Pienini palasina maailmalla?
Tapaustutkimus suomalaisten kulttuuri-instituuttien

varainhankintamuotojen strategisesta monipuolistamisesta

Tytti Siukonen
Pro Gradu

Arts Management
Sibelius-Akatemia
Taideyliopisto

Kevat 2021



SITy
ELSINK[F THE

SIBEL TIIVISTELMA
ACADEMY Pro gradu -tutkielma
Tyon nimi Sivuamaira
Pienini palasina maailmalla? 92 + liitteet

Tapaustutkimus suomalaisten kulttuuri-instituuttien
varainhankintamuotojen strategisesta monipuolistamisesta

Tekija Lukukausi
Siukonen, Tytti Lotta Keviit 2021
Koulutusohjelma

Arts Management / Taidehallinto

Tiivistelma

Tama taidehallinnon pro gradu -tutkimus tarkastelee kolmen suomalaisen kulttuuri-
instituutin varainhankinnan strategisuutta. Lahtokohtana on tutkia minkilainen strateginen
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strategisen suunnittelun ja johtamisen viitekehyksessa.
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toteuttamista: oli varainhankintamuotoina sitten yksityisen lahjoittajapohjan kartuttaminen
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Tutkimus osoitti, ettd tapaustutkimuksen instituutit miettivat aktiivisesti rahoituskanavien
monipuolistamista ja varainhankintatoimenpiteiden kehittdmista, mutta se on viela
verrattain uutta instituuttien keskuudessa. Kulttuuri-instituuttien varainhankinnan
haasteiksi nihtiin instituuttien lahtokohtaisesti vihiiset toimintaresurssit, pieni
henkilokunta seka epdvarma, harkinnanvarainen julkinen tuki. Erityisen suuren
ajankohtaisen haasteen instituuttien rahoitukselle asettaa rahapelitoiminnan kulttuurin
rahoituksen muutokset ja lihivuosien leikkaukset. Varainhankintaa ollaankin kehittimassa
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkimukseni ldhtokohtana on tutkia suomalaisten kulttuuri-instituuttien
varainhankinnan muotoja ja minkilainen strateginen rooli varainhankinnalla on
kulttuuri-instituuttien rahoituksessa. Tutkimukseni teoria pohjaa strategisen

suunnittelun ja johtamisen viitekehykseen.

Ensimmaisen kerran oma kiinnostukseni Suomen ulkomailla toimivia kulttuuri-
instituutteja herasi 2000-luvun alussa opiskellessani kulttuurituottajaksi, jolloin
useat ystavini ja opiskelukaverini tekivat tyoharjoitteluja eri puolilla maailmaa
Suomen kulttuuri-instituuteissa. Paadyin itse Suomen Ranskan instituuttiin
Pariisiin Opetushallituksen CIMO-apurahalla harjoitteluun vuonna 2015, jonka
jalkeen sain projektipaallikon paikan instituutin silloin suunnitteilla olleesta, neljan
kulttuuri-instituutin yhteishankkeesta Mobile Home 2017. Projektipaallikkona olin
koordinoimassa kattohankkeen yhteistd varainhankintaa Suomesta, ja vastasin
samalla Suomen Ranskan instituutissa paikallisen osaprojektin, asuttavan
installaation KOTI Sleepoverin kumppanuuksista ja varainhankinnasta yhdessa
instituutin ~ johtajan  kanssa.  TyoOskennellessini  Pariisissa ja  osana
instituuttiverkostoa, kiinnostukseni syveni erityisesti instituuttien talouteen:
rahoituspohjaan, tulonmuodostukseen, varainhankintaan seka

omarahoitusosuuden strategiseen kehittimiseen.

Suomalaisten instituuttien verkostoon kuuluu 17 eri puolilla maailmaa sijaitsevaa
instituuttia, jotka edistavit suomalaisen taiteen, kulttuurin ja tieteen kansainvalista
liikkuvuutta, nakyvyytta  ja  yhteistyota. Suomen  kulttuuri- ja
tiedeinstituuttiyhdistys ry:n mukaan instituutit ovat kansalaisyhteiskunnan
toimijoita, jotka edistavat kansainvalista yhteistyota taide-, kulttuuri-, tutkimus- ja
tiedeorganisaatioiden vililla. Lisdksi ne ovat asiantuntijaorganisaatioita, jotka
nostavat merkittavasti suomalaisen kulttuurin ja tieteen nakyvyyttd maailmalla.
Toimijoina ne ovat itsendisid, yleishyodyllisia organisaatioita, joita yllapitaa

yksityinen saitio tai rahasto (SKTI, 2021a).



Vaikka 17 kulttuuri- ja tiedeinstituuttia muodostavat verkoston, joilla on yhteinen
edunvalvontayhdistys, ovat ne toisistaan erillisid organisaatioita ja erillisten
saatioiden yllapitaimia. Instituuttien perusrahoituksen muodostaa valtion
harkinnanvarainen toiminta-avustus, joka myoOnnetddn erillisesti kullekin

instituutille.

Keskustelua ulkomailla toimivien kulttuuri-instituuttien tarpeellisuudesta,
vaikuttavuudesta seka merkityksestd nykyajassa on kiyty debattia vuosituhannen
alusta saakka, silla internetin seka globalisaation myota kansainvalistymisen vaylat
ovat moninaistuneet. Taloussanomien artikkelissa vuodelta 2000 instituutteja
tutkinut professori Paivi Setdld kertoo: "Ne tekevit loistavaa tyota halvalla
tavoittaessaan aina uusia yleis6ja. Euroopassa kansakunta ei enéda erotu politiikalla
vaan kulttuurillaan.” Talloin Suomen Saksan-instituutin tyontekija Suvi
Wartiovaara kommentoi asiaa: "Miljoonan vuosittaisella toimintarahalla ei synny
tasokasta ohjelmistoa. -- Talouselamid on meille humanisteille vieras alue.

Sponsoreiden hankintaan pitiisi saada koulutusta” (Levonen, 2000).

Koen edelleen ajankohtaisena ja mielenkiintoisena kulttuuri-instituuttien
tarpeellisuuden ja relevanssin nyky-yhteiskunnassa. Vuonna 2017 Kkavin
vierailevana luennoitsijana ammattikorkeakoulussa puhumassa kulttuuri-
instituuttien kulttuuripoliittisesta asemasta ja rahoituksesta. Noin 40 opiskelijan
ryhmastd vain kaksi opiskelijaa tiesi mita instituutit ovat ja mitd ne tekevit.
Instituuttien tulevaisuuden haasteena onkin siilyttdd relevanttiutensa ja
nykyaikaisuuteensa, ja on ajankohtainen kysymys, miten ne pystyvat sailyttimaan

asemansa moderneina, rahoittajia kiinnostavina kulttuurialan toimijoina.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja suoritustapa

Pro gradu -tutkielmani tutkimusongelma muodostuu kulttuuri-instituuttien
paineesta kasvattaa omarahoitusosuuttaan valtionrahoituksen pienentyessa,

kehittda varainhankintaa strategisemmaksi ja monipuolistaa rahoituspohjaansa.



Tutkimuksessani kasittelen kulttuuri-instituuttien varainhankintaa
kokonaisvaltaisena rahoituksen hankintana, joka kasittda myos julkisen tuen kuten

harkinnanvaraisen toiminta-avustuksen hakemisen.

Opetus- ja kulttuuriministerion tuki on merkittava osa instituuttien rahoitusta, ja
ministerié on suoraan instituuttien strategioihin ja varainhankintaan vaikuttava,
fundamentaalinen tekija. Tutkimukseni ei sen takia keskity pelkistaan yksityiseen
varainhankintaan saitioilta ja lahjoittajilta. Lisdksi olen kasitellyt ajankohtaista
keskustelua koskien opetus- ja kulttuuriministerion veikkausvoittovarojen

uudelleenjirjestelya ja sen suoraa vaikutusta kulttuuri-instituuttien rahoitukseen.

Tutkimuksen teoriaosuudessa olen Kkisitellyt instituuttien varainhankintaa
strategisen suunnittelun ja johtamisen viitekehyksessa seka
kulttuuriorganisaatioiden rahoitusmuotoja erityisesti suomalaisten toimijoiden
kontekstissa. Tavoitteenani on saada kuvaus siitd, millaisena instituuttijohtajat
nakeviat varainhankinnan merkityksen, miten se on huomioitu instituutin
strategiassa ja miten varainhankintaa kehitetdan. Tutkimukseni syventda niita

tietoja laadullisin menetelmin.

Pro gradu -tutkielmani paatutkimuskysymys on:

e Mika strateginen rooli varainhankinnalla on kulttuuri-instituuttien

rahoituksessa?

Seuraavat taustoittavat kysymykset tukevat paatutkimuskysymysta:

e Mitka ovat instituuttien tulonmuodostuksen luokat eri kategorioissa: valtio,

saatiot, yksityiset lahjoittajat, yritykset ja kumppanuustoiminta?

e Miten instituutin strategia linkittyy varainhankinnan muotoihin ja

toimenpiteisiin?



1.3 Tutkimusnikokulma

Tutkimukseni on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Olen valinnut tutkittavakseni
kolme  kulttuuri-instituuttia. ~ Valitessani  tutkimuskohteita = hyodynsin
tyokokemukseni myo6ta kertynyttd tuntemusta instituuteista. Tutkimuskohteiden
valinnassa ja tutkimusaiheen rajauksessa hyodynsin lisdksi Suomen kulttuuri- ja
tiedeinstituutit ry:n (SKTI) toiminnanjohtajan taustahaastattelua syyskuussa 2020.
Lopullinen paitos tutkittavista instituuteista vahvistui kevailld 2021 saadessani
suostumuksen instituuttien johtajilta haastatteluihin. Tutkimukseen valitut kolme
instituuttia ovat Suomen Ranskan instituutti, Suomalais-ruotsalainen
kulttuurikeskus Hanasaari-Hanaholmen sekd Suomen New Yorkin instituutti.

Tarkemmat tapaustutkimusesittelyt kyseisista instituuteista loytyvat luvusta 4.

Kaikilla kolmella tutkimukseen valitulla instituutilla on ennen kaikkea
tapaustutkimuksen kannalta mielenkiintoisia naytt6ja varainhankinnasta.
Tapaustutkimuksen kohteita yhdistda kuitenkin niiden toiminta-alueiden
rajoittuminen kulttuurin ja yhteiskuntaelaman aloille, eikd mikdan niistd ole
tiedeinstituutti. Suuri rakenteellinen ero kohteiden vililld on toimitilat: Suomen
Ranskan instituutilla sekd Hanasaarella on omat, kiinteat yleisotilat, kun taas New
Yorkin instituutilla on pelkastdan toimistotilat ja instituutin nayttelyt ja toiminta
jarjestetaan paikallisten yhteistyokumppanien tiloissa. Taloudellisesti instituuttien
fyysiset rakenteet vaikuttavat myos niiden tulonmuodostukseen. Suomen Ranskan
instituutti saa erillistd opetus- ja kulttuuriministerion myontamaa yleisavustusta
instituutin kiinteiston vuokraan, ja instituutin kiinteiston Pariisissa omistaa

Suomen valtio, ja sitd omistajahallinnoi ulkoministerio.

Instituuttien erottavia tekijoitd ovat maantieteellinen ja kulttuurillinen
toimintaymparisto, tilat seka erilaiset toimintamuodot ja -fokukset. jotka ovat
toiminnaltaan ja toimintaymparist6iltidan monin osin keskendidn erilaisia.
Tutkimuksen tarkoitus ei ole vertailla, vaan kuvata kolmen varainhankintaa tekevan
instituutin varainhankinnan muotoja teemoitetusti, ja analysoida niita strategisen

suunnittelun ja johtamisen nakokulmasta.



Opetus- ja kulttuuriministerion keskimiardinen avustus on ollut instituuttien
budjeteissa keskiméarin 68 % vuonna 2019. (SKTI, 2021b). Yksityisen rahoituksen
on vaihdellut verkostossa muutaman prosentista ylospdin, painottuen noin 10-20%
valille. Moni instituuteista on kuitenkin perustellut kokoluokan olevan
todellisuudessa paljon suurempi, mikili in kind -rahoituksen osuus laskettaisiin
mukaan. Instituuttien mukaan inkankin osuus vuonna 2014 olisi ollut yli 2M€.
(Heindmaa, 2016, 10; Taiteen tiedotuskeskukset ja Suomen kulttuuri-instituutit
2015; 10-11). Suurimman taloudellisen poikkeaman tekee suomalais-ruotsalainen
kulttuurikeskus Hanasaari-Hanaholmen, jonka opetus- ja kulttuuriministerion
toiminta-avustuksen m&didrd on pienin ja omarahoitusosuus suurin, sen

harjoittaman liiketoiminnan vuoksi.

Tutkimuksessani taloudellinen tarkastelu keskittyy ensisijaisesti pandemiaa
edeltavaan aikaa, joten olen kisitellyt 1ahinna talouslukuja vuosilta 2018 ja 2019.
Rajaus on tehty niille vuosille, silldi olen halunnut arvioida instituuttien
rahoituspohjaa ilman pandemian valittomia, poikkeuksellisia taloudellisia
vaikutuksia. Kuitenkin, mikili tutkimuksessa ja haastatteluvastauksissa nousee
varainhankinnan kannalta oleellisia asioita my0s vuosien 2020-2021 ajalta liittyen
talouteen tai varainhankintaan, kasittelen niita seikkoja tuloksissa. Haastatteluissa
olen esittanyt kysymyksid instituuttijohtajille koskien nykytilaa seka

tulevaisuudennikymii ja —suunnitelmia.

Taidehallinnon kentilla uskon tutkimuksellani olevan merkitysta myos kulttuuri-
instituuttiverkoston ulkopuolella, silli sen tutkimusasetelma ja tulokset ovat
sovellettavissa myos muiden kulttuurialan voittoa tavoittelemattomien toimijoiden
tarpeisiin, erityisesti kulttuurin kansainvilistimisen alalla. Tutkimuksellani olen
halunnut myo0s itse oppia lisdd strategisesta varainhankinnasta, ja uskon
perehtymisen strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen, varainhankintaan ja sen
johtamiseen taloudellisessa ja akateemisessa kontekstissa lisddvian omia

ammatillisia valmiuksiani kulttuurialan varainhankinnassa.

Ensisijainen tutkimusmenetelmani on teemahaastattelut, joissa olen haastatellut
instituuttien johtajia ja mahdollista varainhankintahenkilod. Haastatteluja

tukeakseni analysoin myos kirjallista materiaalia kuten instituuttien



toimintakertomuksia, Suomen kulttuuri-ja tiedeinstituutit ry:n materiaaleja,

strategiadokumentteja, opetus- ja kulttuuriministerion aineistoja ja verkkosivuja.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimukseni koostuu yhteensa kuudesta luvusta. Ensimmaisessa luvussa esittelen
tutkimuksen taustaa: miksi instituuttien rahoituspohjaa pitda tutkia, miksi olen
valinnut juuri ndma kulttuuri-instituutit tutkimuskohteikseni, mikd on

tutkimuksen tavoite ja miksi olen valinnut tdiméan aiheen.

Toisessa luvussa esittelen ensin kirjallisuuskatsauksen tutkimukseni kannalta
relevantista kulttuurialan aiemmasta varainhankintatutkimuksesta. Toiseksi
esittelen tutkimuksen temaattisen viitekehyksen: kulttuuriorganisaation
strategisen suunnittelun ja johtamisen teoriaa sekd kulttuuriorganisaation
varainhankinnan strategian perusteita. Lisdksi esittelen kulttuuri-instituuttien
toimintaympariston rahoituspohjan kanavia: valtionrahoituksen, saatiokentan,

yksityiset lahjoittajat seka yhteistyokumppanit.

Kolmannessa luvussa esittelen tutkimusmenetelmit, kuvaan miten aineisto on

keritty ja analysoitu seka teen tutkimuksesta kriittista analyysia.

Neljannessa luvussa esittelen lyhyesti Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituuttien

taustaa ja toimintaymparistod, seka esittelen tapaustutkimukseen valitut kohteet.

Viidennessi luvussa esittelen tutkimukseni tulokset analysoimalla tutkimuksen

haastatteluja teemoittain strategisen suunnittelun ja johtamisen viitekehyksessa.

Kuudennessa kappaleessa arvioin tyon tuloksia, esittelen johtopaatokset seka
esittelen jatkopohdintoja siitd, miten kulttuuri-instituuttikentan varainhankintaa

voidaan monipuolistaa strategisesti.



1.5 Tutkielman kisitteet ja kieli

Olen pyrkinyt kayttdimaan mahdollisimman johdonmukaisesti varainhankinnan ja
rahoituksen kasitteistod tutkielmassani. Varainhankintakirjallisuus ja —tutkimus
on valtaosin julkaistu englanniksi ja suomennettua aineistoa on hyvin niukasti.
Tasta syysta olen kadntanyt tutkimuksen teoriaosuudet suomeksi, silla suurimmalla
osalla kasitteista ei ole vakiintuneita suomenkielisia kiannoksia. Mikali tietty sana
ei ole kaantynyt luontevasti suomeksi, olen maininnut sanan suluissa
alkuperaiskielella englannilla. Osan kaavioista olen jattinyt kokonaan englanniksi,

jotta niiden ymmarrettavyys ei heikkene tai konteksti vaaristy.

Heidi Lehmuskumpu (2013) on madritellyt varainhankinnan ja strategisen
varainhankinnan kasitteet seuraavasti. Olen kaidntinyt Lehmuskummun

madritelmat suomeksi ja hyodynnian niita tutkimuskasitteistoni pohjana.

Varainhankinta on mika tahansa aktiivinen teko, jossa voittoa tavoittelematon
organisaatio hankkii varoja yksityishenkil6iltd, saatioilta, yrityksilta tai valtion

instansseista. Varainhankinta pohjaa filantrooppiseen kulttuuriin.

Strateginen varainhankinta tarkoittaa voittoa tavoittelemattoman
organisaation organisaatiorakenteen ja resurssien strategista kehittamistd seka
potentiaalisten ja olemassa olevien lahjoittajasuhteiden kehittamisti, niin etti
organisaatio voi hakea tehokkaasti rahoitusta yksityishenkil6iltd, saatioilta ja
yrityksiltd. Strategisessa varainhankinnassa lahjoittaja nahddan sijoittajana

(investoijana) ja lahjoitus sijoituksena (investointina).



2 TEMAATTINEN VIITEKEHYS

Tassa luvussa esittelen ensin katsauksen suomalaisten kulttuuriorganisaatioiden
varainhankintaan keskittyneesta tutkimuksesta. Toiseksi esittelen
kulttuuriorganisaation johtamisen strategisen suunnittelun perusteita seka
kulttuurialan varainhankinnan strategisuutta. Viimeiseksi esittelen
kulttuuriorganisaatioiden varainhankinnan muotoja: mista

kulttuuriorganisaatioiden rahoituspohja voi muodostua.

Tutkimuksen temaattisen viitekehyksen muodostaa kulttuuriorganisaatioiden
strategisen johtamisen kirjallisuus. Teoriassa olen syventynyt erityisesti
varainhankinnan strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen. Temaattinen
viitekehykseni on synteesi strategisen johtamisen prosessista (David, 2007, 15,
kaavio alla) sekd  Varbanovan  strategisen  varainhankintaprosessin

toimintaympariston tuntemuksen analysoinnista ja menestystekijoista (2012).

Model of the Strategic Management Process
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Implementation Evaluation

Taulukko 1: Strategisen johtamisen malli (David, 2007)



Varbanovan mukaan on tirkedd ymmartaa ja tunnistaa eri rahoitusldhteiden erot,
organisaatioiden ja yksittdisten henkil6iden motiivit antaa taloudellista tukea, tuen
myontokriteerit ja tavat ldhestya ulkoisen tuen antajia tehokkaimmin. Menestys-
tai epdonnistumistekijoitd voivat olla muun muassa organisaation suosittuus ja
julkisuuskuva, projektien laatu ja tarkoituksellisuus, organisaation ja sen
henkilokunnan aiempi kokemus varainhankinnassa, tiimin sitoutuneisuus,
kaytettavien varainhankintametodien tehokkuus, hallituksen ja tyontekijoiden
sitoutuneisuuden aste varainhankintaprosessissa, varainhankintakampanjan
medianakyvyys seka varainhankintahenkilokunnan karisma, innostuneisuus ja

henkilokohtaiset ominaisuudet tehtiavassa. (Varbanova, 2012, 256-257 ).

2.1 Kulttuuri-instituutioiden varainhankinta ja -strategiat,
aiempi tutkimus

Kulttuuri-instituutteja ja niiden rahoitusta on tutkittu aiemmin, enimméakseen
Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituuttiyhdistys ry:n tilaamana. Vuonna 2016 yhdistys
tilasi FM Riitta Heindmaalta selvityksen ”Kansainviliset rahoitusinstrumentit
instituuttien kayttoon”, joka esittelee instituuteille kansainvalisia rahoituskanavia
seka sisaltdd konkreettisia jatkotoimenpide- ja kehitysehdotuksia siitd, miten
instituutit voisivat lisatd kansainvalisen rahoituksen avulla. (Heindmaa, 2016).
Cuporen selvitys “Vientid, vaihtoa, vaikuttavuutta. Selvitys kulttuuri- ja
tiedeinstituuttien merkityksesta Suomelle” (Kontkanen, Mitchell, Saukkonen) on
tehty vuonna 2012. Heindmaan selvitys keskittyy  kansainvilisten
rahoitusmomenttien hyodyntdmiseen, mutta taustatutkimus instituuttien
taloudellisesta rakenteesta vastaa osittain samoihin kysymyksiin kuin oma
tutkimukseni, ajallisesti noin 3-5 vuotta aikaisemmin. Oman tutkimukseni fokus ei
ole kuitenkaan yksinomaan kansainvilisissd rahoitusmomenteissa, vaan myos
olemassa olevien rahoitusmomenttien hyodyntidmisessd ja  ylipaataan

varainhankinnan roolista instituuttien toiminnassa seki niiden strategioissa.



Arts Management —maisteriohjelmassa instituutteja on tutkittu aiemmin muun
muassa verkostoanalyysin ndkokulmasta Lontoon instituutissa (Vainio, 2015).
Vainio tarkastelee verkostojen merkitystd tiedonhankkimisen niakokulmasta ja
havainnoi my0s, miten yksittdisen tyontekijin rooli on merkittivd myos

taloudellisten resurssein saavuttamisen nakokulmasta.

Arts Management —ohjelmasta julkaistu, Heidi Lehmuskummun pro gradu —
tutkielma ”Attracting and Maintaining Funders after an Internal Crisis in an arts
organization” (2013) selvittda, miten yhdysvaltalainen esittdvian taiteen
organisaatio houkuttelee rahoittajia ja yllapitaa rahoittajasuhteita sisdisen kriisin
jalkeen. Tutkielmassa myOs “kehitetddn teoreettinen viitekehys strategisen
varainhankinnan johtamiselle 2000-luvulla”. Olen hyodyntianyt laajalti
Lehmuskummun tutkimusta, silld sen varainhankinnan viitekehys ja teoria ovat

hyvin perusteelliset ja hyodynnettavissa omassa tyossani.

Kulttuurialan partneruuksia festivaalikentilld kasitelladn monipuolisesti myos
Claire Delhomin Arts Managementin pro gradussa “The Art of Partnerships in the
festival field”, jossa nostetaan esiin yhteistyOsynergioita festivaalien ja niiden

yhteistyokumppanien vililla. (Delhom, 2019).

Aalto-yliopiston johtamisen koulutusohjelmassa Fiona Jokivuolteen pro gradu —
tutkielma “Fundraising in Finnish Arts and Culture Organizations” (2019) tutkii
varainhankintaa suomalaisissa taide- ja kulttuuriorganisaatioissa ja mita
kehityskohteita varainhankintaan liittyy. Jokivuolle tutkii varainhankintaa
kontekstissa, johon kuuluu yksityisen rahoituksen eri muodot: yksil6t, sditiot ja

yritykset.

Suomalaisessa kontekstissa strategioiden merkitysta kulttuurialan organisaatioissa
ja toiminnan tavoitteiden asettamista tutkitaan Maati Rehorin (2014) pro gradussa
“Sparraamalla parempaa — Tapaustutkimus sparrauksen vaikutuksesta
kulttuurijarjestojen strategiaprosesseihin”. Rehorin tutkimuksessa analysoidaan

pienorganisaatioiden strategiaprosessia “strategia kaytantona” —nakokulmasta.
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Mielenkiintoista taustaa instituuttien perustamiseen on antanut Louis Clercin
tutkimus Suomesta ja ulkoministerion roolista instituuttien perustamisesta
Ranskan suurldhetyston historiikissa (Clere, 2017, 177-180) seka tieteellisessa
artikkelissa ”Suomen kulttuuri-instituutin perustaminen Pariisiin esimerkkina
suomalaisen kulttuuridiplomatian peruspiirteistd 1979-1991”, fokuksenaan

instituutin perustamisen motiivit ja sen syntyvaiheet. (Clerc, 2018).

2.2 Kulttuuriorganisaation strateginen suunnittelu ja
johtaminen

Strategia-sanan juuret ovat alkujaan kreikassa, jossa stratos tarkoitti armeijaa ja —
ag johtamista. Strategialla tarkoitettiinkin alun perin kenraalin taitoja, "art of the
general”. (Juuti & Luoma 2009, 25, [Mintzberg 1987]). Nykykielessa strategia on
ennen kaikkea toimintasuunnitelma, joka ohjaa organisaation kaikkea toimintaa.
Oxford-sanakirja mairittelee strategy-sanan olevan “toimintasuunnitelma, jolla

saavutetaan pitkan tahtadimen kokonaistavoite”.

Valtaosa strategiakirjallisuuden Kkirjoittajista yhdistavit strategian organisaation
pitkan tahtdimen objektiiveihin ja tulkitsevat sitd suuntana, lahestymistapana tai
keinona, jolla ndma objektiivit tavoitetaan. (Varbanova, 2012, 121). Kuitenkin,
Varbanova toteaa laajan strategiakirjallisuuden teoreettisen ja metodologisen
kirjallisuuden muodostuneen pitkalti liiketalouden viitekehyksessa, ja tutkimus ja
kirjallisuus taide- ja kulttuuriorganisaatioiden strategioista on huomattavasti
vahaisempaid. Non-profit-organisaatioiden strateginen suunnittelu on monilta osin
samankaltaista kuin taloudellista hyotya tavoittelevien organisaatioiden, mutta se
eroaa myos joiltain osin, kun priméaaritavoitteena ei ole tehda taloudellista voittoa

kuten tuottoa tavoittelevilla yrityksilla.

Strategisessa suunnittelussa samanlaista voittoa tavoittelemattomille
organisaatioille, yrityksille ja valtiolliselle instanssille on strategisen
suunnittelun perusolemus: organisaation asetelemassa tulee pddttdd
mitd halutaan saavuttaa, ja miten se saavutetaan vastauksena

dynaamiseen toimintaympdristoon.
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Mika siind eroaa, on ulkoisten ja sisdisten vaikuttimien luonne, jotka

ovat relevantteja perustehtdvdn kannalta. (Allison & Kaye, 1997, 5).

Varbanovan maaritelma strategiasta korostaa sen monipuolisuutta, jossa korostuu

niin lahestymistavat, metodit kuin kiaytannon tyokalut.

Taideorganisaation strategia on jarjestelmd ldhestymistapoja,
menetelmid ja tyokaluja, joilla voidaan arvioida tai valita keino(ja),
joilla saavutetaan missio ja pitkdn ajan tavoitteet mahdollisimman
tehokkaalla tavalla, huomioiden ulkoiset ja sisdiset vaikuttimet, kuten
myos sen tuottoisa ja luova potentiaali. Strategia on tdrked, silld se
auttaa henkilokuntaa saavuttamaan organisaation ensisijaiset
tavoitteet ja hyodyntamddn tdysin sen luovan potentiaalin ja resurssit,
samalla etsien keinoja implementoida yrittdjamdisid elementtejd
tyohonsd saavuttaakseen organisaation taloudellisen kestdvyyden.

(Varbanova, 2012, 121).

Varbanova tuo esiin organisaation taloudellisen kestivyyden periaatteen, mika
linkittyy tiiviisti varainhankintastrategioihin. Jokaisen taide-  ja
kulttuuriorganisaation edellytys on olla taloudellisesti vakavarainen ja taloudellinen
kestdvyys on niiden olemassaolon elinehto. Myos Dragojevié ja Sesié (2005, 116)
esittavat, ettd osana strategiaa organisaatioiden tulee identifioida rahoituslahteita
ja luovia yhteyksia organisaation ohjelmisto- ja sisdltotavoitteisiin. Tama linkittyy
olennaisesti strategian merkityksen varainhankinnasta: niiti ei voi erottaa

toisistaan.

Rahoitusldhteiden ~ monipuolistaminen tunnustetaan  yhtend
edellytyksend organisaation vakauden ja selviytymisen ehtona
epdvakaissa olosuhteissa. Rahoitusldhteiden monipuolistaminen on
myos avainmittari edistyksen ja kehityksen mittaamisessa. (Dragojevié

& Sesié, 2005, 116).
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Rahoituksen ja varainhankinnan monipuolistaminen strategian johtamisen kautta
on tutkimukseni lahtokohta ja antaa tarkeimmaian viitekehyksen tutkielmalleni.
Organisaatioiden strategian suunnittelussa mission ja vision maarittiminen ovat
strategisen johtamisprosessin edellytyksia (esimerkiksi David, 2007, kaavio 1).
Missio on syy miksi organisaatio on olemassa, visio on organisaation nikema tulos

siitd, mihin mission noudattaminen johdattaa. (Byrnes, 2009, 122).

2.3 Varainhankinnan strategisuus ja suunnittelu

Varainhankinta voidaan maaritelli kokonaisprosessina, jossa identifioidaan,
lahestytdan, haetaan ja kerdtddn fyysistda tukea kulttuurialan organisaatiolle
ulkoisista lahteista kuten valtio, agentuurit, yritykset, saatiot ja/tai yksilot. Tarve
valtiontukea  saavalle tai  voittoa  tavoittelemattoman  organisaation
varainhankinnalle maarittyy siitd, kun ansaitut varat eivat kata kaikkia

suunniteltuja kuluja, vaan varainhankintaa on tarve kehittda. (Varbanova, 2012,

255).
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Julkinen Lahjoitukset Sponsorointi Partne- Omat

tuki ruus tulot

Veikkausvoitto- = Ulkomaiset sidatiot Ammatilliset palvelut: = Ammatilliset = Ravintola,

varat operationaalisten palvelut: hotelli,
suunnitelmien maalaukset, kahvila-
valmistelu, muotoilu, tulot etc.

markkinointikampan- = ##nitteet...

jan etc.

kokonaissuunnittelu
Osuus YksityishenkilGt Taloudellinen Jakelu ja Tilojen ja
kansalaisten (kuten kontribuutio myynti varustei-
maksamista taidekokoelmat, linkitettyna den
verovaroista rahastot) pakolliseen vuokraus
annettuna aikaisempaan ostoon
tietylle
instituutiolle

Taulukko 2: Taideorganisaation mahdollisia rahoituslihteiti (Dragojevié & Sesié, 2005)

Strategiselle varainhankinnalle on useita maaritelmia. Allisson ja Kaye (1997, 146)
ehdottavat, ettd organisaation strateginen varainhankintasuunnitelma koostuu
kahdesta osasta: yleisestd suunnitelmasta, joka linkittda useita varainhankinnan

osia yhteen, ja osasuunnittelusta jokaiselle erilliselle osuudelle.

Osana strategista varainhankintaa Allisson ja Key (1997, 142) esittavit kysymyksia
organisaatioille resurssien ja rahoituksen kehityksesta, joita organisaation
strategisen suunnitelman osana voidaan spesifioida ja tyostda. Naitd kysymyksia
organisaatiolle ovat muun muassa mitd resursseja tarvitaan tukemaan
tulevaisuuden visiota, arvio siita onko tulevaisuuteen varaa investoida,
lisdrahoituksen hankinnan tarve, kuinka paljon sitd tulee hankkia, mitka
hankkimisen suunnitelma ja toteutus ovat, arvio resursseista ja osaamisesta
taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi sekd organisaation tulevaisuuden

optimaalisen “rahoitusmixin” luominen.
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Organisaation kokonaisstrategia — erityisesti sille valittu strategiatyyppi — vaikuttaa
suoraan varainhankintaan ja sen lainalaisuuksiin. Byrnes (2009, 12) esittelee
esimerkking, ettd jos organisaatiolle on valittu strategiaksi kasvustrategia, on
lisdrahoituksen tarve suurempi kuin silloin, jos organisaatiolle on valittu
pysyvyyden strategia, jolla pyritdan keskittymaan nykyiseen lahjoittajapohjaan ja

sen vakiinnuttamiseen.

Strateginen suunnittelu on prosessi, joka leikkaa ldpi organisaation kaikki osa-
alueet, myos varainhankinnan, jolla on oma osa-aluestrategiansa. Organisaation
yleisessd  strategisessa  voikin  olla  eriteltynd erilliset, operatiiviset
toimintasuunnitelmat -  varainhankintasuunnitelman lisdksi esimerkiksi
markkinointisuunnitelma. Kirjallinen strategiadokumentti saattaa olla myos osa

organisaation toimintasuunnitelmaa.

Lehmuskumpu (2013) on méaritellyt strategisen varainhankinnan seuraavasti:

Strateginen varainhankinta tarkoittaa non-profit-organisaation
organisaatiorakenteen ja resurssien strategista kehittdmistd sekd
potentiaalisten ja olemassa olevien lahjoittajasuhteiden kehittamistd,
niin ettd organisaatio voi hakea tehokkaasti rahoitusta
yksityishenkiloiltd,  sddtioilta  ja  yrityksiltd.  Strategisessa
varainhankinnassa lahjoittaja ndhdddn sijoittajana (investoijana) ja

lahjoitus sijoituksena (investointina).

2.4 Kulttuuriorganisaatioiden valtionrahoitus

Suomen kulttuurikentdn rahoitus on perinteisesti nojannut vahvaan julkiseen
rahoitukseen ja sen rahoituksen suuruus suomalaisten kulttuuriorganisaatioiden
toimintabudjeteissa on merkittdva. Opetus- ja kulttuuriministerié on jakanut
vuosittain yli 500 miljoonaa euroa tukea yli 3000:lle edunsaajalle. Veikkauksen
tuotto on merkittiva Opetus- ja kulttuuriministerion jakaman tuen

kokonaisuudessa. Tuotto muodostaa padosan ministerion liikunnalle ja
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nuorisotyolle osoittamasta kokonaisrahoituksesta. Taiteen rahoituksessa
rahapelitoiminnan tuoton osuus koko budjetista on noin puolet ja tieteen kohdalla
noin neljasosa. (Jakonen, Kurlin, Oksanen-Sarela, Sokka, 2021b, 19). Opetus- ja
kulttuuriministerion hallinnonalalta taiteen ja kulttuurin rahoitus kulttuurille
vuonna 2019 oli valtion budjetissa 452 M€. (Jakonen, Kurlin, Oksanen-Sarel3,

Sokka, 2021a, 67).

Kulttuurialan rahoituspohja nivoutuu tiiviisti kulttuuripoliittiseen kontekstiin
valtiollisella tasolla, ja siitd kertoo mitad rahoitusinstrumentteja, -tapoja ja
tukimuotoja valtiovalta hyodyntaa ja minkilaisen roolin se kulttuurin rahoittajana
ottaa. Suomen nykyisen kulttuuripolitiikan perusta kulttuurilaitoksien rahoituksen

nakokulmasta pohjaa 1960-luvulle.

1960-luvulla myos UNESCO on linjannut kansainvilisen strategian jisenmaidensa
kulttuurikentdn kehittimiseen. Vestheimin (2019, 178) mukaan UNESCOn
kulttuuripolitiikan pohja luotiin epasuorasti UNESCOn raportissa vuonna 1966
kappaleessa, joka Kkasitteli taiteellisen luomisen avustamista modernissa
maailmassa. Vuoden 1966 UNESCOn julistus mainitsi avainelementit, joiden pitaisi
muodostaa tulevaisuuden kulttuuripolitiikkaa: kulttuurin roolia sosiaalisessa ja
poliittisessa kehityksessa, seka instituutioiden, rahoitukseen ja hallinnon tarvetta.
Vestheim (2019) painottaa, ettda termi “kulttuuripolitiikka” ei ollut tuolloin laajalti
kaytossa, vaan julkinen tuki kulttuurille kulki eri maissa eri termeilld, ja sitd oli

harjoitettu monissa maissa jo vuosikymmenia.

Cuporen kulttuurin valtiorahoitusta kisittelevassa selvityksessd todetaan, etta
“taiteen ja  kulttuurin edistimisessd painotettavat instrumentit ovat
yhteiskunnalliseen kontekstiin sidoksissa oleva sosiaali- ja kulttuuripoliittinen
valinta”. (Rautiainen 2012; Jakonen et al., 2021a). Kuntia ja kulttuurilaitoksia
koskeva valtionosuusjarjestelma kehitettiin Suomessa vaiheittain 1990-luvulla, ja
sitd on uudistettu ja kehitetty useaan otteeseen, viimeksi 2010-luvun lopulla.

(Valtiovarainministerio, 2019).
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Valtaosa kulttuurin julkisesta tuesta tulee opetus- ja kulttuuriministerion
myontidmana, mutta julkisella rahoituksella on perinteet myos alueellisesti: Taiteen
edistaimiskeskuksen alaisuudessa on taidealakohtaisten toimikuntien ja

momenttien lisdksi erilliset alueelliset taidetoimikunnat.

Eurooppalaisessa traditiossa kulttuurin julkinen tuki on ollut perinteisesti laajaa ja
sitd allokoidaan joko arms length —periaatteella taidetoimikuntien (engl. Arts
Council) tai suoraan ministerion osoittamina suorina valtionosuuksina tai
valtionavustuksina. Esimerkiksi Yhdysvaltojen kontekstissa valtiontasoinen
kulttuurin tukeminen tapahtuu vilillisesti: valtion rahallinen kontribuutio nakyy
valillisesti yrityksille ja yksityisille annettavina verohelpotuksina taiteen, kulttuurin
ja yhteisen hyvidn tukemisesta. Pohjoismaat erottautuvat kulttuuripoliittisessa
kontekstissa taloudellisesti ja poliittisesti samankaltaisena yksikkona, jossa on

vahvat sosiaalidemokraattiset perinteet.

Sosiaalisen hyvinvoinnin tavoitteet ovat olleet perinteisesti vahvoja pohjoismaisessa
kulttuuripolitiikassa. Lisdaksi kulttuuri-instituutiot ja hallinto ovat olleet vertailuissa
suhteellisen desentralisoituneita. (Kangas, Mangset, Skot-Hansen, Vestheim,
2008, 1). Suomessa taiteen ja kulttuurin lainsdadanto rahoituksen osalta kiinnittyy
perustuslaissa asetettuihin kansallisiin perusoikeuksiin seka kulttuuripoliittiseen
strategiaan. Rautiainen (2012) toteaa kysymyksen olevan siitd, miten taiteen ja
kulttuurin edistdmistoiminnassa painotetaan erityyppisia instrumentteja. Se on
ennen kaikkea kulloiseenkin yhteiskunnalliseen kontekstiin vahvasti sidoksissa
oleva sosiaali- ja kulttuuripoliittinen kysymys. Tadma nakyy myos opetus- ja

kulttuuriministerion kulttuuripoliittisessa strategiassa 2025.

Kulttuurin julkirahoitteisuus ja rahoitusjarjestelma liittyvat tiiviisti valtioiden
kulttuuripolitiikkaan ja niiden kulttuuriseen historiaan. Hillman Chartrandin ja Mc
Caugheyn (1989, 2-3) mukaan valtiollinen kulttuuripolitiikka jakaantuu
perinteisesti neljaan ryhmain, jossa valtiolla voi olla nelja roolia: fasilitaattori,

suojelija, arkkitehti ja suunnittelija (engl. facilitator, patron, architect, engineer).
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Hillman Chartrandin  luokituksessa =~ Suomen malli voidaan nahda
kulttuuripolitiikaltaan hajautettuna jarjestelmani, jossa valtio on niin sanottu
kulttuuripolitiikan rahoituksen ”arkkitehti”. Toisin kuin esimerkiksi Ranskassa,
jossa kulttuuriministerio ohjaa ja rahoittaa suoraan kulttuurikentian toimintaa, on
julkista tukea Suomessa hajautettu muiden Pohjoismaiden tapaan. Hillman
Chartrandin  luokituksen = mukaan valtio on  arkkitehdin  roolissa
rahoitusjarjestelmissa, silld kulttuurinrahoituksen paitokset rahoituksesta ovat
ensisijaisesti asiantuntijaraadeista koostuvien vertaisarvioijien kasissa, esimerkiksi
kohde- ja  taidealakohtaiset taidealakohtaisissa  arvioinneissa. Valtio
kulttuuripolitiikan arkkitehtina —mallin vahvuuksia on esimerkiksi julkisen
sektorin hyva asema, kulttuurin tukeminen osana merkityksellisempia sosiaalisia
padomia, taloudellisen turvallisuuden antaminen kulttuuriorganisaatioille ja
taiteen nakeminen avainnimittijana valtion sosiaalisuudessa. Toisaalta, valtion
ollessa kulttuuripolitiikan "arkkitehti”, nousee siita esiin myos heikkouksia: opetus-
ja kulttuuriministerio on avainrahoittaja, jolloin rahoituspaatokset saatetaan tehda
virkahenkilotasolla;  lipputulot ja  lahjoitukset ovat merkityksettomia
rahoituskokonaisuudessa ja monet taiteilijat ovat valtioon “virkasuhteessa”
(esimerkiksi ladnintaiteilijat). Myos kulttuuripolitiikan tavoitteet saattavat olla
avoimesti politisoituja. Tama malli saattaa myoOs heikentda yksityistd voittoa
tavoittelematonta sektoria. (Simjanovska, 2019). MyoOs Suomen opetus- ja
kulttuuriministerié jakaa osan valtion kulttuurituista taidetoimikuntien kautta
arms lenght -periaatteella, kuten esimerkiksi Isossa Britanniassa ja Kanadassa
tehdaidn lahes taysin. Pohjoismaisessa kontekstissa myoOs kunnilla seka

kaupungeilla on merkittava rooli kulttuurin julkisina rahoittajina.

2.4.1 Opetus- ja kulttuuriministerion strategiset tavoitteet

Opetus- ja kulttuuriministerion tehtavana on “taata kansalaisille mahdollisuudet
kehittda itseddn koulutuksen ja kulttuuripalvelujen avulla, turvata tyoeldman
vaatima ammattitaito, vahvistaa kansallista kulttuuria seka edistda kansainvalista
yhteistyota.”  (Opetus- ja  kulttuuriministerio, 2021a). Opetus- ja
kulttuuriministerion strategia vuoteen 2025 julkaistiin vuonna 2015 aloittaneen

ministeri Sanni Grahn-Laasosen toimikauden aikana vuonna 2017.
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Opetus- ja kulttuuriministerion strategiset tavoitteelle vuodelle 2025

Luova ty0 ja tuotanto Taiteellisen ja muun luovan tyon edellytykset
ovat parantuneet ja tuotannon ja jakelun

muodot ovat monipuolistuneet

Osallisuus ja osallistuminen Osallisuus kulttuuriin on lisdantynyt ja eri

kulttuuriin viaestoryhmien erot osallistumisessa on
kaventuneet

Kulttuurin perusta ja jatkuvuus Kulttuurin perusta on vahva ja elinvoimainen

Lahde: Opetus- ja kulttuuriministerion kulttuuripolitiikan strategia 2025 (2017)

Kulttuuripolitiikan strategiat tehdaian kattamaan pitkdn tahtdimen tavoitteita, ja
edeltdva strategiakausi paattyi vuoteen 2020. Opetus- ja kulttuuriministerion
strategiset tavoitteet ylittavat hallituskaudet. Tastd huolimatta jokaisen hallituksen
hallitusohjelman strategisissa kokonaisuuksissa voidaan erikseen maarittia myos
kulttuurin tavoitteita. Paaministeri Sanna Marinin hallitusohjelman strategisten
kokonaisuudessa "Osaamisen, sivistyksen ja innovaatioiden Suomi” kulttuuriin ja
koulutuksen tavoitteissa on mainittu kolme tavoitetta, jotka liittyvit suoraan
kulttuuriin (Valtioneuvosto, 2021). Tavoitteissa on esitetty, ettd "luovien alojen
tyopaikat ~ lisdantyvat, @ osuus  BKT:std nousee ja  tyOntekijoiden
tyoskentelyedellytykset paranevat; kulttuuripalvelut ovat paremmin saavutettavissa
ja kulttuurin toimintaedellytykset ovat vahvistuneet sekd; turvataan Veikkauksen

edunsaajien maararahat”.

2.4.2 Kulttuuri-instituuttien julkinen rahoitus Suomessa

Suomen  kulttuuri- ja tiedeinstituuttien avustusmomentti opetus- ja
kulttuuriministerioltd on “Kansainvélinen yhteistyd0 ja kulttuurien valinen
vuoropuhelu, Suomen kulttuuri-instituuttien toiminta.” Toiminta-avustuksen
kayttoon sovelletaan Valtionavustuslain (688/2001) saadosta. Toiminta-

avustusten lisdksi kulttuuri-instituutit ovat voineet saada erilaisia opetus- ja
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kulttuuriministerion = jakamia  erityisavustuksia, = kuten kulttuuriviennin

erityisavustusta tai avustuksia laajoihin yhteishankkeisiin.

Opetus- ja kulttuuriministerion toiminta-avustuksen ja erityisavustusten
hakulomakkeissa edellytetadan, ettd tuettavan instituutin toiminta, hankkeet ja
toiminta-alueet = vastaavat = hakuehtoja.  Instituuttien  valtionavustuksen

hakuohjeessa viitataan opetus- ja kulttuuriministerion strategiaan:

Kaikkien kyvyt ja osaaminen vahvistuvat; ettd yhteiskuntaa
uudistetaan luovalla, tutkivalla ja vastuullisella toiminnalla; ja ettd
merkityksellisen eldmdn edellytykset turvataan yhdenvertaisesti.
Hakemusten arvioinnissa ja vertailussa voidaan siten katsoa eduksi, jos
toiminta tai hanke osaltaan edistad tasa-arvoa, yhdenvertaisuutta,
osallisuutta, keskindista kunnioitusta ja kestavdd kehitysta OKM:n
strategian toimintalupauksen mukaisesti. (Opetus- ja

kulttuuriministerio, 2021b).

Instituuttien toiminta-avustuksen hakukohtaiset myontoperusteet ovat seuraavat:

Hakukohtaiset myontoperusteet

e Avustuksen  kohteena olevan toiminnan tirkeys  ministerion
kulttuuripoliittisten tavoitteiden toteuttamisessa erityisesti luovan tyon ja

tuotannon osalta

e Toiminnan vaikutusten kansainvilisyys. Hakijan toiminnan tulee olla laaja-

alaista tai muutoin kansallisesti merkittavaa.

e Toiminnan sisilt6. Toimintaan tulee sisiltya kansalaistoimintaa ja taide- ja
kulttuuritoimintaa. = Hakijan tulee vuosittain jarjestdd avoimia
yleisotapahtumia seka tiedottaa toiminnastaan laajasti. Hakemuksesta tulee
ilmetda hakuvuotta koskevat toiminnan tavoitteet ja toimet niiden

saavuttamiseksi.

e [Krityiset tarpeet ko. instituutin toiminnassa ja toiminnan edellytyksissa

tulevana vuonna.

20



e Hakijan ja sen taustayhteisojen rahoitusasema ja taloudellinen tilanne.

Hakijan talouden tulee olla tasapainoinen.

e Yhteisty0 muiden toimijoiden kanssa. Hakemuksia arvioitaessa otetaan
huomioon, kuinka paljon ja millaista yhteistyota hakija tekee kolmannen
sektorin toimijoiden, julkisen sektorin seka yksityisen sektorin toimijoiden

kanssa.

e Avustettavaan toimintaan hankittava muu rahoitus katsotaan eduksi

hakemuksia arvioitaessa.

e Opetus- ja kulttuuriministerion myontama avustus voi kattaa
paasaantoisesti enintaan 9o prosenttia avustettavan toiminnan toteutuneista

kokonaiskustannuksista.

Kulttuuri-instituuttien harkinnanvaraisen toiminta-avustusten
omarahoitusosuuden suuruutta on tarkasteltu viime vuosina kriittisesti. Vuonna
2016  opetus- ja  kulttuuriministeric  teki  alustavan  ehdotuksen
instituuttiverkostolle, ettd ministerion tuki voisi kattaa enintadn 8o % kulttuuri-
instituuttien kuluista, jolloin omarahoitusosuuden tulisi olla vahintdan 20 %,
tiedeinstituuteilla 30 %. Tata ehdotusta kritisoitiin instituuttiverkostossa, eika
ehdotus ole astunut toistaiseksi voimaan. (Tekijin muistiinpanot: opetus- ja
kulttuuriministerion kulttuuriasiainneuvoksen puheenvuorot instituuttipaivilla,

instituuttisaatididen kirje opetus- ja kulttuuriministeriolle, 10.10.2016).

Lisdksi Taiteen edistimiskeskus on myontianyt instituuteille erillisia apurahoja
(muun muassa monialaisen taiteen kohdeapurahat, muut erityiset
kulttuurivientiavustukset). Nama avustukset  eivat ole  kuitenkaan
sidnnonmukaisia, julkista tukea vaan riippuvat toteutettavien hankkeiden

relevanssista ja toimintapaikasta.

Opetus- ja kulttuuriministerion lisdksi valtiolla on myo0s vaihtelevia, erillisia
rahoitusinstrumentteja, jotka on perustettu tiettya tarkoitusta varten. Esimerkiksi
Suomen itsendisyyden 100-vuotisjuhlavuoden kunniaksi valtio perusti Suomi 100-

tukiohjelman, johon osoitettiin maararahat valtion budjettimiirarahoista, ja
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myontoja sekd valtionavustusjarjestelmad hallinnoi Valtioneuvoston kanslian
erikseen osoittama Suomi 100-tukiohjelma. Ohjelman kautta myonnettya
erillisrahoitus myonnettiin  harkinnanvaraisena valtionavustuksena. Useat
kulttuuri-instituutit hakivat ja saivat Suomi 100 -valtionavustusta erillishankkeita

varten. (Valtioneuvosto, 2018).

Kulttuuri-instituutit ovat saaneet myos satunnaisesta tukea Suomesta kunnilta tai
kaupungeilta, mutta instituuttien toimiessa Suomen rajojen ulkopuolella
(Hanasaari poislukien), on kyseessia saattanut olla markkinoinnillisesta tai

viestinnallisestd yhteistyoOsti, ei varsinaisesti myonnetystd apurahasta.
2.5 Yksityinen rahoitus: siaitiot ja rahastot
2.5.1 Sddatiorahoitus Suomessa

Suomessa kulttuurin ja tieteen merkittava rahoitusldhde on yksityiset saatiot ja
rahastot. Suomalainen saatiokentta on syntynyt yli 100 vuoden aikana yksityisten
ihmisten tahdonilmauksen tuloksena. Suomalaisten saatididen sijoitusten tuotto
kaytetaan saation yleishyodyllisen tarkoituksen toteuttamiseen (Saitiot ja rahastot
ry, 2019, 2-3). Saitiot ja rahastot ovat seki itse kolmannen sektorin toimijoita,

mutta myos kolmannen sektorin rahoittajia (Hirvi-Ijas, Lahtinen, Renko, 2021, 80).

Vanhimmat suomalaiset saitiot on perustettu 1800-luvulla ja suurin osa on saanut
alkupadomansa kansalaisten lahjoituksilla ja testamenteilla. Esimerkiksi Suomen
Kulttuurirahaston peruspadoma kerittiin 1930-luvulla kansakoululaisten tekeméana
kerayksend, ja perustamiskirjakerdykseen osallistui perdti 170 000 suomalaista

kymmenella miljoonalla markalla. (Suomen Kulttuurirahasto, 2021a).

Suomalaisia saitioita ja rahastojen keskusjirjeston selvityksessa nostetaan esiin,
ettd viimeisten 10 vuoden aikana sditioiden tuki on perati kolminkertaistunut.
Vuonna 2019 tehdyn selvityksen mukaan 2010-luvulla saitididen tuki taiteelle ja
kulttuurille kasvoi vuodesta 2010 vuoteen 2017 yli 20M€:1la (41M€ -> 61.5M€).
(Saatiot ja rahastot ry, 2020).
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Cuporen saatiotutkimuksessa “Yhteiset pelisadnnot” (Hirvi-Ijas et al.,, 2021),
esitellddn kattavasti myoOs yksityisen sidatiorahan ja omarahoituksen suhdetta
kolmannen sektorin toimijoiden rahoituksessa. Tutkimuksessa haastatellut
organisaatiot “ovat kokeneet tarkedksi hajauttaa ja pyrkid hakemaan rahoitusta
useasta eri lahteesti, silld riippuvuus yhdesta lahteesti ei ole pitkalla tahtdimella
kestavad”.  Samassa  tutkimuksessa ~on ilmennyt, ettd myoOnteisen
saatiorahoituspaiatoksen saamiseksi organisaatioilta on edellytetty muuta

rahoitusta ja silla on ollut positiivinen vaikutus rahoituksen myontamiseksi.

2.5.2 Sddtiot ja rahastot kumppaneina

Suorien, myoOnnettyjen rahoitusten lisdksi saatiot ja rahastot tekevit
erillishankkeita, jotka eivit kokonaisuudessaan ndy suoraan myOnnettyina

apurahoina vaan vilillisesti yhteistyomuotoina.

Naiista esimerkki on Taidetestaajat, itsendisyyden 100-vuotisjuhlavuonna aloitettu
yhteishanke, joissa kaikki Suomen kahdeksasluokkalaiset vieddan kokemaan taide-
elamys. Aloitteen hankkeelle tekivit yhdessa Suomen Kulttuurirahasto ja Svenska
Kulturfonden, ja sitd rahoittaa myos opetus- ja kulttuuriministerio. Suomen
Kulttuurirahasto luopuu hankkeesta syksylla 2021 ja sen mahdollinen jatko on auki,
mutta koko toimikautensa aikana sen kokonaisbudjetti on yli 20M€ (Taidetestaajat,
2021). Taidetestaajat on kokoluokassaan mittava hanke, joka nadyttdd myos
saatioiden aktiivisen roolin proaktiivisena hankkeiden alulle panijana, ei pelkkdna
investoijana. Saation tuki ja operatiivinen ote hankkeen lanseerauksessa on
merkittava: valtio paattad, mikali se ndkee hankkeelle jatkoedellytyksid omassa

toiminnassaan.

Saatioiden apurahat ja niiden summat vaihtelevat laajasti. Apurahat myonnetaan
usein vain vuodeksi kerrallaan, mutta jotkut sdatiot ja rahastot myontavat usean
vuoden avustuksia. Esimerkiksi vuodesta 2017 alkaen Alfred Kordelinin sditio on
myontanyt suuriin kulttuurihankkeisiin kaksivuotisia suuravustuksia (Kordelin,
2016). Mahdollistamiselle haetaan perusteita vaikuttavuudella ja arvoilla siihen
liittyen.
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Suuret kulttuurthankkeet -apuraha on tarkoitettu ajankohtaiseen
tutkimus- ja/tai  kulttuurihankkeeseen. Rahoituksella tuetaan
ponnistuksia, jotka onnistuessaan johtavat kulttuurisesti ja
yhteiskunnan kannalta poikkeuksellisen merkittdviin tuloksiin sekd

rakentavat suomalaisen tieteen, taiteen ja sivistyksen tulevaisuutta.

Tavoitteenamme on mahdollistaa mittava hanke rahoittamalla hanke

joko kokonaan tai toimimalla sen pddrahoittajana. (Kordelin, 2016)

Saatiot maarittelevat tarkasti paitsi kaytannollisia hakuperusteitaan, myos omia
arvojaan ja strategisia linjauksiaan osana viestintadnsa. Esimerkiksi Koneen saation
vuonna 2016 visioksi noussut “"Rohkeat avaukset” —slogan heratti kritiikkia
apurahanhakijoissa ja Helsingin Sanomissa kerrottiin miten he ovat “ilmaisset

b2

turhautumista, ettd hakemus pitda muokata nayttimaan rohkealta’™ (Kartastenpaa,

2021; Franssila, 2020).

2.5.3 Instituuttien ulkomainen rahoitus: EU- ja pohjoismainen rahoitus,
sddtiot

Suomalaisilla organisaatioilla on mahdollisuus hakea erillisti EU-rahoitusta
erilaisiin kulttuuri- ja kansalaisyhteiskunnan hankkeisiin lukuisista eri ohjelmista.
Vuonna 2016 Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituuttiyhdistys ry tilasi Riitta
Heindmaalta selvityksen kansainvilisen rahoituksen tarjoamista mahdollisuuksista
ja haasteista. Selvityksessd Heinimaa on muun muassa haastatellut silloisia
instituutin johtajia niista ulkomaisista rahoitusmomenteista mita he vastaanottavat
ja kartoittanut mita he ajattelevat EU- ja kansainvalisen rahoituksen hakemisesta ja

soveltuvuudesta instituuttinsa rahoitusmuodoksi.

Esimerkiksi Luova Eurooppa —hankkeen yleiset tavoitteet vuosille 2014-2020 olivat
Europan kulttuurisen ja lingvistisen monipuolisuuden turvaaminen seka
eurooppalaisten kulttuurin ja luovien alojen kilpailukyvyn vahvistaminen.
Hankerahoitus EU:lta edellyttda tietyntasoista hankkeen omarahoitusosuutta.

Esimerkiksi Luova Eurooppa -ohjelmassa ehtoina on, ettd pienissa
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yhteishankkeissa taytyy olla minimissdan kolme yhteistyokumppania kolmesta eri
maasta, ja EU-tuki saa olla enimmilldan 60% tai 200 000 €. Suurissa hankkeissa
partnereita tulee olla vahintdan kuusi kuudesta eri maasta, ja EU-tuki voi olla

enintadn 50 % tai 2M€. (Koivula, 2021).

Sekd Heinamaan selvityksen ettd Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituuttiyhdistyksen
toiminnanjohtajan taustahaastattelun perusteella  kavi ilmi, etta
instituuttiverkostossa mikaan instituutti ei ole ollut EU-rahoitushakemuksissa
padasiallisena hakijana, mutta he ovat kohdemaissaan osallistuneet hankkeisiin,
jotka ovat saaneet EU-rahoitusta. Euroopassa toimivat Suomen kulttuuri-
instituutit kuuluvat lahtokohtaisesti EUNIC-verkostoon (EU National Institutes for
Culture), joka saa rahoitustaan osana Luova Eurooppa —hanketta. Taman myota

suurin osa kulttuuri-instituuteista on valillisesti mukana EU-rahoituksessa.

Heindmaan selvitys kartoittaa, etta 15 instituutista 10 piti kansainvilista rahoitusta
merkittdvana toiminnassaan, ja kysymykseen ”aikooko instituuttisi panostaa (esim.
padkoordinaattorina tai osakumppanina) kv. rahoituksen hankintaan seuraavan
kolmen vuoden aikana 11 vastasi kylla, ja 5 olevansa epavarmoja. Johtajia on
pyydetty my6s arvioimaan erilaisia teemaviittimia miksi instituutit eivat hae
kansainvailistd rahoitusta. 16:ta vastanneesta 4 olivat tdysin samaa mielta ja 6 melko
samaa mieltd vaitteestda “Instituutilla ei ole tarpeeksi informaatiota kv.

rahoitusmahdollisuuksista”.

Erityisesti pohjoismaissa sijaitsevien instituuttien rahoittajina voivat olla lukuista
pohjoismaiset saatiot ja rahastot. Hanketukea voi hakea samanaikaisesti useista eri
rahoituksista ja saatioistd. Useissa yleispohjoismaisissa rahoitusinstrumenteissa
hakuehtona on, ettd hankkeessa tulee olla toimijoita useammasta pohjoismaasta.
Lisdksi pohjoismaisiin rahastoihin kuuluu lukuisia kahdenvilisia rahastoja.
Pohjoismaisen kulttuuripisteen eli Nordisk Kulturkontaktin (2021a) sivuilla

hakukriteereista kerrotaan seuraavasti:

Hankkeen pohjoismainen ulottuvuus arvioidaan sen perusteella, miten

se edistada yhteistyotd Pohjoismaiden tai Pohjoismaiden ja muun
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maailman vdlilld. Hanke voi esimerkiksi lisdtd Pohjoismaiden vdlistd
ymmdrrystd tai tietoa pohjoismaisista taiteilijoista ja heiddn tyostddn.
Hankkeelle katsotaan eduksi, jos se edistdd kieliosaamista
Pohjoismaissa. Hanketta varten voi hakea tukea myos muilta
yhteispohjoismaisilta instituutioilta ja organisaatioilta, kuten
Pohjoismaiselta kulttuurirahastolta. Kulttuuri- ja taideohjelman ja
muiden pohjoismaisten organisaatioiden yhteenlaskettu tuki saa olla

enintddn 85 % kokonaisbudjetista.

Pohjoismaista yhteistyotd tehdddn myos laajemmin kansainvilisesti ja monet
Pohjoismaiden ulkopuolella toimivat instituutit tekevdt pohjoismaisten

kollegatoimijoiden kanssa kohdemaassaan.

Ulkomainen saatiorahoitus

Koska  kulttuuri-instituutit  toimivat eri maissa ja  taloudellisissa
toimintaymparistoissa, on eri instituuteilla hyvin erilaiset 1dhtokohdat paikalliseen
saatiorahoituksen hakemiseen ja saamiseen. Lihtokohtaisesti edellytyksena
myonnolle on status paikallisena, voittoa tavoittelemattomana organisaationa.
Osalla instituuteilla on erillinen yhdistys tai sdatiostatus kohdemaassa (esimerkiksi
New Yorkin instituutin sditio), kun toisilla sama, suomalainen saiti6 on rekisteroity

kohdemaahan (esimerkiksi Suomen Ranskan instituutin saation).

Heindmaan selvityksessa on listattu kohdemaiden saatiomuotoisia rahoittajatahoja
(2016, 23). Instituuttien kohdemaan rahoittajia ovat olleet esimerkiksi paikalliset
elokuvasaatiot, esittavien taiteiden saatiot, paikalliset pankkien saatiot, tiedesaatiot
ja yleiset kulttuurisaitiot, seka alueelliset rahastot kuten kunta- tai
osavaltiorahastot. Listasta voi paatella, ettd instituuttien paikallinen kohdemaan
saatiorahoitus voi olla hyvin spesifid ja hankekohtaista, joka liittyy vahvasti tiettyyn

tuotettavaan projektiin tai taiteenlajiin.
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2.6 Yksityinen rahoitus: filantropia ja lahjoitukset

Varainhankintakulttuuri, filantropia ja mesenointi ja niiden tutkimus on keskittynyt
pitkalti Yhdysvaltoihin, jossa silli on yhteiskunnassa hyvin vahva sija. Tassa
kappaleessa esiteltavit kisitteet ja teoriat filantropiasta ja lahjoitustoiminnasta

pohjaavatkin valtaosin yhdysvaltalaiseen tutkimukseen.
2.6.1 Filantropia ja hyvantekevdisyys

Varainhankinnassa ja lahjoituksien antamisen taustalla on aina filantropian aate.
Filantropia-sana on liht6isen muinaisen kreikan sanasta “philantropia”, ja se on
merkinnyt “ystavallisyyttd, humaaniutta, hyvantahtoisuutta ja rakkautta
ihmiskuntaa kohtaan”. (Online Etymology Dictionary). Filantropian muotoihin ja
yleisyyteen vaikuttaa vallitseva kulttuuri. Filantrooppisessa kulttuurissa
rohkaistaan lahjoittamista kaikissa muodoissaan, niin hyviantekeviisyydessa kuin

organisoidussa lahjoittamisessakin (Lehmuskumpu 2013, 13-16, 138).

Lehmuskumpu maarittelee nykyfilantropian “organisoiduksi lahjoittamiseksi
tarkoitukseen/kohteeseen, jossa lahjoituksen paamaiaidrd on rakenteellinen tai
sosiaalinen muutos”. Filantropiaa voidaan kuvata myos “yksityisiksi aloitteiksi
yhteisen hyvian vuoksi, joka eroaa valtion julkisista aloitteista yhteisen hyvin

vuoksi”. (Lehmuskumpu, 2013, [McCully 2008]).

Filantropiaan kuuluu ilmiona sekid ideat ja arvot, mutta myoOs toiminta. Se on
parhaimmillaan asioiden tekemistd, ja filantropiassa pyritddnkin aina saamaan
ideaali ja kaytant6 sulautumaan. (Moody & Payton, 2008, 4). Vaikka
hyvantekeviisyys (engl. charity) on ldhelld filantropiaa ja kuuluu osana
filantrooppiseen kulttuuriin, se ei ole filantropian synonyymi. Siind missa
hyvantekeviisyys kohdistuu heikompiosaisille tai akuutin tilanteen helpottamiseen
tai hoitamiseen, on filantropia laajempi konsepti, johon kuuluu myos laajempi

repertuaari lahjoittamista julkisiin tarkoituksiin. (Ostrower, 1995, 4).
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2.6.2 Varainhankinnan syklit sekad lahjoittajakultivointi

Varainhankintakirjallisuudessa ja  —tutkimuksessa on yleistd  esittaa
varainhankintaa jatkuvana, syklisend prosessina, joka muodostuu jatkuvasta,
strategisesti ajoitetuista suunnittelusta seka konkreettisista toimenpiteista. Erilaisia
keinoja voi olla vuosilahjoitukset, kuukausilahjoitukset, kanta-asiakasohjelmat,

mesenaattikerhot, seki testamenttilahjoitukset.

FIGURE 3.1. THE FUNDRAISING CYCLE.

Awareness of Marketing Principles

Planning Checkpoint:

Strategic Checkpoint: Examine the Case Planning Checkpoint:
Demonstrate Stewardship and Analyze Market Requirements
Renew the Gift
Action Checkpoint: Planning Checkpoint:

Solicit the Gift Prepare Needs Statement

Action Checkpoint:
Activate Volunteer Corps

Planning Checkpoint:
Define Objectives

Planning Checkpoint:
Prepare Communications Plan

Action Checkpoint:
Involve Volunteers

Planning Checkpoint:
Prepare Fundraising Plan

Planning/Action Checkpoint:
Validate Needs Statement

Planning Checkpoint: Planning Checkpoint: Planning Checkpoint:
Identify Potential Giving Sources Select Fundraising Vehicle Evaluate Gift Markets

Taulukko 3: Fundraising Cycle (Rosso, 2003 [Seilerid mukaillen])

Varainhankinnan syklia on varioitu eri tutkijoiden ja varainhankintainstituutioiden

nahdaankin syklini, joka on jatkuva ja alkaa aina alusta. (Lehmuskumpu, 2013, 21-
22 [soveltaen Seiler 2011, Joyaux 2011, Lysakowski 2007]). Varainhankinnan syklia
voidaan myos varioida kasittimain pelkastadn lahjoittajien syklin, joissa sykli
jakaantuu viiteen kohtaan: 1) tunnistaminen, 2) tutkiminen / sitouttaminen, 3)
kultivoiminen, 4) pyytdminen ja 5) lahjoittajasuhteen hoitaminen (engl.

stewardship).
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A. Lahjoittajasuhteet ja lahjoittajatutkimus
Ensimmaisessa vaiheessa maaritellaan kaikki olemassa olevat, aktiiviset tukijat,
kuten esimerkiksi hallituksen jasenet, nykyiset lahjoittajat, jasenet, tilaajat;

menneet lahjoittajat, tilaajat, jasenet; nykyiset myyjat

Lisdksi maaritellaan prospektit (engl. prospects), eli ne potentiaaliset henkil6t,

jotka voisivat olla lahjoittajia.

B. Potentiaalisten lahjoittajien kartoittaminen ja lahjoittajien

kultivointi

Henkilokohtaiset kontaktit, kohdistetut kontaktit (uutiskirjeet, kutsut, esitteet),

seka epasuorat kontaktit (uutiset, mainokset)

C. Pyytaminen

1. Henkilokohtainen kohtaaminen prospektin kanssa

2. Dialogi -> Tapaamisen syy ja keskittyminen lahjoittajan nikékulmaan:

3. Lahjoituksen pyynt6 — Suhteutettuna kaytyyn dialogiin lahjoittajan kanssa
4. Vastaus

5. Lahjoittajasuhteen hoitaminen (engl. stewardship)

Taulukko 4: Lahjoittajakultivoinnin ja lahjoituksen pyytdamisen prosessi (Byrnes, 2009, 399)

Organisaatioihin ja niiden toimintaan ja lahjoitusmuotoihin liittyy erilaisia muotoja
ja tasoja. Lahjoitukset voidaan jakaa esimerkiksi vuotuisiin lahjoituksiin,
suurlahjoituksiin ja testamenttilahjoituksiin. (Andreasen & Kotler, 2008).
Kultivointi voidaan kasittdd sekd wuuden lahjoittajasuhteen kultivointina
lahjoittamiseksi, mutta my6s olemassa olevan lahjoittajan kultivointina eteenpain,
antamaan yha suurempia lahjoituksia ja “ylenemaan” lahjoittajastatuksessaan
(stewardship). Tatad ylenemistd ja mallia kuvataan usein pyramidilla (Aldrich,

Seiler, Tempel, 2011, 45).

Clifton (2011) ja Polivy (2013, 5-7) jakavat lahjoittajan elinkaaren sykleihin, jossa

lahjoitusten kaari etenee ensimmaiisestd toiseen, toisesta monivuotiseen,
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merkittavaian suurlahjoitukseen ja lopulliseen vaiheeseen, testamenttilahjoitukseen

(engl. ultimate giving / planned giving).

Andreasen & Kotler (2008) kuvaavat Sargeantin mainitsemia yksityisen
lahjoittamisen motiiveja: niitd voi olla muun muassa sosiaaliset syyt, mutta myos
altruismi, henkilokohtainen kiinnostus, itsetunto, harrastuneisuus, arvovaltaisuus,
sympatia, empatia, syyllisyys. Amerikkalaisessa kontekstissa lahjoituksien
verotukselliset hyodyt yksityishenkiloille ovat merkittavia, mikd my6s kannustaa

lahjoittamiseen puhtaasti taloudellisista syista.

2.6.3 Kulttuurin lahjoitus- ja mesenaattitoiminta Suomessa

Suomessa yksityisten lahjoittajien, lahjoituskulttuurin seka hyviantekeviaisyyden ja
filantropian tutkimus on vield vidhaistd, eikd siitd ole systemaattista,
vertailukelpoista tutkimusmateriaalia (Gronlund, 2017). Suomessa toimii
Vastuullinen lahjoittaminen ry Vala, mutta sen jisenjarjestot ovat padosin
terveysalan, sosiaalialan, ihmisoikeuksien, diakoniatyon sekd luonnonsuojelun
jarjestoja ja saatioitd, eikd esimerkiksi kulttuurin varainhankinta ole edustettuna
yhdistyksessd. Suurlahjoituksia ja testamenttilahjoituksina tehdaan rahastoille ja
tukisaatioille, joihin voidaan esimerkiksi saada oma nimikkorahasto,
nimikkoapuraha tai kerays. (esim. Suomen Kulttuurirahasto 2021b; MTV-uutiset,

2019).

MyoOs Suomessa yksittdiset henkilot voivat lahjoittaa olemalla erilaisten
tukiyhdistysten jasenia. Esimerkiksi Ateneumin tukiyhdistys Ateneumin ystiavat on
Suomen vanhin ystavayhdistys, joka perustettiin vuonna 1919 Amos Andersonin,
Vaino Blomstedtin ja Eero Jarnefeltin toimesta. Tavoitteena oli saada Ateneumiin
hankittua taideteoksia (Ateneum, 2021). Myos Suomen Kansallisoopperalla ja —
baletilla toimi vuoteen 2021 saakka oma asiakkuusklubi Bravo, jonka tuotoilla on
tuettu sen tukisdation rahaston kautta jaettavia apurahoja ja erillisprojekteja

(Suomen Kansallisooppera ja -baletti, 2021).

30



Yksityisia taidelahjoittajia ja mesenaatteja 10ytyy myos Suomessa, mutta heidian
roolinsa ja merkityksensi ei ole samanlaisessa fokuksessa kuin esimerkiksi
Yhdysvalloissa. He myoskin haluavat pysya usein anonyymeina. (Lehmuskumpu
2013, 3). Niakyva lahjoitustoiminta on harvinaista, ja usein suuret lahjoitukset
tehddan nimettomind. Poikkeuksiakin on, esimerkiksi Helsingin Musiikkitalon
saation Urut soimaan —kerdyksessa osallistujat pystyivit ostamaan oman
nimikkopillin Musiikkitalon uruista, jolloin lahjoituksen summa oli julkinen.
Kyseisen kampanjan keulakuvana toimi saveltija Kaija Saariaho, joka antoi
keraykselle alkupdadoman 1M€. (Urutsoimaan.fi, 2021). Kansallisoopperalla ja —
baletilla on myos esimerkiksi arvosoitinkokoelma orkesterimuusikoiden kaytossa,
jotka Oopperaa ja Balettia tukevat mesenaatit ovat hankkineet omiin "nimiinsi”
(YLE, 2021).

2.7 Yksityinen rahoitus: yrityskumppanuudet, sponsorointi
ja -yhteistyo

Sponsorointi on sanana monisyinen ja sitd kiytetdan sekd markkinoinnin etta
varainhankinnan viitekehyksissid. Sponsorointi-sanan alkuperdinen merkitys on
ollut ”suosia, tukea, tarjota” (Online Etymology Dictionary). Nykyaan, sponsorointi
liittyy kasitteena liiketoimintaan. Sponsorin ja sponsoroitavan suhteeseen liittyy
taloudellisia suoritteita tai in kind -rahoitusta sponsorilta sponsoroitavalle.

Vastineeksi sponsori saa suhteesta mielikuvahyotya tai nakyvyytta.

Valanko (2009, 62) maarittelee sponsoroinnin seuraavasti:

Sponsorointi on sponsorin ja kohteen vdlinen, aineellisiin ja
aineettomiin suoritteisiin perustuva, mielikuvien vuokraamista
koskeva juridinen yhteistyosopimus, joka perustuu molempien
osapuolten erilaisiin tarpeisiin. Se on molemmille strateginen ratkaisu
ja kaupallinen investointi, joka suunnitellaan luovasti ja jota
hyodynnetddn  kdytdnnossd  sekd  yhdessd  ettd  erikseen
markkinointiviestinndn eri keinoin. Se tuo mittavaa lisdarvoa

molempien osapuolten toimintaprosessiin.

31



Sponsorointi onkin ennen kaikkea yrityksen markkinointityokalu, jossa

sponsoroitavaan kohteeseen liitettavd mielikuva voi siirtyd sponsorille.

Sponsoroinnin ja institutionaalisen antamisen (yrityslahjoitukset) ero on siina, etta
siind missd sponsoroinnilla on oltava selvd vastike, ei lahjoituksilla ja
“yritysfilantropialla” ole velvoitetta vastikkeellisuuteen. Yritysten sponsoroinnin
(sponsorship), yhteistyokumppanuuden (partnership) seka yrityslahjoitusten
(corporate giving).

ovat  luokitelleet  yrityksen

Seitanidi (2007,

248-249)

yhteisollisen/taloudellisen mukanaolon, corporate community involvementin

ja  Ryan
kuuteen eri taloudellisen kategoriaan, joilla kaikilla on eri tarkoituspera, motivaatio,
odotukset seka yrityksen sitoutumisaste. Kaavio nayttda miten yrityksen lasndolo

sponsorina ja yhteistyokumppanina voittoa tavoittelemattoman organisaation

kanssa eroaa toisistaan.

Yrityksen Tarkoitusperi Motivaatio Odotukset Yrityksen
taloudellinen sitoutuminen
mukanaolo
Asymmetrinen suhde:
Filantropia / suoritteinen tai inkind- Rajattu julkinen
hyvintekeviisyys tuki, ajatellaan "lahjana" | Altruismi tunnustus Filantrooppinen
Asymmetrinen suhde:
esim. yksityishenkilolta,
jonka tuki palvelee Valistuneisuus, Hienovarainen
Lahjoitus vhteista hyvaa itsetunto julkinen tunnustus Filantrooppinen
Hienovarainen
Mesenointi (lahjoitus) | Liheisyys Laheisyys julkinen tunnustus Filantrooppinen
Kompensointihyotyja:
Symmetrinen suhde: ensisijaisesti
resurssien siirto Myynnin mitattavia mutta
Sponsorointi (taloudellinen tai edistiminen, myos mittaamattomia
(kaupallinen) inkind), mainostus hyotyja Suoritteinen
Symmetrinen suhde: Kompensointihyotyja:
ensisijaisesti sosiaalisia ensisijaisesti
tarpeiden tayttiminen ja mittaamattomia
toissijaisesti (maine ja kuva), ja
Sponsorointi (sosio- | kompensointipalkintojen | Yrityksen rajoitetusti mitattavia
kaupallinen) saaminen yhteiskuntavastuu | hyotyja Suoritteinen
Symmetrinen suhde:
yrityksen kasvanut
Hankemarkkinointi | myynti ja NP- Myynnin
(cause-related orgnisaation kasvanut edistiminen,
marketing) rahoitus mainostus Kasvanut myynti Suoritteinen
Symmetrinen suhde:
resurssien siirto
(taloudellinen tai Kompensointihyotyja:
inkind), jollaa mitattavia ja
esimerkiksi parantaa Yrityksen mittaamattomia
Yhteistyokumppanuus | sosiaalista ongelmaa yhteiskuntavastuu | hyotyja Integroitu

Taulukko 5: Yrityksen taloudellinen mukanaolo (Seitanidi & Ryan 2007)
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Delhomin (2019, 11) mukaan partneruus liittyy sanana enemmaén yhteistyomaiseen
toimintaan, joka voidaan ajatella resurssien jakamiseen perustuvana suhteeseen.
Mallissa suuntaus on muuttunut yksisuuntaisesta prosessista dynaamiseksi,
kaksisuuntaiseksi  prosessiksi. Olennaisimpana erona sponsoroinnin ja
yhteistyokumppanuuden valilla voidaan pitda kaupallisuutta ja taloudellisesta
hyotya, ja sponsoroinnin nakemistd puhtaasti markkinointitoimenpiteena, siina
missda kumppanuustoiminta voi linkittyd vahvemmin koko organisaation

toimintaan ja strategiaan, ollen niin strateginen kumppanuus.

Sponsorointi & Tapahtumat ry Spotin toiminnanjohtajan mukaan Risto Oksasen
mukaan “sponsorointi on paamaaraorientoitunutta ja nakyvaa
yhteistyokumppanuutta” (Oksanen, 2020). Yhdistyksen sivuilla sponsorointi on
luokiteltu kaupalliseksi yhteistyoksi, vaikuttajamarkkinoinniksi, sisaltoyhteistyoksi

seka markkinointiyhteistyoksi (Sponsorointi & Tapahtumat ry, 2021).

Lewandowskan (2014, 35-38) mukaan merkittdvin ero on, ettd
yhteistyokumppanuuksissa kyse on yhteisen luovuuden oppimisen prosessista.
Hanen  tutkimuksensa  esittdd, ettd  yhteisty6 ja  kumppanuudet
taideorganisaatioiden kanssa nostavat bisneshyotyjd, joiden lisdksi yrityksen
luovuutta ja oppimista voidaan lisiata erilaisilla kumppanuuksille taiteen kanssa
yrityksen tyontekijoiden ollessa mukana kumppanuuskohteen taiteellisen kohteen
sisdllonluomisessa. Lewandowskan mukaan puhtaalla sponsoroinnilla ei ole

samanlaista vaikutusta yrityksen luovuuteen ja oppimiseen.

2.7.1 In kind -rahoitus yhteistyossd

In kind -rahoituksella (luontoissuoritus) tarkoitetaan taloudellisia hy6tyja,
palveluita tai muita suoritteita, johon ei kuulu suoranaista taloudellista transaktiota
(Cambridge-sanakirja). Nordisk Kulturkontakt (2021) kuvaa in kind -rahoituksen
tarkoittavan, ettd hankkeen rahoitukseen voidaan osittain laskea rahan sijaan myos

tavaroita tai palveluita.
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Kulttuuri-instituuttien kohdalla hyvin merkittava in kind —hyoty on vuosittaisten
korkeakouluharjoittelijoiden tyopanos. Opetushallituksen EDUFI-harjoittelu (ent.
CIMO) sekd Svenska Kulturfondenin korkeakouluharjoitteluohjelmissa
organisaatiot tarjoavat harjoittelijalle mahdollisuuden tyoskennelld instituutissa
yleensi noin kuuden kuukauden ajan. Harjoitteluohjelmaan valitut harjoittelijat
saavat harjoittelun jarjestdaviltd organisaatiolta henkilokohtaisen apurahan
(Opetushallitus, 2021). Vastaanottavalle instituutille tidma on merkittava
taloudellinen hyoty, silla instituuttien henkilostoresurssit ovat hyvin vaatimattomia

ja pienissa organisaatioissa harjoittelijoiden tyépanos on merkittava.

Opetus- ja kulttuuriministerio ei laske in kind -rahoituksen osuutta tarkastellessaan
kulttuuritoimijoiden omarahoitusosuutta, mutta moni instituutti sanallistaa
vuosittain in kind -rahoituksen toiminnassaan. Instituuttien mukaan in kind -
rahoituksen osuus vuonna 2014 olisi ollut yli 2M€. (Heindmaa, 2016, 10; Taiteen

tiedotuskeskukset ja Suomen kulttuuri-instituutit 2015; 10-11).

2.8 Yksityinen rahoitus: omat tuotot

Kulttuuri-instituuttien paiasiallinen toimintamuoto on yleishyodyllinen, voittoa
tavoittelematon sditio, jolloin sen ei tule tuottaa tulosta ja jolloin edellytykset tehda
liiketoimintaa ovat rajalliset. Poikkeuksen instituuttiverkoston instituuttien
organisaatiomuotoon tekee Hanasaari, jonka organisaatiomuoto on “muu
julkisoikeudellinen oikeushenkil6”. Esimerkiksi seuraavat tulonmuodostuksen
tavat voivat olla instituuteissa mahdollisia, vaikka ne eivit olisikaan rakenteellisista

erilaisuuksistaan ja toimintamuodoistaan mahdollisia kaikille instituuteille:

1) Ohjelmatoiminnan tuotot: lipunmyynti tapahtumiin, elokuviin ja nayttelyihin,

residenssien vuokratuotot, ohjelmapalvelut

2) Myyntituotot: merchandise, teosten ja tuotteiden myynti, asiantuntijapalvelut,

teokset, kielikurssit

3) Asiantuntijuus: instituutin asiantuntemuksen myynti, konsultointi,

erikoistuneiden asiantuntijuuskurssien myynti
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Osa instituuteista omistaa tilansa, mika mahdollistaa esimerkiksi tilojen
alivuokraamisen  tai  vuokraamisen ulkopuolisia  tapahtumia  varten.
Vuokratuottojen  mahdollisuus riippuu paljon instituutin tiloista ja
mahdollisuuksista hyodyntaa tiloja toimintaan, jossa saadaan lippukorvauksia tai

muuta taloudellista kompensaatiota.

2.9 Yhteenveto

Tassa kappaleessa olen esitellyt mitd varainhankinnan strategisuus strategisen
johtamisen viitekehyksessa voi olla seka esitellyt kulttuuri-instituuttien olemassa
olevaa rahoitusta sekd mahdollisia varainhankintamuotoja. Seuraavassa

kappaleessa esittelen tutkimusmenetelmat ja miten tutkimus on suoritettu.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Metodologiset lahtokohdat

Tutkimuksessani kaytin tutkimusmenetelmdna laadullista tapaustutkimusta.
Aineiston olen analysoinut teema-analyysia hyodyntien. Primairiaineistoani ovat
kevailla 2021 tehdyt instituuttijohtajien haastattelut. Sekundiiriaineistona on
instituuttien toimintakertomukset ja strategiadokumentit, Suomen kulttuuri- ja
tiedeinstituuttiyhdistyksen = materiaalit, verkkoaineistot sekd opetus- ja

kulttuuriministerion dokumentit.
3.1.1 Tutkimushaastattelu ja tapaustutkimus

Valitessani  tutkimukselleni  lihestymistapaa  paddyin  henkilokohtaisiin
tutkimushaastatteluihin, ja kolmen tapauksen (engl. case) esittelyyn. Tapausta
tutkimalla pyritdan lisddmaan ymmarrystd tietystd ilmiostd, kuitenkaan
yleistimatta. Tapaustutkimus valitaankin silloin tutkimusmenetelmiksi, kun
halutaan ymmartaa kohdetta syvillisesti ja huomioida siihen liittyva konteksti.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tutkimushaastattelun etuna
tutkimuksessa on sen joustavuus, ja silld voidaan saddelld aineiston keruuta
joustavasti tilanteen edellyttamailld tavalla ja vastaajia myotiillen. (Hirsjarvi,
Remes, Sajavaara 1997, 204-205). Henkilokohtainen tutkimushaastattelu
tutkimusmenetelméania mahdollisti tutkimuksessani syvillisemman kuvauksen
johtajien nakemyksista ja kokemuksista. Mikali tutkimus olisi toteutettu

esimerkiksi kyselylomakkeella, olisivat tulokset voineet jaada pintapuolisemmaksi.

Hirsjarvi ja Hurme toteavat (2006, 58-59), ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa
puhutaan “harkinnanvaraisesta naytteesta”, koska tilastollisten yleistysten sijaan
pyritdan saamaan tietoa jostain paikallisesta ilmiosta. Keskittymalla kvalitatiivisesti
yhteen tai muutamiin tapauksiin, antaa se mahdollisuuksia selvittda tiettyjen
toimintojen yhteytti olosuhteisiin ja tilanteisiin. Teemahaastattelussa haastattelun
aihepiirit eli alueet on etukidteen maaratty, mutta haastattelumallista

strukturoidusta ja kysymysten samasta jarjestyksestd voidaan poiketa. Samoin
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niiden syvyys ja laajuus voi vaihdella eri haastatteluissa. Teemahaastattelussa
kaytettaviat teemat mahdollistavat, ettd litteroitu haastattelumateriaalia voidaan

lahestya jossain maarin jasentyneesti. (Eskola & Suoranta 2008, 86-87).

Ennen tutkimukseni aloittamista taustahaastatelin Suomen kulttuuri- ja
tiedeinstituuttiyhdistyksen toiminnanjohtajaa Tove Ekmania syyskuussa 2020.
Keskusteluni hidnen kanssaan on auttanut paiattimaan tutkimuskohteeni seka
taustoittanut instituuttiverkoston nykytilannetta ja verkostossa kaytavaa
ajankohtaista keskustelua. Olin arvioinut, ettd kuvaavan, laadullisen otannan
saamiseksi kolme tutkittavaa instituuttia olisi sopiva maira. Olin alkanut tehda
taustatutkimusta Suomen Ranskan instituutin omarahoituksesta jo sielld
tyoskennellessani, ja Suomen New Yorkin instituutti valikoitui toiseksi
tutkimuskohteeksi sen verrattain suuren omarahoitusosuuden takia. Keskusteluni
Ekmanin kanssa vahvisti, ettd kolmas tutkittava instituutti voisi olla Hanasaari, silla
liiketoimintaa tekevana ja Suomena toimivana kulttuurikeskuksena se taydentaisi

hyvin tutkimusta.

Haastatteluaineistoa tukemaan olen kayttanyt kirjallisena aineistona instituuttien
toimintakertomuksia, strategia-asiakirjoja, verkkosivuja seka
vaikuttavuusraportteja, ensisijaisesti vuosilta 2018-2020. Koska olen alkanut
ideoida tutkimustani jo Suomen Ranskan instituutissa tyoskennellessini,
ensimmaiseksi keratyt taustamateriaalini ovat jo vuosilta 2016-2018. Lisaksi
hyodynnan opetus- ja kulttuuriministerion ja sditididen verkkoaineistoja seka
Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituuttiyhdistyksen koostamia ja tilaamia selvityksii ja
raportteja. Kaytan niitd materiaaleja aineistoa tutkimuksessani organisaation
luvalla ja ne on merkitty ldhdeluettelossa. Suomen New Yorkin instituutti antoi
minulle my6s luottamuksellisesti taustamateriaaliksi vuonna 2019 tehdyn,
ulkopuolisen konsulttitoimiston tekeman varainhankinta- ja
markkinointistrategiadokumentin. Asiakirja ei ole julkinen, joten en ole viitannut
sithen suoraan tutkimuksessani vaan se on toiminut oman ymmarrykseni

taustoittajana.
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3.2 Aineiston keruu

Tata tutkimusta varten olen tehnyt yhteensa viisi haastattelua ja kaksi
taustahaastattelua. Haastateltaviksi valikoituivat tutkittavien instituuttien johtajat
vuosina 2018-2020. Lisdksi tutkimusprosessin aikana varmistui Suomen New
Yorkin instituutin varainhankintajohtajan haastattelu. Nelji johtajahaastattelua on

tehty suomeksi (4) ja New Yorkin varainhankintapaallikon haastattelu englanniksi

(1).

Kaytin haastatteluissani johtajille samaa, puolistrukturoitua haastattelurunkoa.
Haastattelut toteutettiin 10.5.-1.6.2021. Yhta haastattelua lukuun ottamatta kaikki
haastattelut toteutettiin Teams-yhteydelld joko vilimatkan tai vallitsevan
koronapandemian takia. Haastateltavilla oli mahdollisuus tutustua haastattelun
kysymyksiin etukateen, ja liahetin heille haastattelun kysymykset tutustuttavaksi
ennen haastattelua (poikkeuksena Ekmanin taustahaastattelu seka Kauniston

haastattelu). Osa haastateltavista oli tutustunut kysymyksiin aiemmin.

Lahtokohtaisesti instituuttien johtajakausi on kerrallaan kolme vuotta, ja sama
johtaja voi toimia enimmillaan kaksi kautta johtajana. Mikali tutkittavan instituutin
johtaja on vaihtunut vuosina 2018-2020, olen haastatellut sekid edeltavida etta
nykyistd johtajaa. Alla esittelen lyhyesti haastateltavat sekd mikali

haastatteluasetelmassa on ollut jotain poikkeavaa tai mainittavaa.

Suomen Ranskan instituutti

Suomen Ranskan instituutin tutkimuksessa haastattelin seki instituutin entista etta
nykyista johtajaa, sen ollen titen ainoa instituutti, johon tuli ndkokulmaa kahden

eri johtajakauden ajalta.

Meena Kaunisto, entinen johtaja (2012-2018)

Meena Kaunisto (KTM) toimi Suomen Ranskan instituutin johtajana vuodesta 2012
elokuuhun 2018 saakka. Kaunisto on toiminut aiemmin urallaan kulttuurialalla

paallikkotehtavissa kirjallisuuden ja esittidvien taiteiden aloilla. Meena Kauniston
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johtajakaudella Suomen Ranskan instituuttiin avattiin kahvila Coutume Institut
sekd nayttelyd ja myyntitoimintaa yhdisteleva galerie-boutique (nyk. IF Galerie),

seka tuotettiin suurhanke Mobile Home 2017 / KOTI.

Johanna Rdman, nykyinen johtaja (2018-)

Johanna Raman (FM) on aloittanut Suomen Ranskan instituutin johtajan
tehtavassa 2018, ja hdnet on valittu jatkokaudelle alkaen 2021. R&man on aiemmin
toiminut Meidan festivaalin toiminnanjohtajana sekd tuottajana muun muassa
nykymusiikkiyhtye defunensemblessa, Rovio Enterntainment Oy:ssa ja Tapiola
Sinfoniettassa. Johanna Radmanin kaudella Suomen Ranskan instituutti on muun
muassa ollut toteuttamassa neljain kulttuuri-instituutin  monitaiteellista
suurhanketta AISTIT / coming to our senses, joka on saanut Suomesta merkittavan

saatiorahoituksen.

Suomen New Yorkin instituutti

Kaarina Gould, johtaja (2016-2021)

Kaarina Gould (BA) on kulttuurijohtamisen ammattilainen, jonka tausta on
muotoilussa. Aiemmin hdn on toiminut Juhlaviikkojen ohjelmapaillikkona seka
World Design Capital Helsingin ohjelmajohtajana. Gouldin kautena Suomen New
Yorkin instituutti on tehnyt residenssityon lisdksi strategista kehittimistd muun
muassa varainhankinnassa, seki tuottanut muun muassa paljon huomiota saaneen
Zero Waste Bistron, joka kisitteli muotoilun ja kulinarismin kontekstissa
ilmastonmuutosta Haastattelin Kaarina Gouldia tuoreen johtajavaihdoksen
kynnyksella. Tehdessani tutkimusta loppukevaista 2021 uuden johtajan rekrytointi
oli kaynnissd, Kaarina Gouldin itse siirryttyd Helsingin uuden design- ja
arkkitehtuurimuseon projektijohtajaksi. Suomen New Yorkin instituutin uudeksi
johtajaksi on valittu toukokuussa 2021 Kati Laakso. Han aloittaa elokuussa 2021

tehtavassaan.

Jae Cameron, varainhankintajohtaja (2019- )

Jae Cameron (BA) on aloittanut Suomen New Yorkin instituutin
varainhankintajohtajana joulukuussa 2019. Hanen koulutustaustansa on

sukupuolentutkimuksessa seka kirjallisuudessa, ja han on tyoskennellyt aiemmin

39



laajalti New  Yorkissa varainhankinnan parissa erilaisissa  voittoa
tavoittelemattomissa organisaatioissa. Jae Cameronin haastattelu varmistui vasta
sen jialkeen, kun olin haastatellut Gouldia. Cameron ei puhu suomea, joten
muokkasin haastattelukysymyksia hadntd varten. Muodostin Cameronin
haastattelulle kysymysrungon, joka koski instituutin taloudellista toimintaa New
Yorkissa, yhdysvaltalaisen varainhankinnan kontekstissa Kysymysteemat Jae
Cameronin haastattelussa olivat: positioning, environment, institutional giving,
individual giving, corporate partnership, strategy. Esimerkkikappale
haastattelukysymyksista 1oytyy liitteestd 1. Olen kaantanyt tutkimuksessani Jae

Cameronin suorat lainaukset englannista suomeen.

Hanasaari-Hanaholmen

Gunvor Kronman, toimitusjohtaja (2003-)

Gunvor Kronman on toiminut Hanasaaren toimitusjohtajana vuodesta 2003
saakka. Han on vastannut Hanasaaren kehittdmisestd ja johtamisesta miltei 20
vuotta. Kronman on myos hallitusammattilainen, joka on muun muassa
Konstsamfundetin, Kalevala Korun ja Plan Internationalin hallituksen
puheenjohtaja. Johtajuus, strateginen suunnittelu, mentorointi ja alojen valiset
verkostot ovat muutamia Gunvor Kronmanin erityisalueita. Gunvor Kronmanin
haastattelukysymykset erosivat niiltd osin muista haastattelukysymyksista, etta
Hanasaari on ainoa Suomessa toimiva tutkimuskohde. Kaikki haastattelurungon

kysymykset eivit soveltuneet sellaisenaan Suomessa toimivaan instituuttiin.
3.3 Aineiston analyysi

Kaikki haastattelut aanitettiin ja sen jidlkeen litteroitiin. Olen teemoittanut
haastattelukysymyslistassani ~ varainhankinnan  eri  osa-alueet  omiksi
kysymyskokonaisuuksiksi, jotka seurasivat tutkimukseni temaattisen viitekehyksen
osa-alueita. Saadakseni tutkimuskysymyksiini vastauksia, olen noudattanut
analyysissa haastatteluaineiston analyysin vaiheita: luenta, luokittelu, yhteyksien
loytaminen ja raportointi. (Hirsjarvi & Hurme, 2006, 144).  Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa  luokkien = muodostamisen  kriteerit ovat  yhteydessa
tutkimustehtiavaan, aineiston laatuun ja tutkijan omaan teoreettiseen tietaimykseen

kayttaa tata tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 148). Luokitteluun ja sitd myota
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tulosten raportointiin olen muodostanut sekd varainhankinnan ja strategisen
johtamisen kirjallisuudesta ettd saamastani aineistosta yhdistelyn avulla. Olen
luokitellut haastattelut viarikoodeilla, ja kiynyt 14pi jokaisen litteroidun haastattelun

neljan eri variteeman kautta. Olen merkinnyt varit haastatteluun ja koostanut niista

teemakartan.
]
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varainhankinnan osaajia

Kylla. Joo julkiseen tukeen. eli onko sun

Kuva 1 Teemahaastattelun varikoodaus (kuva: tekija)

Olen analysoinut haastattelujen tuloksia neljan paiteeman kautta. Ensimmaisena
teemana kisittelen varainhankinnan motiiveja: miksi tutkitut instituutit tekevat
varainhankintaa. Toisena teemana Kkisittelen strategisuutta instituuttien
varainhankinnassa ja minkilainen rooli instituutin strategialla ja strategisella
johtamisella on varainhankinnassa. Kolmantena teemana kisittelen miten
instituuttien johtajat kokevat mahdollisuutensa vaikuttaa instituuttien
rahoitukseen: julkiseen tukeen, saitiorahoitukseen ja muuhun yksityiseen
rahoitukseen, sekd rahoittajien kanssa kaytavadn dialogiin ja muuhun
suhdetoimintaan. Neljantena teemana nostan esiin varainhankintatoimenpiteiden
paikallistamisen sekd varainhankintaosaamisen kehittimisen kunkin instituutin

toimintakentassa.
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3.4 Tutkimuksen kriittinen analyysi

Haastateltavat esiintyvat tutkimuksessa omilla nimillddn ja ovat tunnistettavissa
haastatteluista. Tama on saattanut vaikuttaa heiddn vastauksiinsa, silli he
edustavat johtajan roolissa omaa organisaatiotaan. On mahdollista, etta
haastattelutilanteessa haastateltavat haluavat herkasti kertoa positiivisen kautta”
omasta ja tutkittavan instituutin toiminnasta, miki saattaa vaikuttaa vastauksiin.
Tutkimusmenetelmand haastattelun luotettavuutta saattaa heikentds, etta
haastateltavilla on taipumus vastata sosiaalisesti suotuisasti (Hirsjarvi et al., 1997,
206).

Koska olen itse tyoskennellyt yhdessa tutkittavassa instituutissa, Suomen Ranskan
instituutissa vuosina 2015-2018, tunsin suurimman osan haastatelluista
entuudestaan. Olen pyrkinyt haastattelutilanteissa neutraaliuteen ja akateemiseen
tutkija-haastateltava-asemaan, mutta tunnistan riskin johdatteluun oman entisen
ja nykyisen ammattipositioni my6ta. Yksi haastateltavista on entinen esihenkiloni,
kaksi ystdvidni. Litteroidusta haastattelumateriaalista lupasin tarkastuttaa
haastatteluilla heiddn kommenttinsa ja suorat lainaukset, jotta he voivat varmistua
tiedon oikeellisuudesta, etenkin koska he esiintyvit tutkimuksessa omilla nimillaan.
Olen ldhettinyt tulosluvun lainaukset haastateltavien katsottavaksi ennen
tutkimuksen arviointia ja tehnyt haastatelluilta saamani palautteen perusteella
joitakin korjauksia tekstiin ja puhekielisyyden siistimista yleiskieleksi useisiin

lainauksiin.

Jokainen haastattelu ja  tapaustutkimus on puoltanut paikkaansa
tutkimuskokonaisuudessa. Tuloksissa Suomen New Yorkin instituuttia on nostettu
hieman enemman esiin kuin Suomen Ranskan instituuttia ja Hanasaarta. Syita tille
on New Yorkin vastikaan lapikayty varainhankinnan strategisen kehittamisty6 seka
varainhankintajohtajan haastattelu johtajan haastattelun lisdksi. Sen takia
tiedostan, ettd New York on tapaustutkimuksena syvemmin esitelty kuin muut
tutkimuskohteet.
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4 TAPAUSTUTKIMUS: SUOMEN RANSKAN
INSTITUUTTI, HANASAARI, SUOMEN NEW
YORKIN INSTITUUTTI

Esittelen tdssd luvussa lyhyesti Suomen kulttuuri-instituuttien historiaa,
toimintaymparistoa ja erityispiirteita verrattuina muihin kulttuuri-instituutteihin,
seki taustaa niiden perustamiselle. Lisdksi esittelen tapaustutkimuksen kohteet ja

niiden toimintaa kappaleissa 2-4.

4.1 Suomen kulttuuri-instituutit ja toimintaymparisto

Suomalaiseen kulttuuri-instituuttiverkostoon kuuluu 17 eri puolilla maailmaa
sijaitsevaa instituuttia, jotka edistavat suomalaisen taiteen, kulttuurin ja tieteen
kansainvilistd liikkuvuutta, nakyvyyttd ja yhteistyota (SKTI, 2021a). Jo
ensimmaisen instituutin Villa Lanten perustaminen Roomaan vuonna 1950 kertoi
siitd, miten suomalaiselle tieteelle ja taiteelle haluttiin paikka esittaytya,
ensimmaiseksi keskelld antiikin metropolia. Kiinteiston osto toteutettiin Amos
Andersonin lahjoituksen turvin (Villa Lante, 2021). Seuraava perustettu instituutti
oli Hanasaari, Suomen vastalahja sotavelat anteeksi antaneelle Ruotsille vuonna
1967 (Hanasaari, 2021a). Tarve suomalaisen kulttuurin nayteikkunoina alkoi
vahvistua 8o0-luvulla, ja valtaosa instituuteista perustettiin 80- ja 9o-lukujen
vaihteessa. Esimerkiksi Suomen Ranskan instituutin perustamisessa Pariisiin
yleinen tavoite oli olla sekoitus symboliikkaa (Suomen piti olla esilld erdassa
Euroopan kulttuurin kehdossa) ja taloudellisia intresseja (instituutti keskella
Pariisia olisi hyva vienninedistimispaikka)”. (Clerc, 2017, 180). Valtiovallan
nakokulmasta kulttuuri- ja tiedeinstituuttiverkosto oli kytkeytynyt Suomen
kansainviliseen kulttuuriyhteistyohon ja kulttuuridiplomatiaan. (Kontkanen et al.,
2012). Se ei ollut kuitenkaan keskusjohdettua, vaan kaikki instituutit toimivat
erillisten saatididen hallinnoimina. 80- ja 9o-luvun instituutteja perustettaessa
instituuttisaatididen perustehtaviat keskittyivat kulttuuriin ja tieteeseen, mutta
mutta esimerkiksi 9o-luvun lopussa perustetun Suomen Japanin instituutin ja
viimeisimpana vuonna 2003 perustetun FinnAgoran saatioiden
perustamisasiakirjoissa nakyy ajan hengen mukaisesti instituuttien toimialoina

myo6s “teknologia” ja “elinkeinoelama”. (Koivunen H., 2002; Suomen Japanin
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instituutin saatio, 1997).

Vuosi | Instituutti Sijainti Kulttuuri/tiede
Institutum Romanum _ .

1954 ) ) Rooma, Italia Tiede
Finlandiae
Suomen Tukholman ) o

1969 o _ Tukholma, Ruotsi | Kulttuuri, tiede
nstituutt
Hanasaari — Suomalais-

1975 ruotsalainen Espoo, Suomi Kulttuuri
kulttuuurikeskus

1984 Suomen Ateenan-instituutti | Ateena, Kreikka Tiede
Suomen New Yorkin New York, )

1989 L . Kulttuuri
kulttuuri-instituutti Yhdysvallat

o .| Lontoo, Iso- .
1991 Suomen Lontoon instituutti ) ) Kulttuuri
Britannia

1991 Suomen Ranskan instituutti | Pariisi, Ranska Kulttuuri

1991 Suomen Viron instituutti Tallinna, Viro Kulttuuri

1992 Suomen Pietarin instituutti | Pietari, Venija Kulttuuri, tiede
Suomen Tanskan kulttuuri- | K6openhamina, )

1992 o . Kulttuuri
instituutti Tanska

1993 Suomen Benelux-instituutti | Bryssel, Belgia Kulttuuri
Suomen Lihi-idan . ) .

1994 o . Beirut, Libanon Tiede
stituutt

1994 Suomen Saksan-instituutti | Berliini, Saksa Kulttuuri, tiede
Suomen Madridin ) ) )

1996 o _ Madrid, Espanja | Kulttuuri
nstituutt

1997 Suomen Japanin instituutti | Tokio, Japani Kulttuuri

2003 Finnagora Budapest, Unkari | Kulttuuri

Taulukko 6: Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituutit perustamisjdrjestyksessd
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Vaikka instituutit ovat itseniisid, toisistaan erillisid instansseja, tekeviat ne
yhteistyota muiden Suomi-toimijoiden kanssa kuten Team Finland (suomalainen,
valtiollinen yhteistyoverkosto yritysten kasvuun ja kansainvilistimiseen) seka
eurooppalaisen kulttuuri-instituuttiverkoston (EUNIC) kanssa. Eurooppalaiseen
kulttuuri-instituuttiverkostoon kuuluvista instituuteista suurin osa on joko
kulttuuriministerididen tai ulkoministerididen alaisuudessa. Suomen kulttuuri-
instituuttien itsendisyys ja niitd hallinnoivat, erilliset sditiot ovat niin ikdan

poikkeuksellisia eikd muissa maassa ole vastaavaa, erillistd mallia (Ekman, 2021).

Heindmaa (2016) nostaa selvityksessdadn esiin kaksi kulttuuri-instituuttia
maailmalta, joissa on keskushallinto ja esittelee niiden kansainvilisen rahoituksen
rahoitusmomentteja. Saksan Goethe-instituutin mainitaan saavansa noin
kolmasosan omarahoituksesta (kielikurssit). Iso-Britannian British Councilin
mainitaan saavan valtionrahoituksena ainoastaan 10-20%. Suurin osa rahoituksesta
tulee niin sanotuista “government-kumppanuuksista”, mutta omarahoituksen

osuutena mainitaan myos tuottoisa TOEFL-kielikoe.

Ranskan ulkoministerion hallinnoima Institut francais’lla on sekid yldtason
kumppanuuksia, jossa instituutin yldjarjestolla on kumppaneita ja rahoittajia
Ranskasta kisin, mutta instituutit tekeviat myos yhteistyota paikallisten toimijoiden
kanssa ja voivat saada kohdemaasta rahoitusta yhteistyostd. Institut francais’n
omarahoitusosuus on vuosittain noin 40-50%, ja se koostuu padosin
kielikurssituotoista sekia DELF-kielikokeista (henkilokohtaiset tiedonvaihdot

3.3.2021 seki 29.6.2021 kulttuurivastaava Michaél Toledanon kanssa).

Euroopan parlamentin kulttuuri-instituutteja sekd lahetystdjen ulkomaan
toimijoita kasitteleva selvitys (Daubeuf, Smits, Kern, 2016) toteaakin EU:ssa olevan
suuri variaatio kansallisia kulttuuri-instituutteja, jotka eroavat Kkooltaan,
hallinnointitavoiltaan, henkilostoltdan kuten johtomalleiltaan. Selvityksen
luokituksessa Suomen kulttuuri-instituutit ovat luokiteltu keskikokoisiksi

instituuteiksi instituuttiluokitukseltaan. (Daubeuf et al., 2016, 28).
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Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituutit ovat itsendisid toimijoita ja sditioita ilman
valtion keskusjohtoa: siitd huolimatta ne ovat jarjestaytyneet verkostoksi
kotimaassa, jota varten on perustettu yhdistys. Instituuttien yhteisiad asioita
Suomessa ajaa taustavaikuttajana Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituutit ry (SKTI).
SKTTI on yhdistys, joka "vahvistaa instituuttien keskinaista yhteistyota seka avustaa
instituutteja edunvalvonnassa, hallintopalveluissa ja kotimaan viestinnassa”.
Kulttuuri- ja tiedeinstituutit eroavat toisistaan monilla eri tavoin, ja
rahoitusmomentit ovat tiedeinstituutin toimijoilla erilaiset. Kulttuuri-instituutit
saavat rahoituksensa veikkausvoittovarojen momentilta 29.80.52 ja tiedeinstituutit

momentilta 29.40.53 (Ekman, 2016).

4.2 Suomen Ranskan instituutti

Suomen Ranskan instituutti, Grande Salle. Kuva: Mikko Ryhéanen

Suomen Ranskan instituutti (ransk. Institut finlandais) on perustettu Pariisiin
Latinalaiskortteleihin 1990. Taustalla oli vuosikymmenia kestanyt aie, jossa jo

1960-luvulla Maja Genetz ja Koneen johtaja, Heikki Herlin hakivat tukea Suomesta
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Suomen Kulttuurirahastolta, tarkoituksenaan perustaa “eurooppalaisen kulttuurin
koti”. (Clerc, 2018). Suomen Ranskan instituuttia hallinnoi Suomen Ranskan
instituutin saatio, jonka hallitus koostuu suomalaisen yhteiskunnallisten ja

kulttuurialojen vaikuttajista.

Institut finlandais on itsendinen ja monialainen kulttuuritoimija
Suomen ja Ranskan vdlilld. Instituutin toiminnan keskiossd on tuottaa
monimuotoista kulttuuriohjelmistoa yhteistyossd kansainvdlisten
luovien alojen toimijoiden kanssa sekd instituutin omissa tiloissa ettd
sen ulkopuolella. Instituutin toiminnalla vahvistetaan kansainvdlistd

keskustelua eri taiteen ja luovien alojen kontekstissa. (SRIS, 2021b).

Suomen kulttuuri-instituutti Pariisissa on niahnyt yli 30-vuotisen historiansa aikana
monia vaiheita. Vuonna 2013 instituutissa tehtiin konseptiuudistus, ja tiloissa avasi
yhteistyokumppanina kahvila Coutume Institut. Osana samaa konseptiuudistusta
tilan vastaanotto muutettiin "Galerie-boutiqueksi” (nyk. IF Galerie), joka toimi
muotoilun seka taiteen myyntinayttelyperiaatteella. Uudistuksen myo6ta instituutin
kavijamaarat nousivat viikoittaisesta muutamasta kymmenesta yli tuhanteen (SRIS,
2017).

Tilat uudistettiin mittavassa remontissa vuosien 2017—2018 aikana arkkitehti Pekka
Littowin Littow architectes -toimiston johdolla, ja avattiin yleisolle jilleen
heindkuussa 2018. Uudistuneen instituutin sisustussuunnittelusta vastasi Studio
Joanna Laajisto. Rue des Ecoles'n puolella sijaitseva Galerie ja sen vaihtuvat
nayttelykokonaisuudet tarjoavat nayteikkunan suomalaiseen taiteeseen ja
muotoiluun. Alakerran 60-paikkaisessa auditoriossa tarjotaan saannollista
elokuvaohjelmistoa ja muita aktiviteetteja, kuten suomen kielen kursseja. Muita
kokonaisuuksia ovat IF Screenings eli instituutin elokuvaohjelmisto seka IF Studios,
eli liikkuvuushanke, joka edistda suomalaisten taiteilijoiden liikkuvuutta Suomen ja
Ranskan vililld. Suomen Ranskan instituutti on tuottanut kolmen kumppani-
instituutin kanssa monitaiteista suurhanketta AISTIT / coming to our senses
vuodesta 2020 alkaen. Hanketta rahoittaa Alfred Kordelinin sditio, Suomen
Kulttuurirahasto, Jenny ja Antti Wihurin rahasto, Opetus- ja kulttuuriministerio,

Niilo Helanderin sditio ja Saastamoisen saatio (SRIS, 2021a).
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4.3 Suomen New Yorkin instituutti

Suomen New Yorkin kulttuuri-instituutin tapahtuma. Kuva: Kathryn Ryan

Suomen New Yorkin kulttuuri-instituutin saitio (Finnish Cultural Institute in New
York, lyh. FCINY) on perustettu vuonna 1989 ja instituutti on avannut vuonna 1990,
alun perin residenssikeskukseksi. Suomen New Yorkin instituutin toimintaa

kuvataan seuraavasti:

Suomen kulttuuri-instituutti New Yorkissa edustaa suomalaista
asiantuntemusta nykytaiteen, designin ja arkkitehtuurin kentilld.
Toimintamme pddmddrdand on luoda ja yllapitad vuoropuhelua
amerikkalaisten ja suomalaisten alan ammattilaisten sekd suuren
yleison  wvalilla. Teemme  kulttuurivaihtoa  muun  muassa
residenssiohjelmien, ndyttelyiden ja erilaisten tapahtumien avulla,
jotka toteutetaan yhdessd  kansainvdlisten ja  kotimaisten
kumppaneiden kanssa. Ideoiden ja thmisten liitkkeelle laittaminen ja
vuorovaikutuksen luominen eri taidemuotojen vdlilli ovat
tavoitteitamme. Suomen New Yorkin kulttuuri-instituutti seuraa
aktiivisesti visuaalisen kulttuurin ajankohtaisia ilmioitd ja edistdd

kansainvdlistd dialogia tarjoamalla alustan diskurssille ja
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osallistumalla itse keskusteluun. (FCINY, 2021a).

Instituuttia hallinnoivan saition taustalla on suomalaisia visuaalisten taiteiden
organisaatioita, ja sen perustajajasenet ovat Suomen Taiteilijaseura, Suomen
Arkkitehtiliitto ja Teollisuustaiteen liitto Ornamo (FCINY, 2021a). New Yorkin
instituutti eroaakin monesta muusta yleisemmin toimivasta kulttuuri-
instituuteista, silli sen toiminta-alueet kulttuurikentilld on rajattu pelkastdan
visuaalisiin taiteisiin ja toiminta-alat ovat muotoilu, arkkitehtuuri ja nykytaide.
Tama pohjaa sen taidejirjestojen omistajaorganisaatioihin. Instituuteilla ei ole

omia yleisotiloja.

Uutena avauksena instituutti on perustanut 30-vuotisjuhlavuotensa kynnyksella
kansainvilisen advisory boardin, joka on koonnut kansainvilisen neuvojaryhmin
tukemaan instituutin toimintaa. Advisory boardin jasenet ovat ”johtajia taiteessa,
muotoilussa, arkkitehtuurissa, ja liike-elamissa, ja ovat rakentamassa vahvaa
tulevaisuutta kulttuuri-instituutille sen 30-vuotisjuhlavuonna”. Advisory boardin
mainitaan tarjoavan strategista tukea instituutille, auttavan laajentamaan
ohjelmistoalojaan, tavoittamaan paikallisia ja kansainvilisid yhteisoja seka
kasvattamaan mahdollisuuksia instituutin residenssitaiteilijoille, -muotoilijoille ja
—arkkitehdeille. (FCINY, 2020). Suomen New Yorkin instituutti on maaritellyt

uudet strategiset fokusalueensa seuraavasti (FCINY, 2021b):

Kontaktien kultivointi Olemassa olevien yhteyksien syventidminen sekid uusien
strategisten yhteistyokumppanuuksien rakentaminen pitkan tahtaimen
tavoitteilla, jotka hyodyttavat sekd ammattikenttda Suomessa ettda Yhdysvalloissa.
Aiinen vahvistaminen Instituutin oman dinen vahvistaminen ja sitoutuminen

vastuullisuuden, oikeudenmukaisuuden ja avoimuuden arvoihimme.

Tukijapohjan kehittiminen ja laajentaminen Tunnistaa, kultivoida ja
kasvattaa instituutin tukijapohjaa tarjoamalla laajan valikoiman mahdollisuuksia

sitoutuneisuuden kasvattamiseksi.
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4.4 Hanasaaren kulttuurikeskus

Suomalais-ruotsalainen kulttuurikeskus Hanasaari-Hanaholmen. Kuva: Robert

Lindstrom.

Hanasaari (ruots. Hanaholmen) on ruotsalais-suomalainen kulttuurikeskus, joka
sijaitsee  Espoossa. Toimintamuodoltaan Hanasaari on yleishyodyllinen
organisaatio, jonka hallinnollinen paamies on Suomalais-ruotsalainen rahasto.
Hanasaaren instituutti on ainoa, jonka rahoituspohjaa tukee systemaattisesti toisen
maan valtiollinen instanssi. Se on my0s ainoa kansainvilinen kulttuuri-instituutti,
joka sijaitsee Suomessa. Hanasaaren toiminnan ytimessd on kongressikeskus,
hotelli ja ravintola, jotka tekevit liiketoimintaa organisaation perustehtavian
toteuttamiseksi. = Hanasaaren vaikuttavuusraportissa toimintaa kuvataan

seuraavasti:
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Hanasaari on yleishyodyllinen organisaatio, joka on osa Suomalais-
ruotsalaista kulttuurirahastoa. Hanasaaren tehtdvd on edistdd
Suomen ja Ruotsin vdlistd yhteistyotd kaikilla yhteiskunnan osa-
alueilla:  polititkassa, elinkeinoeldmadssa, kielikysymyksissa,

koulutuksessa, taiteessa ja kulttuurissa. (Hanasaart, 2021b)

Hanasaari jarjestdda suuren madran yksittdisid tapahtumia, nayttelyitd ja
seminaareja, mutta vastaa myoOs pitkakestoisista prosesseista ja hankkeista.
Monivuotisia hankkeita ovat esimerkiksi Svenska nu -verkosto, koulutuspoliittinen
yhteistyoohjelma HanaAcademy, elinkeinoeliman Future Forum -seminaari ja
kaupunkisuunnittelun kurssi Sustainable Cities in the Nordic-Baltic Region.

(Hanasaari, 2021b).

Hanasaaren historia ulottuu 60-luvun alkuun. Kulttuurikeskuksen historia pohjaa
Ruotsin ja Suomen valtion yhteistyohon toisen maailmansodan sodanjalkeisessa
ajassa. Ruotsin valtio paatti antaa vuonna 1967, eli Suomen itsendisyyden 50-
vuotisjuhlavuonna, Suomen sotavelat (n. 100 miljoona kruunua) anteeksi. Suomen
hallitus paatti perustaa vastalahjaksi “yhteisesti hallinnoidun kulttuurikeskuksen,
jonka tehtavana olisi kehittdd maiden vilisia suhteita”. Kulttuurikeskuksen
sijainnista kaytiin keskusteluja valtiotasolla: Hanasaaren lisdksi ehdotettuja
sijainteja olivat Matasaari Espoon Hanikassa sekd Suomenlinna Helsingin

edustalla. (Hanasaari 2021a, Luhtala, Mannine, Schulmann, 2013, 7).

Hanasaaren talousrakenne poikkeaa merkittavasti muista instituuteista, silla sen
tulonmuodostus koostuu pitkalti kokous-, ravintola- ja hotellitoiminnan tuotoista.
Hanasaaren tuloista vuonna 2019 vain 6 % tuli Suomen opetus- ja
kulttuuriministerion toiminta-avustuksesta yleisen instituuttikeskiarvon ollessa
68%, kun taas Hanasaaren yksityinen rahoitus Suomesta oli 74%. (SKTI, 2020).
Lisdksi Hanasaari saa Suomen ja Ruotsin valtionavustusta, Suomalais-ruotsalaisen
kulttuurirahaston toiminta-avustusta, sekd muiden yhteistyokumppanien,

saatioiden, rahastojen ja sponsorien myontamaa tukea. (Hanasaari, 2021a).
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5 TULOKSET JA KESKUSTELU

Tassa luvussa esittelen tutkimukseni tulokset analyysistd nousseiden teemojen
avulla. Olen analysoinut kaikki haastattelulitteroinnit kayttden variteemoittelua,
jonka perusteella olen koonnut kasiteltavista teemoista teemakartan. Teemoituksen
kasitteet pohjaavat strategisen johtamisen kirjallisuuteen ja
toimintaymparistdanalyysiin, erityisesti Varbanovan (2012, kpl 10) strategisen,

taloudellisen suunnittelun ja strategisen varainhankintaprosessin vaiheisiin.

Teemojen avulla tarkastelen instituuttien johtajien ndkemyksid instituuttien
rahoituksesta, sen operatiivisista muodoista ja kehittimisestd, jotta pystyisin
vastamaan paatutkimuskysymykseeni “mika strateginen rooli varainhankinnalla on
kulttuuri-instituuttien rahoituksessa”. Tavoitteenani oli saada kuvaus siitd,
millaisena instituuttijohtajat nikevit varainhankinnan merkityksen, miten se on

huomioitu instituutin strategiassa ja miten varainhankintaa kehitetaan.

Ensimmaisessd kappaleessa esittelen varainhankinnan motiiveja: miksi tutkitut
instituutit tekevat varainhankintaa. Toisessa kappaleessa Kkisittelen miten
instituuttien johtajat kokevat mahdollisuutensa vaikuttaa instituuttien
rahoitukseen: julkiseen tukeen, sditiorahoitukseen ja muuhun yksityiseen
rahoitukseen, sekd rahoittajien kanssa kaytavadn dialogiin ja muuhun
suhdetoimintaan. Kolmannessa kappaleessa nostan esiin varainhankintaosaamisen
kehittdmisen kunkin instituutin toimintakentiassi. Neljannessa luvussa kisittelen
strategisuutta instituuttien varainhankinnassa ja minkalainen rooli instituutin
strategialla on varainhankinnassa. Tulosluvun viidennessd ja viimeisessi
kappaleessa esittelen Suomen New Yorkin instituutin ystivaohjelman (engl. Patron

Circles).
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5.1 Motiivit varainhankinnan monipuolistamiseksi

Haastatteluissa tarkeimmaiksi motiiviksi varainhankinnan monipuolistamiseksi
nousi opetus- ja kulttuuriministerion pienentyvit tuet seki jo useamman vuoden
keskusteluissa olleet veikkausvoittovarojen leikkaukset ja
kulttuurinrahoitusjarjestelman uudistaminen. Tama ei kuitenkaan ollut ainoa
motiivi omaehtoiseen varainhankintaan: yhteisty0 eri tahojen kanssa nihtiin
strategisena tekijaina. Yksimielisend nahtiin myo0s tarpeet rahoituksen
monipuolistamiselle, yhteistyo eri tahojen kanssa strategisena toimenpiteena seka

yleinen rahoituspohjan modernisointi.
5.1.1 Julkisen tuen vaheneminen

Seka Suomen New Yorkin instituutilla ettd Suomen Ranskan instituutilla opetus- ja
kulttuuriministerion tuki on ollut merkittavin tulonlahde kustannuspohjassa, siina
missd Hanasaarella merkittavin tulonlihde on ollut yksityinen ja omarahoitus
Suomesta sditiorahoitus sekid hotelli-, ravintola- ja kongressikeskuksen tuotot.
(SKTI, talouden tunnusluvut 2018-2020). Opetus- ja kulttuuriministerion toiminta-
avustus tutkittaville instituuteille vuosina 2018-2020 on nikynyt seuraavasti

instituuttien rahoituspohjassa ja tulonmuodostuksessa seuraavasti:

Taulukko 7 Instituuttien OKM-osuudet 2018-2021

Instituutti | OKM OKM OKM %-0s. | OKM %-0s. 2018
2021 (€) 2020 (€) | 2019 2019 | 2018
©) ©)
Ranska 640 000 650 000 | 670000 |93 % | 670 000 | 95 %
New York 475 000 500 000 | 490 70 % | 480 69 %
000 000
Hanasaari | 170 000 139 000 [134000 |13% |134000 |13%

Lahde: SKTI:n talouden tunnusluvut 2018-2020, kulttuuri-instituuttien OKM;n toiminta-

avustukset 2018-2020
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Kevaan 2021 hallituksen viliskehysriihessda paitettiin, ettd rahoitus opetus- ja
kulttuuriministerion jakoaloille vihenee vuonna 2022 41 M€ ja vuonna 2023 54 M€
(OKM, 2021c). Kulttuuri- ja tiedeinstituuttien kohdalla leikkaukset ovat nakynet jo
kevaalla 2021 instituuttien toiminta-avustusten leikkauksina (Rdman, Ekman
2021). Niitd ministerion leikkauksia ollaan ennakoitu jo vuosia, ja tutkittavista
instituuteista New York ja Ranska nostivat tdhan varautumisen olleen heille motiivi

rahoituksen monipuolistamiseen (Kaunisto, RAman, Gould 2021).

Kaikki tutkittavat instituutit vastaanottavat opetus- ja kulttuuriministerion
yleisavustusta, Suomen Ranskan instituutti myos valtion yleisavustusta instituutin
kiinteiston vuokraan. Suomen Ranskan instituutti kuuluu toiminnaltaan
laajimpaan tuen saajien kategoriaan, ja vastaanottaa opetus- ja
kulttuuriministeriolta toimintabudjetiltaan suurimman instituuttiluokan avustusta.
Suurimpaan myontoluokkaan kuuluvat Suomen Ranskan instituutin lisdksi
Suomen Saksan instituutti, Suomen Lontoon instituutti, sekd Suomen Tukholman

instituutti. Naiden kaikkien toiminta-avustus on yli 600 000 € (OKM, 2021b).

Hanasaaressa vuosina 2020 ja 2021 koronapandemia osoitti toisenlaisen
niakokulman ja tarpeen varainhankinnan monipuolistamiseen. Hanasaaren
rahoitusmallin  ytimessd on tulonmuodostus tilojen kautta: hotellin,
kongressikeskuksen ja ravintolan avulla. Koronapandemia keskeytti Hanasaaren
tiloissa tapahtuvan toiminnan kevailli 2020. Tdman myo6td Hanasaari joutui
lomauttamaan henkilokunnan kolmeksi kuukaudeksi. “Koska valtioiden osuus on
niin pieni meidan rahoituksessa, niin me ollaan taysin riippuvaisia siitd, ettd meilla
on tuloja, ettd me voidaan maksaa palkkoja.” (Kronman, 2021). Kronman toteaa
myO0s Hanasaaren rakentavan rahoituksen jokaiselle hankkeelle itse. Siind
Hanasaari poikkeaa instituuteista, jotka osarahoittavat toiminta-avustuksellaan
myo0s hankkeita. Opetus- ja kulttuuriministerion toiminta-avustuksen vahaisesta
prosenttiosuudesta huolimatta Kronman kertaa leikkauksien vaikuttavan myos
heihin.
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Suomen New Yorkin instituutin johtaja Kaarina Gould nosti esiin, ettd heidan
toimintansa on ollut instituuttivertailuissa normaaleina toimintavuosina ”sielta
omavaraisimmasta paasta, jolloin julkisen tuen osuus on ollut noin 70 % ennen
koronapandemiaa.” Muuten instituutin New Yorkin instituutin talouslukemissa
vuosilta 2018 ja 2019 on noin 30 % yksityinen rahoitus, tihan asti toistaiseksi
suomalaisilta saatioiltd. Gould kertoo julkisen tuen pienentymisen uhan olleen
ilmassa jo hianen johtajakautensa alkaessa vuonna 2016, eikd hanen mukaansa
valtionrahoituksen suuruus hianen mukaansa tule kehittymaan positiivisesti. ”"En
mitenkadn née, etta [julkinen tuki] tulee pysymaan samalla tasolla. Toivottavasti ne
leikkaukset eivit ole massiivisia”. Tama ennakointi ja veikkausvoittovaroista kayty
kulttuurialan keskustelu johti osaltaan siihen, ettd Gould aloitti johtajakaudellaan
varainhankinnan paikallistamisen Yhdysvalloissa. Gould kertokin, ettd ilman
koronapandemiaa instituutti olisi nyt kevaalla 2021 pidemmalla rahoituspohjansa

laajentamisessa.

Hanasaari saa prosentuaalisesti pienintd tukea Suomen valtiolta kaikista
instituuteista. =~ Hanasaaren toimintamalli on “muu julkioikeudellinen
oikeushenkil0”, ei muiden instituuttien tapaan saatio. Hanasaaren toiminnan
hallinnollinen paamies on suomalais-ruotsalainen rahasto, joka on Pohjoismaiden
suurin kahden vilinen rahasto. Saatioistd poiketen, molempien valtioiden

hallitukset osoittavat yhteisen hallituksen suomalais-ruotsalaiselle siitiolle.

Hanasaaren toimintamalli on mahdollistanut kulttuuri-instituuttikentassa
poikkeavan toimintakonseptin, jossa samassa yhteydessa toimii liiketoiminnallisin
perustein hotelli, kongressikeskus, ravintola, mutta myos muiden instituuttien
kaltainen ohjelmatoiminta seka pohjoismaisten rahastojen toiminta. Hanasaari on
myOs ainoa instituutti, joka on aidosti kahden valtion vilinen toimija: se saa
valtionrahoitusta molemmista maista, silld se edustaa yhteisty6td Suomen ja
Ruotsin vililla, ja se on perustamishistoriastaan saakka ollut kahden valtion

yhteinen “yhteistyon sopimus” (Kronman, 2021).
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5.1.2 Hankkeiden mahdollistaminen ja monipuolistaminen sddtiorahalla

Motiivi hakea saatiorahaa liittyy kaikissa tutkituissa instituuteissa erillishankkeiden
ja projektien rahoittamiseen. Suomen Ranskan instituutissa saatioilta ja rahastoilta
saaduilla apurahoilla rahoitetaan erityisesti hankkeita, jossa “kaikki raha menee
taiteilijoiden tyon tukemiseen ja tuotantokuluihin.” Toiminta-avustuksen nahdaan
lahtokohtaisesti kasittavan perusteet kuten henkilokunnan, palkat ja tilat. Nykyinen
johtaja Raman kommentoikin sen olevan “hiukan vaarallinen tie, jos

saatiorahoituksella ruvetaan rahoittamaan instituuttien perustoimintaa”.

Hanasaaressa haetaan jokaiselle hankkeelle erikseen rahoitus, ja toisinaan
kulttuurikeskuksen hankkeet saattavat myos Kkilpailla samasta rahoituksesta
keskenain, silld samanaikaisia ohjelmia on useita. Hanasaari saa myos Ruotsista
saatiorahoitusta ja jonkun verran pohjoismaista rahoitusta, esimerkiksi

pohjoismaisilta sdatioilta kuten NordForsk ja Nordplus (Kronman, 2021).

Kaikki johtajat toivat esiin, ettd hankkeita on myos jadnyt toteuttamatta, silla niille
ei ole saatu erillista saatiorahoitusta. Myos kidynnissa olevat, monivuotiset hankkeet
ovat saattaneet loppua, silld ne ovat perustuneet saatioyhteistyohon. Gould nosti
esiin New Yorkin instituutin yhteisresidenssihankkeen Alfred Kordelinin saation
kanssa, jossa saatioilld oli aktiivinen rooli residenssia toteuttavana partnerina.
Kordelinin sidation painopisteiden muututtua ajan saatossa sditio halusi olla
vahvemmin hankkeita rahoittava taho, ei enda tuottava partneri. Yhteistydmuoto
muuttui niin, ettd Alfred Kordelinin saitio rahoitti instituutin residenssiyhteistyota

myontamalla suurapurahan.

Kansainvilisen rahoituksen hakemisen kohdalla Euroopassa sijaitsevien
instituuttien haasteeksi nousee muun muassa pienet toimintaresurssit, seka
hakumomenttien reunaehdot. Esimerkiksi Hanasaari ja Pariisi ovat ndhneet

resurssit organisaation rajaavaksi tekijaksi EU-rahoitusta hakiessa.

Niiden pitdisi olla niin valtavan isoja niiden [EU]-hankkeiden, ja sitten

pitdisi olla riittadvdd hallinnollista kapasiteettia, jotta niitd pystyy
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pyorittamdadn jarkevdasti. En sulje tdysin pois, mutta pienelld

varauksella kylld suhtaudun. (Kronman, 2021)

Suomen Ranskan instituutti ei ole toistaiseksi lahtenyt EU-rahoitushakuun, silla se
vaatisi yhden tyontekijin kokoaikaisen tyopanoksen. Kuitenkin siihen on

kiinnostusta ja tyotd on aloitettu. (Raman, 2021).

Olen talla hetkelld tutkimassa erilaisia mahdollisuuksia laajentaa
suomalaisen taiteen, tieteen ja kulttuurin rahoituspohjaa laajemmin

kansainvdaliseen rahoitukseen. (Raman, 2021)

5.1.3 Yhteistyokumppanuudet strategisena kokonaisuutena

Suomen Ranskan instituutissa yhteistyokumppanuuksille ei aseteta taloudellisia
tavoitteita, vaan tavoitteet ovat luonteeltaan laadullisia ja sisdllollisia, tiiviisti
strategiaan liittyvia: toteutuneet sisillot, kavijamaarat, sidosryhmien palaute,
nakyvyys mediassa, vaikuttavuus sosiaalisessa mediassa, eri yhteistyokumppanien
maadrd, uudet kontaktit, laajentuneet verkostot ja asiakastyytyviisyys. (Raman,
2021). Yhteistyokumppanuuksilla voi my6s olla merkittava in kind -rahoituksen

osuus, vaikkei se naykain suoranaisena rahoituksena kirjanpidossa.

Yksi konkreettinen yhteistyo tdnd vuonna on valokuvataiteen festivaali
Festivaali  Circulation(s), joka on instituutin pitkdaikainen
yhteistyokumppani. Tdnd vuonna he valitsivat suomalais-ruotsalaisen
duon Inkan ja Niclaksen festivaaliinsa. Festivaali teki Pariisin alueen
litkenneyhti6 RATP:n kanssa yhteistyotd, ja tand vuonna he valitsivat
duon osaksi Pariisin metrossa olevaa ndayttelyda. Tamdn yhteistyon
kautta valokuvataiteilijoiden toita oli esilld yhdelldtoista eri
metroasemalla Pariisissa. Jos puhutaan, ettd mikd tdmdn yhteistyon
arvo on nakyvyydeltddn, ettd jos me ostettaisiin tadmmoinen nakyvyys
Pariisin metroon, niin puhuttaisiin varmaan 500 000 eurosta kolmelle
kuukaudelle. Eli kdytdnnossd se on merkittdvd in kind -tuki, yhteistyon

arvo, mikd ei nday taloudellisesti meiddn tai festivaalin kirjanpidossa.
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On tdrkedd kommunikoida opetus- ja kulttuuriministerion suuntaan
instituutin vuosittaisen in kind -rahoituksen osuus toiminnassa.

(Raman, 2021)

MyoOs kaikki Hanasaaren hankkeet perustuvat taysin verkostoille ja
kumppanuuksille. Hanasaaren rahoituskanavia saattaa olla vuodessa jopa 30-40.
”Hanasaaren tehtavaan kuuluu myos Suomen ja Ruotsin taloudellinen yhteistyo, ja
pyrkimyksena on hakea niihin sponsorointirahaa niin, etta yritykset rahoittavat

yhteistyokokonaisuudet itse.” (Kronman, 2021).

5.1.4 Hybridit ja litketoiminta ohjelmiston monipuolistamisessa

Hanasaaren toimintamuoto on perustamisestaan saakka mahdollistanut
omaehtoisen varainhankinnan liiketoiminnan keinoin. 60-luvulta saakka
Hanasaaren toiminta on yhdistellyt liiketoiminnallisia menetelmid toiminnan
rahoittamiseksi. Hanasaaren toimintaperiaate onkin ollut tissid mielessa edella
aikaansa “hybriditoimijana”. Kronman kertoo, ettd Hanasaaren ydin on toimittaa

perustehtiavansa Suomen ja Ruotsin vilista yhteistyota kaikilla yhteiskunnan aloilla.

Taloudellisesti siind on ollut varmaan ajatus, ettd Hanasaari ainakin
osittain pystyy rahoittamaan itse toimintaansa. Sen avulla pystymme
tukemaan Hanasaaren perustehtdvdad, Suomen ja Ruotsin vdlistd

yhteistyota. (Kronman, 2021)

Samalla toimintamuoto on asettanut suuria haasteita organisaatiolle
koronavuosina. Valtioiden tuen osuuden ollessa pieni Hanasaaren rahoituksessa on
organisaatio tdysin riippuvainen tuloistaan: tamd on johtanut henkilokunnan
laajoihin lomautuksiin vuosina 2020 ja 2021. Vertailun vuoksi Hanasaaren
kokonaisliikevaihto oli vuonna 2019 6.85M€, kun vuonna 2020 se oli 3.71ME€.

(Hanasaari, 2020; Hanasaari 2021b).
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Varainhankintateemoissa ja yhteistyokumppanuuksissa hybridimalli nousi esiin
my6s Suomen Ranskan instituutin haastatteluissa, onhan instituutilla nayttavat,
ulkoministerion omistamat tilat Pariisin ydinkeskustassa. Suomen Ranskan
instituutin edeltavan kauden johtaja Kaunisto nostaa esiin erilaiset hybridimallit,
jossa yhteistyona paikallisen kahvilayrittdjan kanssa instituuttiin avattiin kahvila

pariisilaisen kahvilaketju Coutume Cafén kanssa.

Uskon hyvin vahvasti hybridiagjatteluun, ja piddn sitd surullisena
tosiasiana, ettd kulttuuri- ja taideorganisaatiot ovat aivan litan kauan
pyorineet omissa ympyroissddn, eivdtkd ole riittdvdsti avautuneet
yhteiskunnan kaikkien toimijoiden suuntaan. Toki sitd on tapahtunut,

Jja viimeisten 10 vuoden aikana paljon ja nopeasti.

Silloin [2012] oli trendikdstd, ettd avaudutaan muiden luovien alojen
toimijoiden kanssa, kuten nyt Pariisin instituutin kohdalla tdmdan
kahvilan kanssa tehtiin. Kahvila valikoitui, silld ajattelin, etta siind
saadaan monta kdrpdstd yhdelld iskulla: se oli trendikds, ja nuorisoa
oli aivan liian vdhdn instituutin yleisossa. Kenties silld saataisiin

kiinnostumaan suurempi kansanjoukko instituutista. (Kaunisto, 2021)

Vuokratuottoa tekeville Suomen Ranskan instituutille yhteistyé kahvilatoimijan
kanssa toimii siis sekd varainhankintamuotona, mutta myos alustana
ohjelmatoiminnalle. Samaan aikaan kahvila on sisddanheittdja, mutta myos

taloudellinen, strateginen yhteistyokumppanuus (Kaunisto, 2021).

Suomen Ranskan instituutin nykyinen johtaja Rdman toi kahvilan ja nayttelyjen
myyntitoiminnan lisdksi instituutin oman elokuvateatterin. Tiloissa han nakee
my6s perustehtidvda tukevan taloudellisen potentiaalin, joka instituutin
erinomaisella sijainnilla sekd nayttavilla tiloilla on. Tila itsessdan voi toimia myos
alustana niin ulosvuokrauksen kuin muunkin innovatiivisen toiminnan osana.
Réaman kertoo myos kiynnissi olevasta harkinnasta toteuttaa jatkossa instituutin
kahvilatoimintaa instituutin  omana liiketoimintana, ei  ulkopuolisen

kahvilayhteistyokumppanin ja —vuokralaisen kanssa. Toisaalta siind olisi myos
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riskeja, silld oman kahvilan kanssa taloudellinen riski kohdistuisi instituuttiin eika
vuokralla olevaan yrittdjaan. Suomen Ranskan instituutin omarahoituksen
tarkedna osana pidettiin ulosvuokrausta, mutta koronavuosi on osoittanut miten
haavoittuvassa asemassa instituutti olisi, mikali se nojaisi vahvasti ulkopuoliseen,

yksityiseen rahoitukseen. (Raman, 2021).

Gouldin kanssa keskusteltiin myos New Yorkin instituutin mahdollisuudesta saada
tuottoja liiketoiminnallisin keinoin. Koska tuotteiden myyntitoiminta ja esimerkiksi
tilojen vuokraukset eivit ole relevantteja rahoitusmuotoja New Yorkin instituutille,

haastattelussa nousi esiin asiantuntijapalvelut ja niiden myyminen:

Toki sitd mietittiin ja paloiteltiin ja arvioitiin siind varainhankinnan
strategiaprosessin yhteydessd, ettd olisiko se [asiantuntijapalvelujen
myynti] jotain sellaista mitd me voisimme tehdd. Yhdysvalloissa
yksityisen varainhankinnan kenttd on niin erityyppinen ja sielld on
paljon sellaista osaamista mitd Suomesta ei loydy. Yksi aihio oli, ettd
ryhtyisimme tarjoamaan koulutusmatkailua suomalaisille
taideorganisaatioille Yhdysvalloissa. Sitd ei siind vatheessa suunniteltu
pidemmualle. Pitdd saada ensin vdhdn kivijalkaa ja henkiloresursseja

enemmdn. (Gould, 2021)

Instituuttien asiantuntijapalveluiden paketoimista ja myymistd on Kkasitelty
aiemmin instituuttiverkoston varainhankintakeskusteluissa ja koulutuksissa jo
tyoskennellessdni Suomen Ranskan instituutissa useita vuosia sitten. Eraiksi
kysymykseksi nousee myos instituuttien perustehtdvian toteuttaminen suhteessa
taloudelliseen hy6tyyn: jos asiantuntijapalvelut tuotteistettaisiin, on mahdollista,
ettd se aiheuttaisi ristiriitoja instituutin toimintakentissi. Kenelle instituutin

asiantuntijapalvelut ovat yhteistyota ja kenelle ne maksaisivat?
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5.2 Varainhankinnan toimenpiteiden vaikuttavaus

Kaikki johtajat viittasivat tiiviiseen dialogiin, jota kidydadn opetus- ja
kulttuuriministerion kanssa koskien niin yleisavustusta kuin mahdollisia
erityisavustuksia. Ensisijaisesti dialogia kidydaan instituuttijohtajan ja opetus- ja
kulttuuriministerion edustajien kanssa. Keskusteluissa saattaa olla myos mukana
instituuttien hallituksen puheenjohtaja tai hallituksen jasenid. Yhta haastateltua
johtajaa lukuun ottamatta kaikissa haastatteluissa valtion toiminta-avustuksen
suuruutta instituuteille pidettiin kiintedna, eikd sen suuruuteen vaikuttaminen

instituuttijohtajien positiosta pidetty erityisen mahdollisena.

Mielestdni toiminta-avustukset ovat hyvin sementoitu -- yleisesti
ministerio tekee aika vdahdn ithan taloudellista kulttuuripolititkkaa, ettd
palkittaisiin hyvdstda tyostd. Ne toiminta-avustukset ovat pysyneet atka
samoilla tasoilla. Toki meilld on jatkuvasti hyvin aktiivista keskustelua
ministerioon pdin, ettd pyritddn varmistamaan, ettd se nykyinen
avustustaso ainakin sdilyy. Ja tietysti nyt nykyisessd tilanteessa niin

paljon lobataan moneen suuntaan. (R@man, 2021)

Myo0s New Yorkin instituutin johtaja Gould nikee, ettid instituuttien toiminta-
avustukset ovat kokoluokassaan Kkiinteitd silli momentilla mikd ministerion

budjetissa on, eika siihen ole merkittavia vaikuttamisen mahdollisuuksia.

On varsin selkedd, etta sielld on se yksi momentti, jolla on x-mddrda
rahaa, ja jos yksi instituutti kauheasti lobbaa oman rahoituksensa
puolesta niin se on sitten joltain toiselta instituutilta pois. Se, miten ne
on sen momentin sisdlld jaettu instituuttikohtaisesti ne avustukset, niin
ne noudattavat jotain vuosikymmenid vanhaa logiikkaa. Ja sitd on
instituuttiyhdistyksen tai instituutinjohtajan positiosta aika hankala

lahted vaikuttamaan. (Gould, 2021)
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Hanasaari kiy vuosittaisia neuvotteluja ministerion kanssa muiden instituuttien
tapaan avustuksestaan ja tyostddan. Kronman toteaa, ettd kokonaisrahoituksesta
Hanasaaren valtioiden tuen osuus on 10-15 % vililla ja sen olevan ndin pienempi
kuin milldan muulla instituutilla, kun taas toiminta on samaan aikaan varsin laajaa.

”Siind mielessa olen aina kokenut, etta se [tuki] voisi olla isompikin”.

Suomen Ranskan instituutin ja Suomen New Yorkin instituutin johtajat pitavat
saatiorahoitusta merkittivimpana yksityisen rahoituksen muotona instituuttinsa
toimintakentidssa. Rahastojen ja saatioiden kanssa tehtdava yhteisty0 nahdaian
strategisena toimenpiteend, joka on samalla seka suhdetoimintaa, lobbaamista
mutta myos instituuttien aseman vahvistamista, dialogia ja vaikuttamista. Niin
instituuttien johtajat kuin New Yorkin instituutin varainhankintajohtaja kuvaavat
haastatteluissa, etta henkilokohtainen kontakti sdatididen edustajiin on arvokasta
kontakteja luodessa. Haastatteluissa nousi ilmi, ettd New Yorkin ja Ranskan johtajat
kokevat, etta heilla on hyvat suorat kommunikaatioviylat suomalaisiin sdatioihin ja
rahastoihin, mutta kehityskohteena on paikallisesti toimivat saatiot. Raman toteaa,
ettd hanelld on parhaillaan selvityksessd ranskalaisten ja pariisilaisten saatioiden

apuraha- ja rahoitusmahdollisuudet.

Gould kertoo, ettd instituutin paikallisen varainhankinnan ystavaohjelman (Patron
Circles) lanseerauksen lykkdaminen koronapandemian takia antoi mahdollisuuden
esittaytya paikallisille julkisille ja yksityisille sdatioille, muun muassa New Yorkin

osavaltion taidetoimikunnalle, josta instituutille myonnettiinkin projektiavustus:

Se oli itseasiassa todella hyvd prosessi, koska sitten sen avustuksen
myonnon yhteydessd sinne avautui hyvin aktiivinen keskusteluyhteys.
Sielld on projektivastaava, joka meistd vastaa, ja sitten Jae [Cameron]
kdvi hdanen kanssaan hyvin avoimia keskusteluja siitd, miten me
adaptoimme projektisuunnitelmaa, kun korona edelleen jatkui.
Saimme todella yksityiskohtaista palautetta hakemuksesta ja minkd
takia se oli pdrjdnnyt, ja mitkd olivat niita asioita, joita he olivat sitten
kriittisesti katsoneet. Yksi todella merkittdvd asia mikd siind

keskustelussa oli noussut esiin, oli meiddn varsin nimekds advisory
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board, se ndhtiin tietynlaisena laadun takeena. (Gould, 2021)

Hanasaaren sditiorahoitus on  pohjannut pitkdlti ruotsinkielisiin  ja
suomenruotsalaisiin saatioihin ja hankkeisiin, joihin kulttuurikeskuksella on
perustehtivinsi ja ensisijaisen toimintakielensa takia luonteva yhteys. Kuitenkin,
Kronman kommentoi kielen myos olevan tietyissd hakuyhteyksissd ongelmallinen

suomenkielisilta saatioilta haettaessa, vaikka muutosta on havaittavissa.

Suomenkieliset sddtiot eivdt ole perinteisesti olleet erityisen
kiinnostuneita rahoittamaan pohjoismaiden vdlista yhteistyotd, mutta

2»

luulen, ettd asenne on muuttumassa -- Luulen, ettd monen
suomalaisen sddtion syntyhistoria liittyy hyvin pitkdlle kotimaisten
suomenkielisten identiteetin vahvistamiseen, ja siind on ollut taustalla
el tdnd pdivdnd endd niin relevantti ndkemys siitd, ettd ruotsinkieliset
sddtiot kantavat sen pohjoismaisen vastuun. Nehdn sen mielellddn
tekee, mutta ne tekevdt sen ainoastaan ruotsinkielisen vdeston suhteen.

(Kronman, 2021)

Kaikki johtajat kertoivat haastatteluissa kontaktien olevan kotimaisiin saatioihin ja
rahastoihin vahvat ja kuvasivat, miten saatioiden edustajien kanssa kaydaan
dialogia. Yhteydenotto ldhtee yleensd henkilokohtaisesta kontaktista saation
edustajaan: puhelusta, sahkopostista tai kasvotusten tapaamisesta. Kontakti ja
hankkeen esittely etukiteen voi olla hyodyllinen my6s “turhan tyon” valttimiseksi:
sdaitio tai rahasto voi antaa suoraa palautetta, ettd hanke ei sovellu heididn

profiiliinsa (Rdman 2021, Kaunisto 2021).

Gould toteaa jatkuvan dialogin, tiedonvaihdon ja aktiivisen yhteydenpidon olevan
paras yhteistydmuoto saitioiden kanssa, vaikka monissa tapauksissa ollaankin
normaalin hakemusprosessin armoilla. Kuitenkin etenkin sellaisten tahojen kanssa
joiden kanssa ollaan tehty pitkddn yhteistyotd, on usein saanut Kkielteisenkin
paatoksen jalkeen vield palautetta, mitd ei normaalisti sitouduta antamaan. Gould

kokee ongelmallisena mikili hakuohjelman ehdot ohjaavat suunnittelutyota.
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Talloin on uhkana, etta instituutin strategiset tavoitteet jaavat jalkoihin (Gould,

2021).

Lahjoitustoiminnasta Hanasaaressa mainitaan erilaiset taidelahjoitukset
kulttuurikeskuksen taidekokoelmaan (Kronman, 2021), mutta systemaattista
lahjoitusohjelmaa tai mesenaattitoimintaa ei Hanasaarella ole. Pariisin instituutilla
on ollut joitakin vuosikymmenia sitten pienimuotoinen jasenkerho Les Amis de
I'Institut, jonka jasenmaksu oli hyvin nimellinen, muutamia kymmenia euroja
vuodessa (Kaunisto, 2021b). Kaunisto kertoo, ettd vuonna 2015 suunnitteilla oli
uusi, suurlahjoituksiin perustuva lahjoittajien jasenkerho, jonka konseptointia
aloitettiin ajatuksella, etta instituuttikiinteiston peruskorjauksen yhteydessa silla
voitaisiin esimerkiksi rahoittaa instituutille oma terassi. Yhtend ajatuksena
varainhankintakampanjaksi oli, etti lahjoittajat olisivat voineet saada itselleen tai
yritykselleen oman nimikkoterassipoyddan tai —tuolin. Aloite kariutui
resurssipulaan, silla valmistelussa oli tuolloin samaan aikaan suurhanke Mobile
Home 2017. My6s verotukselliset seikat olisivat luultavasti aiheuttaneet haasteita,
silld instituutilla ei ollut sellaista laillista statusta, jossa lahjoittajat olisivat saaneet

verotuksellista hyotya lahjoituksesta (Kaunisto, 2021b).

5.3 Instituuttien varainhankintaosaaminen ja sen
kehittaminen

Varainhankintaosaaminen johtajan ammattiprofiilissa

Varainhankintaosaaminen nahtiin tirkeidnid osaamisena instituuttien johtajien
omassa profiilissa mutta myos henkilokunnan osaamisessa. Haastateltujen kanssa
kaytiin myos lapi hallituksen suhdetta varainhankintaan, mahdollisia ulkopuolisten
varainhankintakonsulttien hyodyntamista sekd kehityskohteita instituuttien
henkilokunnan osaamisessa. Kaikilla haastatelluilla johtajilla oli vahvaa aiempaa
johtajakokemusta seka nayttoja kulttuurialan varainhankinnasta,
yhteistyokumppanuuksista tai liiketoiminnasta. Niita profiileja ja osaamisaloja
pidettiin nykyisissd johtajarekrytoinneissa merkittaving, ja Gouldin ja Kauniston
haastatteluissa niitd arvioitiin mahdollisina rekrytointiperusteina. Kaikki johtajat
mainitsivat talouden turvaamisen ja varainhankinnan johtajan avaintehtavana.

Suomen New Yorkin instituutti on tutkituista instituuteista ainoa, jolla on erillinen
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henkil6 varainhankkijana, tosin osa-aikaisena.

Organisaation aiempi osaaminen ja hallituksen rooli

Suomen New Yorkin instituutin johtajan mukaan hanen kautensa alussa
instituutissa ei juurikaan loytynyt varainhankintaosaamista. Vaikka suomalaisella
hallituksella oli tahtotilaa, ei silld ollut valttiméatta nakemysta varainhankinnan
strategisesta kehittimisestd (Gould, 2021). Suomen New Yorkin instituutin
hallituksen jasenpohja muodostuu ensisijaisesti muotoiluun ja visuaalisiin taiteisiin
keskittyneistd, perustajajarjestojen ammattiedustajista. Sen takia viimeisimmissa
hallituksen jasenrekrytoinneissa mukaan ollaan haluttu varainhankinnan ja
organisaation kehittdmisen ammattilaisia tdydentdméaan hallituksen osaamista.
Yhdysvalloissa varainhankintakulttuurissa tyypillistdi on, ettd organisaation
hallituksella on vahva rooli varainhankinnassa. Suurimmissa organisaatioissa
hallituksen jasenille kuuluu my6s usein henkilokohtainen lahjoitusvastuu. New
Yorkin instituutin advisory board ollaankin perustettu “vahvistamaan instituutin
visiota ja tavoittamaan uusia yleis6ja. Advisory board tarjoaa strategista tukea
instituutille, auttaa laajentamaan ohjelmiston kattavuutta, tavoittamaan paikallisia
ja kansainvalisid yhteis6jd ja lisaamaan residenssitaitelijoiden-, muotoilijoiden ja
arkkitehtien mahdollisuuksia” (FCINY, 2020).

Gould mainitseekin esimerkkind ensimmaisen hakukierroksen New York Staten
Arts Councililta, jossa instituutin nimekas advisory board nahtiin erdinlaisena
laadun takeena. Strategisesti paikallisen advisory boardin perustaminen
nayttaytyykin onnistuneena valintana, silld siind on huomioitu instituutin
toimintaymparisto ja sen vaatimukset, ja tasta onnistumisesta ollaan myo6s saatu

valitonta palautetta uudelta rahoittajalta.

Hanasaaressa padasiallisessa  vastuussa rahoituksen turvaamisessa on
toimitusjohtaja, ja Kronman kertoo varainhankinnan olleen lahes koko uransa ajan
hanen tyotddan. Hanasaaressa hankerahoitusta hakee my0s jokainen

ohjelmavastaava, eikd varainhankintaa ole keskitetty pelkastaan johdolle:
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Meilld ei ole virkamiehid, vaan taytyy olla vahdan yrittdjahenked. Sehdn
on hyvin paljon asenteesta kiinni, se milld tavalla ldhdet tyostamddn
sitd hanketta. Taytyy sanoa, ettd kun me rekrytoidaan, niin tamd on
kylla yksi sellainen kriteeri, joka mulla on aina mielessd. Ettd jos asenne
on se, ettd tullaan katettuun poytddn ja se on jonkun muun tehtdvd
huolehtia siitd, ettd tdhdn projektiin on rahoitusta, niin silloin ei ole

sopiva henkilo tulla Hanasaareen tothin. (Kronman, 2021)

Ulkopuolisten konsulttien hyodyntiminen

Myo0s ulkopuolista osaamista ollaan kaytetty erilaisissa yhteyksissa instituutissa,
vaikka sen ei voida niahdid olevan systemaattista ja toistuvaa. New Yorkissa
ulkopuolisen konsultoinnin tarve nihtiin tarpeellisena, ja instituutti tilasikin osana
prosessia ulkopuoliselta konsultilta strategiapalveluita sekd varainhankinta- ja
markkinointisuunnitelman tulevaan ystiviaohjelman lanseerausta varten
(sahkoposti Gould 14.5.2021). Talloin suunnitelmaa kaytettiin tulevassa ohjelman
lanseerauksessa soveltuvin osin, silld instituutti halusi adaptoida suunnitelmaa

toimimaan paremmin omassa toimintaymparistossaan ja -kulttuurissaan.

Suomen Ranskan instituutissa varainhankinnan konsultointia on kiytetty muun
muassa 2015, jolloin valmisteltiin instituutin itsendisyyden juhlavuoden
suurhanketta Mobile Home 2017. Talloin rahoitushakemusprosessissa kaytettiin
konsulttina instituutin hallituksen silloista jasenti, jonka vastuulla oli hankkeiden
varainhankinta (Kaunisto, 2021). Kauniston mukaan kokeilu ulkopuolisen
varainhankkijan kaytostd oli positiivinen, eikd hadn ollut aiemmin urallaan
hyodyntanyt ulkopuolisen varainhankinnan keinoja. ”Ne wusein kariutuu

resursseihin, etti ei satsata siihen, koska se ei ole mitdan halpaa hommaa”.

5.4 Instituuttien varainhankinnan strateginen rooli

Jokainen haastateltava nosti esiin strategian ja strategisen suunnittelun merkitysta

varainhankinnassa. Kysymysta myos pidettiin tirkedna ja hyvana.
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Semmoinen kipukohta ylipddtddn kulttuurialan varainhankinnassa on,
ettd se on ollut aivan litan vdhdn strategista ja sitd on ollut litan vdhdn

kulttuuripuolella. (Kaunisto, 2021)

Suomen Ranskan instituutissa uuden strategian tyostaminen on alkanut viime
vuonna. Strategiatyota tehdaan kollektiivisesti, eli siihen liittyy keskeisesti sdation
hallitus, oma  henkilokunta ja  mukana on  kaytetty erilaisia
sidosryhmidhaastatteluita. Instituutin  tulevassa strategiassa maaritelldan
toimintaymparistdé, missio, visio, arvot, sidosryhmait, toimintaresurssit ja

strategiakauden muut painopisteet.

Meiddn tapauksessa madritetddn strategiassa myos tilojen kdaytto, kun
meiddn toiminta on niin vahvasti tilaan sidottu. Eli kun kysyit ettd onko
talous jotenkin strategiaan tulossa, niin kylld ehdottomasti, se on

tietysti yksi keskeinen osuus koko toiminnassa. (RaGman, 2021)

Réman nikee rahoituksen ja varainhankinnan suunnittelun olennaisena osana koko
toiminnan ohjaamista. Strategiassa ei olla talla hetkella maaritetty minkalainen
taloudellinen tavoitetaso on, mutta parhaillaan mietitdan, miten strategiaan
sanallistetaan ja todennetaan, ettd instituutin rahoituspohjaa halutaan laajentaa ja
modernisoida vastaamaan tulevia julkisen talouden haasteita. Tulevaisuudessa on
tarkeda maaritella myos kaikki ne taloudelliset tulokset, joita toiminnalla

tavoitellaan.

Strateginen varainhankinta lavistad ehdottomasti than koko
toiminnan, koska kyllihdn kaikki se miten se toiminta ylipddtddn on

organisoitu, mitkd ne rakenteet ja tavoitteet ovat.” (RaGman, 2021)

Hanasaaressa strategiaprosessi on jatkuva: "Me ollaan paatetty, etta sithen palataan
kerran vuodessa ja tsekataan ettd onko se ajan tasalla ja voimassa”. Hanasaaren

strategian luomiseen osallistuu perinteisesti henkilosto, sidosryhmit, hallitus ja
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paamies [Suomalais-ruotsalainen rahasto]. Hanasaaressa on tehty myos aiemmin
strategiaty0sto, jossa mukana on ollut ulkopuolinen konsultti tekemissa strategiaa.
Viimeisemman strategiatyoston aikana strategia tehtiin kuitenkin ilman
ulkopuolista: "Meilla oli pari sisdista workshoppia kylld, mutta ei konsulttivetoista

prosessia. Siina on aina puolensa ja puolensa, etti se on vililla hyva vetaa itse”.

Kronman kertoo, ettd strategiadokumentissa ei ole erillisesti Kkirjattuna
varainhankintasuunnitelmaa, mutta varainhankinta on asia jota Hanasaaren
johtoryhma  pohtii  sdannollisestii.  Han  myo6s  toteaa  kirjallisen
varainhankintasuunnitelman olevan ideana hyva keino jamakoittaa sita tyota.
Kronman nidkee strategisen varainhankinnan olevan toimintaa, joka auttaa
toteuttamaan perustehtivia ja vie sitd eteenpdin. Lisdksi han tuo esiin esimerkiksi

opetus- ja kulttuuriministerion toiminta-avustuksen strategisen merkityksen:

Se [OKM:n toiminta-avustus] on pieni, mutta se on strateginen. --
Kylldhdn tamdn tyyppisessd toiminnassa strateginen varainhankinta
on aina se, jolla infraa voidaan rahoittaa. Sitdhdn me pystytddn
OKM:n rahoituksella tekemddn, eli esimerkiksi maksamaan
tyontekijoiden palkat. Ei me saada ketddn ulkopuolista rahoittamaan

sellaista, kylld se tulee suoraan OKM-rahoituksesta. (Kronman, 2021)

Hanasaaren strategiassa (Hanasaari, 2021c) perustehtivin onnistumista
arvioidaan muun muassa kun “toimintamme on luonut pitkan aikavilin hy6tya ja
useita uusia verkostoja yksiloiden ja organisaatioiden vaililld; kun verkostojen
osapuolet ottavat seuraavan askeleen yhteistyossi; kun kokonaisuuden vaikutus on

suurempi kuin sen yksittdisten osien”.

Ylla mainitut Hanasaaren strategiassa maaritellyt menestyksen mittarit antavatkin
hyvian yleiskuvan siitd, miten instituuttien toiminnan ytimessa ei ole valiton hyoty
organisaatioille, vaan pikemminkin asema toimikentin mediaattorina ja
mahdollistajana. Varainhankinta ja sen myo6ta saavutetut resurssit tukevat tata
toimintaa. Samaa viestia kertoo myos New Yorkin instituutin Kaarina Gouldin

ajatus varainhankinnan kehittimisen tavoitteesta:
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Iso tavoite ei ole ollut saada lisdd rahaa, vaan se on ollut juurruttaa
instituuttia paremmin toimintaympdristoon ja se tapahtuu myos
rahoituksen kautta. Se on ehkd sellainen isompi tavoite, mikd sitten
ndakyy siind varainhankinta- ja sidosryhmdtyossd, erilaisten

tukilinjojen rakentamisessa. (Gould, 2021)

New Yorkin instituutin viimeisin strategiaprosessin tehtiin syksylld 2020. Sita
Gouldin tiedon mukaan hinen kautensa alussa tehty strategiaprosessi oli
“ensimmainen Suomen New Yorkin instituutin historian strategiaprosessi, josta
tuotettiin jonkinlainen Kkirjallinen dokumentti”. Myds New Yorkissa on
osallistutettu strategiatyoskentelyyn hallituksen lisdksi henkilokunta. Gould kertoo,
ettd kun strategia tuotettiin ensimmaista kertaa hanen kaudellaan, niin tyostossa
kaytettiin ulkopuolista asiantuntijaa. Asiantuntija fasilitoi keskustelua hallituksen
ja johtajan kanssa, ja Gould fasilitoi saman tyyppiset keskustelut henkilokunnan
kanssa. Korona-aikana pidetyssa strategiatyostossa verkkotapaaminen mahdollisti
henkilokunnan ja hallituksen tuomisen yhteen eri mantereilta samaan

keskusteluun.

”Ehka nyt sitten timmoinen koronan tuoma onni onnettomuudessa asialle oli, etta
me tehtiin ndma tyopajat yhdessd henkilokunnan ja hallituksen kanssa verkossa
niin, ettd niissa oli ulkopuolinen fasilitaattori”. Advisory boardia, sidosryhmia tai
residenssialumneja ei osallistettu mukaan talla kertaa systemaattisesti
strategiatyostoon, mutta Gould kertoo, etti mukaan otettiin ndkokulmia

yhteistyokumppaniryhmien kanssa kiydyista keskusteluista.

Suomen New Yorkin instituutin varainhankintapaillikko Jae Cameron nikee

organisaation strategian valttamattomana osana varainhankintaa:

Ajattelen, ettd en voi tehdd mitddn ilman strategiaa. Muuten olisin vain
tekemdssd varainhankintaa, koska instituutti on olemassa ilman

kasvusuunnitelmaa tai tavoitteita. -- Ennen kuin teen mitddn
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varainhankintaa, ennen kuin identifioin mitadn sddtiotd, ennen kuin
teen mitddn lahjoittajakultivointityotd, ajattelen aina mihin raha
kdytettdisiin ja mitd me haluamme. Kysyn jokaiselta tiimin jdseneltd
totveita ja tavoitteita. Ettd jos sinulla olisi rahaa, mitd tekisit jos sinulla

olisi rahoitus tehda se mahdolliseksi? (Cameron, 2021)

Cameron esittda monta eri nakokulmaa kysyttdessa mita strategisen varainhankinta
on. Cameron kuvaa miten strateginen varainhankinta voidaan nahda
varainhankkijoiden keskuudessa hyvin selkedna SWOT-analyysind, hyvin selkedna
suunnitelmana ja vahvasti eriteltyna rahoituspohjana (jossa on eritelty rahoittajat,
ohjelmarahoitus ja muu rahoitus). Myos, hdn mainitse ndkokulman, jossa
strategisen varainhankinnan voi nahda laajempana ajatteluna, jossa jokainen
tyontekija on mukana prosessia — tilloin jokaista osaa organisaation toiminnassa
ajatellaan varainhankinnan kannalta. "Jos vaikka hallinto jarjestad tapahtuman,
heiltd kysytddn “miltd se nayttda lahjoittajien kannalta, miltd se nayttaa
saatioihmisille, miten me tunnustamme heita. Joten osa siita on todella katsoa sen
kultivaatioaikajanan lapi ja varmistaa ettd kaikki ovat mukana.” Hanen oma

kuvauksensa strategisesta varainhankinnasta pohjaa instituutin perustehtavaan:

Mielestdni strateginen varainhankinta on sen ajattelemista, miten
olemme eniten linjassa mission ja vision kanssa. Miten Suomen
kulttuuri-instituutti voi loistaa, ja miten voimme tarkastella mita nyt
tarjoamme ja loytdd keinoja tukea sita tyotda ja loytdd juuri sen
parhaimman keinon, versus katken maailman keinojen, kdyttamisen.

(Cameron, 2021)

Samoilla linjoilla on myo6s Gould:

Ajattelen strategisen varainhankinnan niin, ettd varainhankintaa
suunnitellaan niin, ettd se on mahdollistava elementti eikd toisinpdin,
ettd rahoituspohja ldhtisi ohjaamaan toimintaa. -- Iso tavoite

varainhankinnan paikallistamisessa et ole ollut saada lisdd rahaa vaan
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Jjuurruttaa instituuttia paremmin toimintaymparistoon.”. -- Se ettd
Jjuurtuminen tapahtuu myos rahoituksen kautta, on isompi tavoite mikd

ndakyy varainhankinta- ja sidosryhmdatyossa. (Gould, 2021)

5.5. Suomen New Yorkin instituutin ystaviohjelma ja

varainhankinnan paikallistaminen

Become a Patron with the
Finnish Cultural Institute in
New York

Patrons sustain the mission of the Finnish Cultural
Institute in New York while connecting with a vita
network of supporters invested in cross-cultural
dizlogue through contemporary art, design, and
architecture.

Members of our KOSKI, AHTI, AALTO, and SAARI circles receive access

to Patron events, exclusive studio visits with Artists-in-Residence, advance
FCINY publications, gallery tours, unigue travel opportunities,
commissioned works from designers and Artists-in-Residence, and more.

Kuva: Suomen New Yorkin instituutin Patron Circles —verkkosivu (julkaisematon),

kuvankaappaus 20.6.2021.

Suomen New Yorkin instituutin ystavaohjelma (Patron Circles) on poikkeuksellinen
varainhankintainstrumentti suomalaisten kulttuuri-instituuttien keskuudessa,
minka takia niden case-esittelyn tarkedana osana tukimustani. Lisiksi Suomen New
Yorkin instituutti on ainoa Yhdysvalloissa toimiva Suomen kulttuuri-instituutti,
joten sen toimintaymparistoon vaikuttaa vahvasti toimintaympariston yksityisen
lahjoittamisen kulttuuri. Ystidviaohjelma on syntynyt instituutin strategisesta
tarpeesta vahvistaa varainhankintaa paikallisessa kontekstissa. New Yorkin
instituutin strategiassa on todettu perusrahoituksen niukkuuden aiheuttavan

paineita toimintaedellytyksille. = Tarve ystavdaohjelmalle on noussut halusta
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integroida instituuttia entistd vahvemmin paikallisesti ja vakiinnuttaa sen asemaa
New Yorkissa. Gould kertoo, etti aloittaessaan New Yorkin instituutin johtajana
vuonna 2016, han aloitti jo silloin projektin suunnittelun, jonka tavoitteena oli

paikallistaa instituutin varainhankintaa Yhdysvalloissa.

FCINY:n Patron Circles koostuu neljasta eri vuosilahjoittajakategoriasta (Koski,
Ahti, Aalto, Saari, jossa lahjoitussummat vaihtelevat 750 ja 5000 dollarin valilla.
Ohjelmassa on vaihtoehdot yksityis-, duo ja yritysjasenyyteen. Etuihin eri
kategorioissa kuuluu muun muassa ennakkovarauksen etuja, tapahtumakutsuja,
taiteilijatapaamisia, vieraspasseja tapahtumiin. Lisdksi ylimman tason ringeissa
lahjoittajilla on mahdollisuus instituutin residenssitaiteilijan teoksen hankkimiseen
sekd paasyn vuosittaiselle lahjoittajamatkalle, alun perin suunnitellusti Helsinki
Biennaaliin kesilld 2020. Instituutin ystavat pitaviat ylla Suomen New Yorkin
kulttuuri-instituutin missiota ollen samalla yhteydessa elintirkeaian tukijoiden
verkostoon monikulttuurisessa dialogissa nykytaiteen, designin ja arkkitehtuurin
kanssa (FCINY, 2021c¢).

Gould ja Cameron kertovat, ettd lanseerauksen piti tapahtua maaliskuussa 2020 ja
kutsut tapahtumaan oli jo ldhetetty, mutta koronapandemian alkaminen
maaliskuun puolivilissa pakotti instituutin laittamaan hankkeen "poytalaatikkoon”
odottamaan uutta lanseerausta. Samaan aikaan varainhankintajohtaja Cameronin
resursseja allokoitiin ystdvaohjelmasta toisaalle, keskittymaan pandemian aikana
organisaation varainhankintapohjan paikallisen vahvistamiseen New Yorkissa:
esittdytymiseen, yksityisten saitividen kontaktointiin, hakemuksiin, ja muuhun

paikalliseen varainhankintaan liittyvaan pohjatyohon (Cameron, 2021).

Cameron nikee instituutin varainhankinnan vahvuuksina instituutin 30-vuotisen
historian ja sen "uskomattoman vaikuttavuuden” ja sen historian aikana kertyneet
sadattuhannet katsojat installaatioille ja nayttelyille. Mahdollisuutena hian nikee
my6s vasta aletun, paikallisen varainhankinnan, silli tdma on historian

ensimmainen kerta, kun instituutti tekee paikallista varainhankintaa New Yorkissa.
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Samalla tdmd voi olla myos heikkous: koska emme ole hakeneet
rahoitusta kolmeenkymmeneen vuoteen, jotkut sddtiot ovat kysyneet:
ette ole hakeneet rahoitusta 30 vuoden toimintahistorian atkana, miksi

haette nyt? Kun ette ole kysyneet aiemmin?” (Cameron, 2021)

Cameron kertoo joidenkin yksityisten saitididen saattavan olla joskus “huolissaan”,
jos valtaosa rahoituksesta tulee vain yhdesta rahoitusldhteesta, koska he eivit halua,
ettd jos tima nimenomainen rahoittaja lahtee jaa hanke toteutumatta heidankin
rahoituksen osalta. Muuten hin ei nie yhdysvaltalaisessa kontekstissa ongelmaa
siind, ettd suomalainen valtionrahoitusta saava organisaatio hakee paikallista
julkista tai yksityistd tukea. "Tarkeintd on, ettd olemme tdilla rekisteroitynyt,
voittoa tavoittelematon kulttuuriorganisaatio”. Ystaviatoiminnassa ja yksityisissa
lahjoituksissa on myo6s etu rahoituksen kohdistamisen ja kayttotarkoituksen

suhteen lahjoituksen vastaanottajan kannalta.

Uskon sithen, ettd kaikkien yksittdiset lahjoitukset pitdisi kohdistaa
yleiseen toimintaan, silld kun haemme projektirahoitusta sadtioiltd, he
etvdt usein pidd yleisen toiminnan rahoittamisesta. He haluavat ndhdd
spesifin projektin, jota he rahoittavat ja joka linkittyy heiddn nimeensad.
On todella hankalaa rahoittaa henkilokuntaa, on todella hankalaa
rahoittaa vuokraa, ja ndmd ovat elementtejd, joiden tdytyy olla
paikallaan, jotta mitddn saadaan tapahtumaan. Se on vdhdn sokea
piste amerikkalaisessa varainhankinnassa, jossa tunnistetaan ndamd
hallinnolliset kustannukset mutta niitd ei haluta rahoittaa. -- Yksityinen
rahoitus on hieman joustavampaa, raha menee sinne missd sitd eniten

tarvitaan. (Cameron, 2021)
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTAA

Taman tutkimuksen tavoitteena oli saada kuvaus siitd, mika strateginen rooli
varainhankinnalla on kulttuuri-instituuttien rahoituksessa, mitka ovat instituuttien
tulonmuodostuksen luokat eri kategorioissa ja miten instituutin strategia linkittyy
varainhankinnan muotoihin ja toimenpiteisiin. Tassd luvussa taydennin

tuloskappaleessa aloitettua keskustelua ja esittelen tutkimuksen johtopaatokset.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kulttuuri-instituuttien motiivi ei ole tehda
“varainhankintaa varainhankinnan vuoksi”, vaan 16ytdd paras mahdollinen
kombinaatio tulonmuodostuksen pohjaksi hakemalla ja yhdistelemalla
tarkoituksenmukaisesti niin julkista tukea, yksityistd rahoitusta, kuin erilaisten
yhteistyokumppanuuksien taloudellisia sekd synergisia hyotyja. Instituuttien
perustehtiavan toteuttaminen on kaiken toiminnan ja strategiatyon lahtokohta, ja
varainhankinta eri muodoissaan tukee perustehtivin mahdollistamista.
Varainhankintamuotojen monipuolistaminen nihtiin hyvin ajankohtaisena
tutkittavien instituuttien keskuudessa. Tutkittavista instituuteista Suomen New
Yorkin instituutti oli kadynyt juuri ldpi varainhankinnan strategisen
kehittdmisprosessin. ~ Tamidn  myota  instituutti on  lanseeraamassa
lahitulevaisuudessa ystavaohjelmaansa Yhdysvalloissa koronapandemian niin
salliessa.  Haasteiksi ~ ndhtiin  instituuttien  lahtokohtaisesti ~ vahaiset
toimintaresurssit, pieni henkilokunta sekd epavarma, harkinnanvarainen julkinen
tuki, johon kohdistuu akuutisti suuret leikkaukset. Julkisen tuen roolia instituuttien
budjeteissa pidetdan merkittdvana, koska silld katetaan instituuttien toiminnan
henkilokunta sekid perustoiminta: kuluja, jota ei ole strategista kattaa yksityisella

rahoituksella.

Loppuluvuissa esittelen tutkimukseni johtopaatoksia seka kehittimisehdotuksia.
Ensimmaiseksi kasittelen instituuttien toimintaympariston tuntemusta suhteessa
varainhankintaan. Toiseksi nostan esiin instituuttien varainhankinnan menestys- ja
epaonnistumistekijoistda Varbanovan mallia soveltaen: organisaation ja sen

henkilokunnan kokemuksen merkitysta varainhankinnassa,
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varainhankintametodien tehokkuuden merkitystd sekd organisaation suosion ja
nakyvyyden merkitysta. Kolmannessa kappaleessa esittelen muita havaintoja ja
kehityskohteita instituuttien varainhankintaan liittyen, joita tutkimusprosessin

aikana syntyi.
6.1 Toimintaympiriston tuntemus

Varainhankinnan toimintaymparistGjen tuntemus on instituuteilla laaja, silla
niiden yhteistyokumppanit, sidosryhmait ja rahoittajat ovat niin Suomessa kuin
kohdemaissa. Haastattelut osoittivat, etta instituuteilla on erinomaiset verkostot
sekd tietotaitoa toimia ndissd ymparistossia. Varainhankinnan vahvuudeksi
tutkittavilla instituuteilla nousi erityisesti suomalaisen sditiokentdn ja sen
tuntemus sekd monipuoliset yhteistyomuodot. Kansainvilisen ja kohdemaan
rahoituksen osalta integroituminen nousi kehityskohteeksi. Sen eteen ollaan
kuitenkin alettu tehda viime vuosina yha enemmain tyotd, mistd Suomen New

Yorkin varainhankinnan kehittimisprosessi ja ystivaohjelma on hyva esimerkki.

Tarkea osa-alue varainhankintatyoskentelyssi on henkilokohtainen, pitkijanteinen
suhdetoiminta  rahoittajien = ja  organisaation  valilla. Instituuttien
toimintaymparistossa maaraaikaiset johtajakaudet saattavat vaikuttaa tavoitteiden
lapivientiin ja johtaa keskeneriisyyteen ja pirstaloitumiseen. Suurimmassa osassa
instituutteja kolmevuotisia johtajakausia voi olla enimmilladn kaksi. Erityisesti
kohdemaan toimintaymparistossd on huomioitava, ettd rahoittajakontaktit ja
sidosryhmit on sitoutettu hyvin organisaatioon, eiviatkd he ole pelkistaan
yksittdisen johtajan tai varainhankintapaallikon henkilokohtaisia kontakteja.
Toisaalta, henkilovaihdoksissa on myo0s etuna, ettd uudet johtajat ja tyontekijat
voivat tuoda mukanaan uusia sidosryhmii ja jopa rahoittajia henkilovaihdoksien
myo6ta. Mikali instituutissa on olemassa olevia, toimivia varainhankintamenetelmia
ja hiljaista tietoa varainhankintaan liittyen, on tarkedd, ettd organisaation

saavuttama tietotaito ei katoa kokonaan johtaja- ja henkilostévaihdosten myota.

Kulttuuri-instituuttien =~ varainhankinnan ja rahoituksen paikallistamista
toimintaymparistoon voidaan myos kehittaa benchmarkingin keinoin: miten muut

kulttuuri-instituutit, -saatiot tai kulttuurialan toimijat ovat tehneet varainhankintaa
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mielenkiintoisesti ja menestyksekkaasti toiminta-alueella, ja voitaisiinko niita
keinoja hyodyntaa omassa toiminnassa. Strategisen prosessin
toimintaymparistoanalyysissa lahtokohtana on muiden toimijoiden tarkastelu
suhteessa omaan toimintaan ja omien vahvuuksien ja heikkouksien maarittelyyn.
Kuitenkin, mikali varainhankinta kohdemaassa ei ole vield vakiintunut osa
instituutin toimintaa, antaa tidma sysdyksen siihen, mika kaikki voisikaan olla
mahdollista.  Ymparoivian toimintakulttuurin vaikutus varainhankintaan on
valtava: yhdysvaltalainen varainhankinnan traditio eroaa merkittavasti
eurooppalaisesta kulttuurin valtionrahoituksen kulttuurista, joten varainhankinnan

monipuolistamisen toimenpiteiden tulee olla luontevia kohdemaan kulttuurissa.

6.2 Menestystekijoita ja haasteita varainhankinnan
monipuolistamisessa

Hankkeet ja yhteistyokumppanuudet

Tutkimuksen tuloksissa kavi ilmi, ettd instituuttien toiminnassa itse hankittu
rahoitus keskittyi pitkalti hankkeisiin ja projekteihin, ja julkisella tuella katettiin
perustoiminnan kuluja. Suomalaisten sadtidoiden suuret myonnot instituuteille
kertovat siitd, ettd instituuttien tyotd kansainvilisella kentdlla arvostetaan.
Instituuteille sadtickumppanuuksista parhaimpia olivat monivuotisesti rahoitetut
hankkeet, jolloin rahoituksen pitkilinjaisuus poisti epavarmuutta projektien

toteutumiselta ja sdasti henkilokunnan resursseja jokavuotisesta hakemisesta.

Tutkimuksessa korostui instituuttien yhteistyokumppanuuksien strateginen rooli.
Yhteistyokumppanuuksilla saavutetaan vaikuttavuutta, synergiahyotyja seka
syvempaa integroitumista toimintakenttaan. Instituuttien
yhteistyokumppanuuksissa taloudellinen hyo6ty ei ole ensisijainen itseisarvo: niita
pidetidn strategisina tekijoina instituutin toimintaa suunniteltaessa ja ovat elinehto
instituuttien toiminnan yllipitamiselle, ohjaamiselle sekd perustehtavian
toteuttamiselle. Vaikka niilld ei olisi suoranaista taloudellista, kirjanpitoon
tuloutuvana hyotya, ovat ne strateginen ja elimellinen osa kulttuuri-instituuttien

toimintaa.

76



Resurssit ja osaaminen
Varainhankintamenetelmien tehokkuus liittyy myos olennaisesti resursointiin ja

priorisointiin. Strategiseen varainhankintaan kuuluu tiiviisti resurssien — niin
taloudellisten kuin henkilostoresurssienkin — suunnittelu. Operatiivisen
varainhankinnan johtaminen arjessa edellyttda suunnittelua ja ajan allokointia, eika
sen tulisi olla kulttuuri-instituuttien toimintaymparistossa ylimdardinen tehtiava
”sen kaiken muun lisdksi”. Esimerkiksi erillinen varainhankintakampanja saattaa
viedd paljon resursseja ja olla "pois” hetkellisesti organisaation operatiivisten
perustehtiavien kuten hankkeiden tuottamisesta, mutta pitkalla tahtdimella siita
saatava taloudellinen tai nakyvyyshyoty voi maksaa itsensd moninkertaisesti

takaisin.

Tutkimissani instituuteissa varainhankintaosaamisen taso on hyvia, ja
toimintatapoja oltiin halukkaita kehittimadn entisestian. Osaamisprofiilina
varainhankintaosaaminen korostui etenkin instituuttijohtajien kohdalla.
Instituuttien toimintahistorian aikana johtajaprofiilit ovat saattaneet olla aiemmin
hyvinkin erilaisia, jolloin osaamista ollaan painotettu esimerkiksi tietyn taiteenalan

erikoistuntemuksessa.

Instituuttijohtajien tehtdvankuvassa ensisijaiseksi tehtavaksi nahtiin rahoituksen
turvaaminen. Mikali instituutilla ei ole aiempaa kokemusta varainhankinnasta tai
strategiaa sille, on sparraus niin johtajille kuin muulle henkilokunnalle
suositeltavaa. Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituutit ry on jarjestanyt
varainhankintakoulutusta verkoston halukkaille vuonna 2017, mutta mikali
instituutti haluaa ammattimaistaa varainhankintaansa kohdemaassa, on sparraus
tai varainhankinnan konsultointi jarkevda tehdd kohdemaassa, jossa
varainhankinnan toimintakenttd ja siihen liittyvat edellytykset tunnetaan

paikallisessa kontekstissa.

Hallituksen strateginen rooli

Suomen New Yorkin instituutin aloite advisory boardin perustamiseksi saattaisi olla
toimiva ratkaisu my6s muilla instituuteilla. Samaa on ehdottanut my6s Heindmaa

varainhankintaselvityksessaan instituuteille vuonna 2016:
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Parhaat mahdollisuudet lahjoitusten saamiseen ovat asemamaassa,
silld rahoittajat ovat yleensd kiinnostuneista uuden kehittdmisestd ja
kumppanuuksista. Ammattimaista varainhankintaa kdynnistdvdn
instituutin kannattaisikin perustaa laaja, paikallisista toimijoista
koottu advisory noard, joka sitoutuu auttamaan ja kehittdmddn

toimintaa. (Heinamaa, 2016)

Mitda  kokonaisvaltaisemmin  instituuttisdation  hallitus on  mukana
varainhankinnassa, antaa se instituutille laajemmat verkostot ja
rahoitusmahdollisuudet, eikd varainhankintavastuu jaa pelkéastian instituutin
johtajalle. Mikali instituutilla ei jostain syystd ole mahdollisuutta erilliseen advisory
boardiin, on instituuttisdition tarkeda huomioida uusia jasenia kutsuttaessa
balanssi taiteen asiantuntijoiden, kohdemaan asiantuntijoiden, yhteiskunnallisten
vaikuttajien seka varainhankinnan asiantuntijoiden vaililla, jotta hallituksella on

validia osaamista rahoituksen kehittamista.

Kulttuurijarjestojen strategiaprosesseja tutkinut Maati Rehor toteaa pro gradu -
tutkimuksessaan jarjestojen strategiaprosessiin vaadittavan ajan ja tyon asettuvan
ensisijaisesti toiminnanjohtajien vastuulle. Koska toiminnanjohtajat ovat
kulttuurialan pienissd jarjestoorganisaatioissa liahes aina mukana myo0s
varsinaisessa toiminnan tuottamisessa, heilld on liian vahin aikaa johtamiseen ja
kehitystyohon (Rehor 2014, 4, 60). Rehorin tutkimuksessa nousi myos esiin, etta
hallitustyo jarjestoissd perustuu vapaaehtoisuuteen, eikd heilld valttamatta ole
strategista osaamista. Sama saattaa resonoida myo6s kulttuuri-instituuttien
toiminnassa. Tutkimushaastatteluissa havainnoin, ettd kaikissa tutkituissa
instituuteissa strategiatyostod on viime vuosina tehty perustavanlaatuisesti, mutta
haastatteluissa nousi esiin lihimenneisyys, jossa strategiatyo ei ole ollut yhta
systemaattista. Voidaankin sanoa, etti kulttuurialan strategiatyo ylipaataan on viela

verrattain nuorta.
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Vaikuttavuus ja nikyvyys

Organisaation nakyvyys ja julkisuuskuva ovat merkittavia tekijoita strategisessa

varainhankinnassa. Instituuttiverkoston keskusteluissa olen kuullut usein
sanottavan, miten instituuttien tekema tyo ei nay tarpeeksi Suomessa mediassa.
Instituuttien tuottamat, erityisesti maailmalla suosiota ja nakyvyytta keraavat
hankkeet kiinnostavat kotimaassa, ja ne voivat vaikuttaa positiivisesti instituuttien
kykyyn tavoittaa niin julkisia kuin yksityisidakin rahoittajia. Nakyvyys, vaikuttavuus
ja julkisuuskuva Suomessa ovat kaikki merkityksellisia seikkoja, silld ulkomailla
sijaitsevien kulttuuri-instituuttien rahoitus tulee péadasiallisesti opetus- ja
kulttuuriministeriolta. Siksi instituuttien tekemén tyon viestiminen ja lobbaaminen

Suomeen ja Suomessa on erittdin tarkeda strategisesti.

Maaliskuussa 2021 Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituutit ry teki instituuttiverkoston
puolesta kannanoton, jossa otettiin kantaa Erkki Liikasen johtaman opetus- ja
kulttuuriministerion tyoryhman ehdotukseen koskien nykyisen
rahapelijarjestelmin tuottojen tulevaisuuden jarjestelya. Liikasen tyoryhma on
ehdottanut neljaa eri vaihtoehtoa, joista instituuttiverkosto kannattaa yksimielisesti
mallia, jossa rahapelitoiminnan tuotto siirretiisiin kokonaisuudessaan vuonna
2024 yleisiin budjettivaroihin (SKTI, 2021c). Perusteena on, ettd instituuttien
harkinnanvaraisen avustuksen muuttuessa kehysrahoitukseksi ”se lisda avustuksen
saajien tyon ennustettavuutta ja helpottaa strategista suunnittelua”.
Medianakyvyyden lisdksi aktiivinen vuorovaikutus opetus- ja kulttuuriministerioon
kanssa sekd vahva ja suunnitelmallinen poliittinen vaikuttaminen verkostona on

kriittista tulevaisuuden julkisen rahoituksen varmistamiseksi.

Instituuttiverkoston historiassa on ollut vaiheita, joissa verkoston
merkitystd ei ole ndhty ja rahoitus on ollut uhattuna. Sanoisin, ettd
instituuttien  pitdd verkostona miettii  todella  huolellisesti
yhteiskunnallista toimijuutta, ja ennen kaikkea sitd, ettd ndyttaydytddan

vahvemmin verkostona, eikd yksittdisind toimijoina. (Gould, 2021)
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6.3 Lopuksi: Varainhankinnasta strategiseen
varainhankintaan

Tutkimus osoitti, ettd kaikissa tutkituissa instituuteissa strategian merkitys
varainhankinnassa tunnistettiin ensisijaisen tarkedksi tekijaksi, ja kaikissa
tutkituissa instituuteissa rahoituksen kehittaminen sekd monipuolistaminen ovat
tiiviisti johtajien tyon ytimessd. Yleistden voisikin sanoa, ettd instituuttien
rahoituspohjan tavoite ei ole ohjata toimintaa, vaan toiminnan strategisella
ohjaamisella voidaan lisdtd ja monipuolistaa rahoituspohjaa. Kaikille kulttuuri-
instituuteille suosittelenkin  kokonaisvaltaisen varainhankintasuunnitelman
tyostamistd, joka linkittyy luontevaksi osaksi organisaation strategiaa,

perustehtiavan toteuttamista seka kaiken toiminnan eri osa-alueita.

6.4 Tyon rajaukset ja jatkotutkimusehdotuksia

Aloittaessani tutkimusta ldhtoolettamukseni oli, ettd tyoni teoreettinen viitekehys
pohjaisi vahvemmin varainhankintakirjallisuuteen. Viitekehysta luodessani ja
kirjallisuuskatsausta  tehdessani  tutkimusongelma  nivoutui  kuitenkin
luontevammin strategiseen johtamisen kirjallisuuteen, sen merkityksiin
varainhankinnassa seki instituuttien toimintaympariston tarkasteluun. Tutkimusta
tehdessani  koronapandemia  vaikutti paljon tutkittujen instituuttien
perustoimintaan, joten haastattelujen aikaan tilanne oli hyvin poikkeuksellinen
instituuttien toimintakentdssia: kohtaamisiin ja matkustamiseen perustuva
ohjelma- ja sisaltotoiminta on ollut suurilta osin jdissa ja tilat ovat olleet osin tai

taysin suljettuina jo toista vuotta.

Haastattelin ~ tutkimuksessa  ainoastaan  instituuttien  johtajia  seka
varainhankintahenkilokuntaa. Tutkimus olisi ollut kattavampi, mikali olisin
haastatellut esimerkiksi siditioiden ja opetus- ja kulttuuriministerion edustajia.
Myo0s lahjoittajien anonyymi haastattelu olisi ollut mahdollista, mikili olisin

halunnut laajentaa tutkimusaluetta lahjoittajien ja rahoittajien motiiveihin.
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Mielenkiintoiseksi ~ jatkotutkimusaiheeksi nakisin seurantatutkimuksen
instituuttien rahoituspohjan muodostumisesta viiden tai 10 vuoden paastai, jolloin
nahtavissa olisi mihin kulttuurin valtionrahoitus on rahapelitoiminnan muutoksien
my6td muuttunut ja onko instituuttien rahoituspohjaa sen myota monipuolistettu

entisestaan.
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LIITTEET

Liite 1: Otteita haastattelukysymysten rungosta

JULKINEN TUKI (OKM / TOIMINTAMAA)

Onko instituutti saanut muuta julkista rahoitusta Suomesta toimintakautesi aikana
toiminta-avustuksen lisaksi?

Koetko, etti instituutti pystyy vaikuttamaan myonnettavaan toiminta-avustukseen
tai erityisavustusten suuruuteen?

Oletko johtajakautenasi ollut yhteydessa OKM:n keskustellaksesi toiminta-
avustuksen tai erityisavustuksen suuruudesta?

Saako edustamasi instituutti julkista tukea toimintamaassaan (valtio/kaupunki)?
Jos saa, milld perustein?

YKSITYINEN RAHOITUS: SAATIOT

Kuvaile instituutin hankkeita johtajakautesi ajalta joihin on haettu erillis- tai
lisarahoitusta saatioilta tai rahastoilta?

Kerro omin sanoin hakuprosessista suunnittelusta toteutukseen: miten instituutti
hakee hanke- ja projektirahoitusta?

Onko instituutilla jadnyt toteutumatta suunnitteilla olleita projekteja, joille ei ole
saatu lisarahoitusta saitiorahoitusta tai se ei ollut riittavalla tasolla?

Pidettiinko saatioihin yhteytta tai esitelldanko hankkeita saatioille/rahastoille
lahetettavien apurahahakemusten lisaksi?

Pyrittiink6é hakemuksia kohdistamaan saatioiden kausittaisiin tai vuosittaisiin
hakuteemoihin?

Kerro yhteishankkeista ja —hakemusprosessia muiden organisaatioiden kanssa
toimintamaasta toimikautesi aikana?

YKSITYINEN RAHOITUS: YHTEISTYOKUMPPANUUDET

Kerro instituutin johtajakautesi aikaisista yhteistyokumppanuuksista ja niiden
muodosta

Asetettiinko yhteistyokumppanuuksille taloudellisia tavoitteita?

Olivatko instituutin yhteistyokumppanit suomalaisia vai instituutin toiminta-
alueelta?

Miten yhteistyokumppanuuksien onnistumista arvioitiin?

Kuvaile instituutin yhteistyokumppanuuksia, joista saatava taloudellinen hy6ty on
ns. in kind -rahoitusta?

POSITIONING / ENVIRONMENT / FUNDRAISING

How are the goals and objectives set for institutes fundraising activities, and how
they are measured?

What are instittues strengths/weaknesses/opportunities/threats what it comes to
private fundraising?

When thinking of fundraising in non-profit context in the US, are there advantages
/ disadvantages that the institute is a Finnish non-profit, government subsidized
organization, with mostly Finnish stakeholders?

Describe the importance of personal contacts and networks of the organization
when doing prospect research and developing fundraising
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Liite 2: Haastateltavat

Taustahaastattelut

Suomen kulttuuri- ja tiedeinstituuttiyhdistyksen toiminnanjohtaja Tove
Ekman Vapaamuotoisesti toteutetut taustahaastattelut toteutettiin Helsingissa
tiistaina 29.9.2020 ja perjantaina 28.5.2021. Haastatteluja ei ole danitetty mutta

niista on tekijan muistiinpanot.

1. Suomen Ranskan instituutin nykyinen johtaja Johanna Raman,

alkaen 2018

Haastattelu toteutettiin videoyhteydella keskiviikkona 12.5.2021.

2. Suomen Ranskan instituutin edeltiava johtaja Meena Kaunisto, 2012-

2018

Haastattelu toteutettiin Helsingissd maanantaina 10.5.2021.

Tarkentavia lisakysymyksia esitettiin puhelimitse 20.6.2021.

3. Suomen New Yorkin instituutin johtaja Kaarina Gould, 2016-2021

Haastattelu toteutettiin videoyhteydelld perjantaina 14.5.2021.

4. Suomen New Yorkin instituutin Development Director Jae Cameron

Haastattelu toteutettiin videoyhteydella tiistaina 25.5.2021.

5. Hanasaaren toimitusjohtaja Gunvor Kronman

Haastattelu toteutettiin videoyhteydella tiistaina 1.6.2021.
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