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TIVISTELMA:

Yhteis6jen toimintaymparistot vaikuttavat olevan kiihtyvan muutospaineen alaisia. Osa tasta
epavakaudesta ja muutostarpeesta syntyy sisdisista syistd, mutta yhteisot kohtaavat myos
laajoja toimintaymparistojen kriiseja. Kaikki eivat selvid naista kriiseista yhta hyvin. Resilienssia
on ehdotettu yhdeksi syyksi erilaisiin lopputuloksiin. Tassad tutkielmassa tutkitaankin, miten
kriisit vaikuttavat taidealojen yhteis6jen taloushallinnon toimintatapoihin sekd miten tehdyt
toimet suhtautuvat teoriaan taloudellisen resilienssin kehyksen avulla. Kasitteen katsotaan
tutkielmassa koostuvan ennakointikyvyista seka kyvysta reagoida eri tavoin yhteison talouteen
kohdistuviin shokkeihin.

Tutkielman teoriaosan ensimmaisessa luvussa tarkastellaan kriisia yleisesti kdsitteena seka
laskentatoimen tutkimuksen paalinjoja suhteessa finanssikriisiin ja COVID-19-pandemiaan.
Toisessa teorialuvussa esitellaan taloudellisen resilienssin kasitetta ja aiempia tutkimustuloksia.
Taloudellisen resilienssin osalta esitelldadan myo6s viitekehys, jonka kautta tutkielma lahestyy
aihetta.

Tutkielman empiirinen osuus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jonka aineisto on keratty
haastattelemalla kuuden taidealan organisaation talousvastaavaa sekd kahta taidealaan
erikoistunutta taloushallintopalvelujen tuottajaa. Haastattelujen perusteella on tarkoitus
muodostaa kasitys siitd, millainen rooli taloushallinnolla on ollut ndiden yhteis6jen
selviytymisessd COVID-19-pandemian luoman kriisin aikana.

Tutkimustulosten  perusteella  taloushallinto  tukee  kriisiselviytymista  tekemalldan
ennakointityolla seka itse kriisiaikana erityisesti tuottamalla tietoa, osallistumalla keskusteluun
sekd yllapitamalla talouden seurannan jarjestelmia. Pandemiakriisista ei vaikuta ainakaan
lyhyelld aikavalillda seuranneen merkittdvia muutoksia taloushallinnon jarjestamiseen tai
toimintatapoihin tarkastelluissa organisaatioissa.
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1 Johdanto

Yhteis6jen toimintaymparistoissa tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Osa ndistd muutoksista
on pienempid ja enemman alakohtaisia, toiset suuria sekd kansainvalisid. Muutokset
voivat olla myos joko suunniteltuja tai sitten akillisia - kuten kriisit. Erityisesti viime
vuosikymmenien isot kriisit kuten finanssikriisi ja COVID-19-pandemia ovat jattaneet
jalkensa toimintatapoihin yhteisoissa. Tallaisten kansainvalisten kriisien vaikutukset ovat
monialaisia ja ne ulottuvat myods laskentatoimeen seka erityisalojen organisaatioihin,
kuten taidealan yhteisoihin. Koronapandemian vaikutukset eivat ole vield hilvenneet,
mutta uusiakin haasteita on jo edessa: OECD (2022) arvioi Venajan hyokkayksesta
Ukrainaan seuranneen energiakriisin heikentdvan maailmantalouden kasvuodotuksia,
erityisesti Yhdysvalloissa ja Euroopassa. Myos ilmastokriisi aiheuttaa jo havaittavissa
olevia vaikutuksia, kuten Reinin kuivumisen ja sitd seuranneet logistiikkaongelmat

(Mahlamaki, 2022). Alakohtaisten kriisienkadn vaikutusta ei voi ohittaa yhteisotasolla.

Kriisien hallinta on haastavaa, koska kyseessa on pitkittynyt poikkeuksellisen
epavarmuuden jakso, joka vaikuttaa yhteisdihin monin eri tavoin - niin sosiaalisesti,
poliittisesti kuin organisaation prosessien tasollakin (Boin & ‘t Hart, 2003). Kriisit eivat
myoskdadn etene lineaarisesti, vaan ne ovat luonteeltaan enemman kaoottisia ja
muuttuvia. Kriisi voi syttya, laantua ja taas syttya uudelleen, riippuen seka
kriisitapahtumien ettd niiden kuvaamistavan muutoksista. Modernit kriisit ovat lisaksi
hyvin monimutkaisia, silla maailmamme on niin vahvasti verkostoitunut, etta yksittaiset
tapahtumatkin voivat levitd ennakoimattomin tavoin globaaleiksi. Tallaiset globaalit
kriisit luovat ympariston, jossa selviytymisestd joutuvat taistelemaan niin valtiot,

yritykset kuin yksityishenkildtkin (Salunkhe ja muut, 2021).

Monimutkaisessa, verkottuneessa maailmassa, jossa paikalliset kriisit voivat johtaa
nopeastikin maailmanlaajuisiin ongelmiin, on kysymys selviytymisesta merkittava.
Laskentatoimen roolin uudenlaisen arvioinnin lisaksi kriisit ovatkin nostaneet esiin eroja
yritysten parjaamisessa shokkitilanteissa: esimerkiksi koronapandemia on osoittanut,

ettd jotkin yritykset ovat karsineet kriisista vahemman kuin toiset (ks. Ding ja muut,


https://onlinelibrary-wiley-com.proxy.uwasa.fi/doi/epdf/10.1111/1540-6210.00318
https://www-emerald-com.proxy.uwasa.fi/insight/content/doi/10.1108/IMR-05-2021-0175/full/html
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0304405X21000957

2021). Miksi jotkin tahot sitten selvidvat paremmin? Kriisin kontekstissa parjaamisen
syiksi on nostettu monenlaisia nakokulmia, kuten datavetoinen paatoksenteko, johdon
osaamisen taso ja sidosryhmien tuen yllapitaminen (Salunkhe ja muut, 2021). Myo6s
yhteis6éjen ominaisuuksilla on vaikutuksia. COVID-19-pandemian osalta on jo nyt
havaittu, etta kriisi on vaikuttanut muun muassa erikokoisiin ja -ikdisiin seka eri alojen
yrityksiin erilaisin tavoin (Garcia-Pérez-de-Lema ja muut, 2022). Kriisiselviytymisen

ymmartaminen onkin sekda merkityksellista etta monimutkaista.

Selviytymiskyvyn paremman ymmartdmisen yleisen ajankohtaisuuden lisdksi
pandemiakriisi on erityisen mielenkiintoinen konteksti tarkastella taidealan taloudellista
kestavyytta. Ala on usein ihmisten valisia kohtaamisia korostavaa, joten tartuntojen
ehkaisemiseksi tehdyt rajoitustoimet ovat estdneet useiden toimijoiden toiminnan jopa
kokonaan. Myo6s alaa koskeneiden rajoitusten pitkdkestoisuus on herdttanyt paljon
julkista keskustelua. Vaikutuksien laajuutta kuvaa, etta esimerkiksi Valtioneuvoston
(2021a) julkaiseman raportin mukaan kulttuuri- ja taidealan toimijoista yli puolet
arvioivat koronakriisin vaarantaneen toimintaa olennaisesti. Lisdksi yli kolmasosa koki
koronan aiheuttaneen merkittavia muutoksia. COVID-19-pandemian arvioidaan
paljastaneen alan merkittavan haavoittuvuuden myés muualla (Dimcke, 2021; Naylor ja
muut, 2021, s. 4; Betzler ja muut, 2021). Samaan aikaan kuitenkin teattereista osan on
uutisoitu tehneen Suomessa jopa “satumaisia tuloksia koronavuonna” (Suonpaa, 2021).

Kokemusten ja taloudellisten lopputulosten valilld on siis havaittavissa ristiriitaa.

Pandemian lisaksi taiteen alan yhteisGjen toimintaymparistossa on ollut hiljattain myos
muita uhkia ja vaatimuksia, jotka liittyvat viela suoremmin niiden talouteen. Taide ja
kulttuuri ovat olleet esimerkiksi iso rahapelitoiminnan tuottojen saaja, silla vuosittain
noin 40 % veikkausvoittovaroista on kdytetty taiteen edistamiseen (OKM, ei pvm.).
Vuonna 2021 neljan ministerion asettama tyéryhma paatyi suosittelemaan muutosta
rahapelituottojen kohdistamiseen seka nykyisten edunsaajien rahoituksen paattamista
tavanomaisessa valtion budjetointimenettelyssa (OKM, 2021). Taustana muutoksessa on

tarve puuttua rahapelihaittoihin, jonka vaikutukseksi Veikkaus Qy arvioi


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0304405X21000957

rahapelituottojen ja siten rahoitusta saavien yhteisdjen rahoituksen alenevan 300
miljoonalla eurolla. Pienentyneet veikkausvoittovarat nayttivat johtavan leikkauksiin jo
vuonna 2022, mutta niiden alenema paétettiin korvata sataprosenttisesti (Pilke ja muut,

2021).

Nadiden laajempien muutosten lisdksi yhteisdihin voi kohdistua myds taiteenalakohtaisia
muutoksia. Esimerkiksi visuaalisten taiteiden yhteisdille asetettiin vuonna 2017 Taiteen
edistamiskeskuksen  toiminta-avustuksen saamisen yhdeksi arviointikriteeriksi
taiteilijalta perittavan galleriavuokran tason alentaminen tai kokonaan poistaminen
(Sokka & Jakonen, 2020, s. 95). Vaatimuksen taustalla on tavoite muuttaa visuaalisten
taiteiden aloilla vallitsevia toimintatapoja. Alan yhteisot kuitenkin kokivat tavoitteen
toteuttamisen mahdottomaksi saamallaan rahoituksella. Muutoksessa on silti jossain
maarin onnistuttu. Suomen Kuvanveistajaliitto (2023) on esimerkiksi ilmoittanut, ettei se
peri galleriassaan nayttelyvuokraa vuonna 2023. Laaja-alaisen kriisikontekstin
ulkopuolellakin  alan  kokemuksissa  selviytymiskyvykkyydestda ja  kdytdnnon

lopputuloksissa on havaittavissa eroja.

Tama tutkielma tarkastelee naista lahtdkohdista taidealan yhteisdjen taloushallinnon
ottamia mahdollisia rooleja kriisinkestavyyden kehittamisessa seka tehtavissa tapahtuvia
muutoksia. Taltioimalla ja analysoimalla tehtyja toimia on mahdollista tuottaa tietoa
ndiden vyhteis6jen taloushallinnon jarjestelmistd ja selviytymistavoista, taten
mahdollisesti valottaen myds ristiriitaa alan kokeman ahdingon ja joidenkin toimijoiden
hyvien tulosten valilla. Tutkielma keskittyy selviytymiskyvyn hahmottamisessa
taloudellisen resilienssin kasitteeseen, joka kasitetdadn tutkielmassa yhteison kyvyksi
selviytya kriiseihin liittyvista taloudellisista vaikutuksista (Barbera ja muut, 2020).
Tutkielma myos laajentaa kyseisen kasitteen hyédyntamisen uudelle alueelle rajaamalla

kohdeyhteisdikseen taidealan toimijat.

Aihe on tarkea, koska alan selviytymiskyvylla on moninaisia yhteiskunnallisia merkityksia.

Taiteilla ja taidesisdllGilla on esimerkiksi useissa tutkimuksissa havaittu olevan


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/AAAJ-11-2018-3739/full/html

monipuolisia yhteyksia ihmisten hyvinvoinnin edistamiseen (Fancourt & Finn, 2019).
Honkala ja Laitinen (2017) taasen tiivistdvat aiempaa tutkimusta nostamalla
terveysvaikutusten lisdksi esille muun muassa hyddyt sosiaalisen hyvinvoinnin seka
oppimisen tehostamisen osalta. Alan tapahtumatuotannolla on myds arvioitu olevan
aluetaloudellisia vaikutuksia (Luonila ja muut, 2022). Alalla toimivien yhteisdjen
tunnustetaankin usein edistdvan taiteen lisdksi niin hyvinvointia, osallisuutta,
yhteisollisyytta kuin alueellista kehittamista (Sokka & Jakonen, 2020, s. 6). Ylipdataan
taiteen kayttdajamaarat ovat suuria — vuonna 2022 Suomessa kuvataidekohteissa oli
kaynteja lahes 4 miljoonaa (Frame, 2023) ja esittavilla taiteilla Idhes 3 miljoonaa katsojaa
(Teatterin tiedotuskeskus TINFO, 2023). Nain alaan liittyvalla tutkimuksella voidaankin
arvioida olevan laajempaa, kansantaloudellistakin merkitysta. Alan organisaatioilla on
tadman vaikutuksen luomisessa oma roolinsa, silld ne voivat edesauttaa pitkdjanteisen ja

rakenteiltaan vahvan ympariston luomista taiteelliselle tyolle.

Alan organisaatiot, kuten Cupore, Taiteen edistamiskeskus ja Frame, tuottavat jo tietoa
eri  nakokulmista, mutta Suomessa tehtya erityisesti nadiden yhteisdjen
kriisiselviytymiseen tai taloushallintoon liittyvaa tutkimusta ei tutkielmaa tehtdessa
tunnistettu. Korona-aikaan liittyvat selvitykset ovat tarkastelleet muun muassa tukien
jakautumista (Sokka ja muut, 2022) seka kriisin erilaisia vaikutuksia (Jakonen ja muut,
2020; Valtioneuvosto, 2021b; Ruusuvirta ja muut, 2022). Kriisiselviytymisen eri keinojen
tutkiminen on kuitenkin merkittavaa, varsinkin huomioiden jo tiedossa olevat
veromuutokset sekd leikkaukset taiteen ja kulttuurin maararahoihin (Leo, 2023). Kun
huomioidaan edellisessd kappaleessa esitetty alan merkitys, on tutkielman arvioitu
tuottavan tietoa tarpeellisesta, mutta vain vahan tutkitusta aiheesta, ja ndin tayttavan

relevanttia tutkimusaukkoa.

1.1 Tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella taloushallinnon roolia taidealalla seka siina

tapahtuvia mahdollisia muutoksia kriisitilanteessa. Taloushallinto-termilla tarkoitetaan
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“jérjestelmdd, jolla organisaatio seuraa taloudellisia tapahtumia siten, ettd se voi
raportoida toiminnastaan sidosryhmilleen” (Lahti & Salminen, 2014, s. 16).
Taloushallinto jakautuu ulkoiseen ja sisdiseen laskentatoimeen, jotka kuitenkin on
nykyaan tavallisesti integroitu toisiinsa tiiviisti. Tutkielma pyrkii vastaamaan seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:

1) Miten taloushallinto voi vaikuttaa taidealan organisaatioiden kriisiselviytymisen
tasoon?

2) Onko pandemiakriisi johtanut muutoksiin taloushallinnon kdytannoissa alalla?

Tutkielmassa otetaan kriisireaktioiden ja kriisinkestavyyden tarkastelun tyovalineeksi
taloudellisen resilienssin kasite. Barberan ja muiden (2017) kehittiman taloudellisen
resilienssin kehyksen mukaisesti kriisinkestavyyden tarkastelussa pohditaan kriisinaikaisten
toimien lisdksi myds yhteison haavoittuvuuksien havainnointia seka kriisien ennakointikykya.
Taloudellisen resilienssin  kehystd hyodynnetdaan lisdksi yhteisOissa toteutettujen
toimenpiteiden asemointiin. Teoriaosuuden roolina on taustoittaa tutkielman kysymyksia
kuvaamalla kriisia termind seka esittelemalla aiemman tutkimuksen nakokulmia

laskentatoimen rooliin kriisissa ja taloudelliseen resilienssiin.

Tutkielman keskitssa on koota ja pohtia sellaisia taidealan yhteis6jen toimintatapoja ja -
nakemyksia, joilla taloushallinnon tydntekijat pyrkivat turvaamaan ja tukemaan
selviytymista. Tavoitteena on osallistua laskentatoimen nakokulmasta
resilienssikeskusteluun ja aiheen tutkimukseen sekd mahdollisesti taydentaa jo tehtyja
tutkimuksia ja kyselytuloksia COVID-19-pandemian vaikutuksista alaan. Laajemmin
kulttuurialan resilienssia yhteisotasolla on kasitelty ainakin Tampereen vyliopiston

Poikkeustila ja resilienssi tapahtumatalouden organisaatioissa -hankkeessa.


https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.proxy.uwasa.fi/teos/BAEBDXCTDG#kohta:16
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1.2 Rajaukset

Taloudellisen resilienssin termid on aiemmassa tutkimuksessa kdytetty monenlaisissa
yhteyksissa: esimerkiksi Salignac ja muut (2019) ovat tarkastelleet yksityishenkildiden
taloudellista resilienssia, Barbera ja muut (2017) ovat keskittyneet julkishallintoon ja sen
osiin, Zahedi ja muut (2021) yrityksiin, Kober ja Thambar (2021)
hyvantekevaisyysjarjestoon. Koska tdmadn tutkielman tavoitteena on tarkastella
taloudellista resilienssia organisaatiotasolla, suljetaan kaikki yksityishenkildiden
talouteen liittyva aiheen kasittely tutkielman laajuuden ulkopuolelle. Tutkielmassa
keskitytdadan myos tarkastelemaan nimenomaan ulkoisten shokkien synnyttamia kriiseja
ja sisdiset kriisit rajataan laajuuden ulkopuolelle. Lisaksi vaikka tutkielman kohderyhma
onkin taidealan organisaatiot, otetaan aiemman tutkimuksen tarkastelun tarkeimmaksi
lahtokohdaksi taloushallinto, eli laskentatoimen eri osa-alueet. Tama rajaus tehdaan,
koska tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi taloushallinnon ja kriisinkestavyyden yhteydet
arvioidaan merkityksellisemmiksi ja ajankohtaisemmiksi kuin yleinen taidealan
selviytymiskyky. Laskentatoimesta kuitenkin tilintarkastus, jonka rooli on olla itsendinen
taloudellisten tietojen antaman kuvan varmistaja (Edds, 1981, s. 164), suljetaan
tarkastelun ulkopuolelle, koska tavoitteena on lahestyd asiaa yhteisdjen tekemien

ratkaisujen nakdkulmasta.

Haastattelut on kohdistettu sellaisille yhteisdille, jotka saavat jonkinlaista sddannéllisena
pidettdavaa valtion myontdmaa avustusta, kuten Taiteen edistamiskeskuksen toiminta-
avustusta. Taman rajauksen tarkoituksena on vahvistaa yhteyttd aiempaan taloudellisen
resilienssin tutkimukseen, jossa tarkasteltujen kohdeyhteiséiden tulonmuodostuksesta
osa on usein tullut nimenomaan avustuksista. Lisaksi jotta mukaan ei valikoidu sellaisia
yhteis6ja, joihin korona ei ole vaikuttanut ollenkaan, haastateltaviksi on valittu vain

yhteis6ja, jotka ovat saaneet jonkin korona-avustuksen vahintaan kerran.

Toimintatavoiltaan valitut yhteis6t on rajattu ymparivuotista toimintaa harjoittaviin, eli
esimerkiksi paatehtavanaan yksittaista festivaalia tuottavia organisaatioita ei ole mukana.

Arviona on, ettd ndin myos haastateltavien perspektiivi aiheeseen on jatkuvampi. Lisaksi


https://www.proquest.com/docview/2188819522/abstract/145BA0B4B83D4B23PQ/1
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/faam.12088
https://doi.org/10.1108/FS-10-2020-0102
https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-1-349-04666-9_9
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haastateltaviksi valitaan yhteisdssaan taloudesta vastaavia henkil6itd, jotka ovat olleet
vastaavassa roolissa sekd ennen kriisid ettd sen aikana. Itse taideyhteisdjen lisaksi
haastatellaan myds niiden taloushallintoon erikoistuneita palveluntuottajia. Rajauksen
tavoitteena on saada nimenomaan taloushallintoon keskittyvia ja mahdollisimman
monipuolisia vastauksia. Valintojen seurauksena tarkasteltavat yhteisot edustavat seka
eri kokoluokkia ettd eri taiteenaloja, mutta myos erilaisia organisaatiotyyppeja ja -

rakenteita. Ndita seikkoja esitellddan enemman luvussa nelja.

Tutkielma tunnustaa my0Os termin resilienssi haastavan luonteen. Koska termin
madrittely on edelleen haastavaa (ks. Hillmann & Guenther, 2020), sama problematiikka
siirtyy myos taloudellisen resilienssin kasitteeseen. Tasta syysta tutkielma keskittyykin
Barberan ja muiden (2017) kehittamaan taloudellisen resilienssin kehykseen seka siihen
nojaavaan tutkimukseen. Valinnan tarkoituksena on rajata ndkdokulma ja lapikdytavat
aiemmat tutkielmat siten, ettd ne kdyttavat termia jaetun lahtokohtansa vuoksi hyvin
samankaltaisesti, ja tarkastella laskentatoimen osa-alueiden roolia nadissa puitteissa.
Koska kehyksessa keskitytadn yhteisotason resilienssiominaisuuksien tarkasteluun,
muodostuu tutkielman nakokulmaksi samalla makroekonomisen tason tapahtumien ja

yhteisén toiminnan valinen suhde.

1.3 Rakenne

Tama tutkielma koostuu kuudesta luvusta, joista ensimmainen on johdanto aiheeseen.
Johdannossa taustoitetaan tutkielma yleisella tasolla esittelemalla kriisitilanteen luomaa
toimintaymparistoa sekd sen vaikutuksia yhteisdihin ja tutkimukseen. Lisdksi johdanto
esittelee lyhyesti tutkielman kayttaman taloudellisen resilienssin  nakékulman
lahtokohdat. Ensimmaisessd luvussa maaritelldadn myos aihealueen rajaus, tutkielman
tavoitteet seka tutkielmassa tarkasteltavana olevat tutkimuskysymykset. Johdannon

rooli on myds perustella tutkielman merkitys.


https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/ijmr.12239
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Tutkielman toinen luku aloittaa teoreettisen osuuden. Luvussa tarkastellaan ensin
yleiselld tasolla kriisid kasitteena siihen liittyvan toimintaympaériston erityispiirteiden
kuvaamiseksi. Termin kuvailun jalkeen tarkastelu tarkennetaan laskentatoimen eri osa-
alueisiin liittyvaan tutkimukseen finanssikriisin ja COVID-19-pandemian osalta. Naita
tutkimuksia kdydaan lapi laskentatoimen kriisiaikaisen roolin selventamiseksi, silla luvun
tavoitteena on samalla alustaa taloudellisen resilienssin ndakdékulma kriisiin seka

asemoida se kasitteena osaksi kriiseihin liittyvaa tutkimusta.

Kolmas luku keskittyy taloudelliseen resilienssiin termina. Luvussa suhteutetaan aihetta
laajempaan resilienssin kasitteeseen seka esitellddn Barberan ja muiden (2017)
kehittama taloudellisen resilienssin viitekehys. Luvun viimeisessa osassa kuvataan tahan
viitekehykseen nojaavan tutkimuksen antamaa kuvaa taloushallinnon toimintatavoista
kriisitilanteessa. Taloushallinnon roolien taustoittamiseksi esitelldadn myos niitd kuvaava

viitekehys vanhemmasta tutkimuksesta.

Neljas luku aloittaa tutkielman empiirisen osion, ja siind esitelladn seka perustellaan
valittu tutkimusmenetelmd ja aineiston keruutapa. Luvussa myds arvioidaan
tutkimuksen  rajoitteita, kuten luotettavuutta. Naiden jalkeen siirrytdan
tutkimustuloksiin, joiden pohjalta tehddaan kuudennessa luvussa johtopaatoksia ja

jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Laskentatoimi kriisiaikana

2.1 Kriisi kasitteena

Kriiseissa yhteison olemassaoloa ja tavoitteita uhkaavat epatodenndkoiset, mutta
vaikutuksiltaan merkittavat tapahtumat (Weick, 1988). Kriisiin liittyy myos suurta
epdvarmuutta, silld syyt, seuraamukset ja ratkaisukeinot eivat ole tilanteessa ilmeisia
(Pearson & Clair, 1998). Kriisia voikin kuvata myds tilanteena, jossa selviytymiseen ei ole
olemassa valittomia keinoja ja resursseja (Khandwalla, 1978). Toisaalta kriisissa on myo6s
kyse kokijoiden nakokulmasta: onnettomuus tai ongelmatilanne muuttuu kriisiksi, kun
se sellaiseksi havainnoidaan (Snoeijers & Poels, 2018). Kriisin kokemusta voivat lisata
kohdatun uhan merkittdavyys vyhteisolle, taman vaikutuksen valittdmyys ja

todennakoisyys seka tilanteen monitulkintaisuus (Dutton, 1986).

Kriisit asettavat yhteison toiminnan &arirajoilleen: normaalit, rutiininomaiset
toimintatavat eivat riita tilanteesta selviytymiseen, vaan tarvitaan mukautumiskykya ja
improvisaatiotaitoja (Boin & Lodge, 2016). Lisdaksi paatoksia taytyy tehda nopeasti ja
normaalia toimintaa vajavaisemmin tiedoin (Shrivastava ja muut, 2012, s. 149-150).
Kaytettavissa olevan tiedon varmentamiseen on myo6s poikkeuksellisen vahan aikaa.
Tarvittava data voi myos olla erilaista kuin yhteison normaalisti kdyttamat ja saatavilla
olevat tiedot. Olennaisena kriisien luonteelle pidetdan myos tilanteen yllattavyytta.
Yhteison rutiinien tunteminen erinomaisestikaan ei siis riita kriisiin valmistautumiseen,
eikd aiempi kokemus samanlaisesta tilanteesta valttamatta tarkoita, etta uutta kriisia
pystyisi luotettavasti ennustamaan. lIman oikeita toimenpiteita kriisitilanne voi johtaa

yhteisén olosuhteiden huonontumiseen (Dutton, 1986).

Yleisella tasolla kriisin voi hahmottaa neljdksi eri vaiheeksi, jotka samalla valottavat sen
ajallista ulottuvuutta (Shrivastava ja muut, 2012, s. 148-149). Ensimmaisessa vaiheessa
jokin tapahtuma laukaisee kriisin. Tata alkupistettd tulee kuitenkin tarkastella sita
ymparoivassa kontekstissa, koska kriisia ennen olemassa olleet erilaiset haavoittuvuudet

luovat ne olosuhteet, jossa kyseinen tapahtuma voi toteutua. Kriisin kaynnistavaa
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tapahtumaa seuraa toinen vaihe, jossa ongelma lahtee laajenemaan. Aiheutuneiden
vahinkojen maara kasvaa ja ne voivat levita koskemaan myds alkuperaisen tapahtuman
seka alan ulkopuolisia toimijoita. Kolmannessa vaiheessa siirrytadn selviytymiseen, joka
alkaa jo hyvin pian kriisin alkamisen jalkeen, mutta voi kestda vuosiakin. Neljds vaihe on
palaaminen normaaliin. Tilanteen normalisoituminen ei kuitenkaan valttamatta tarkoita
palaamista tdysin samanlaiseen toimintaan kuin ennen kriisid. Palautuminen voi
tarkoittaa esimerkiksi yhteison tuotetarjooman tai tuotantotapojen muuttumista ja

naiden muutosten asettumista osaksi tavanomaista toimintaa.

Kriisille altistavat haavoittuvuudet voidaan jakaa kahteen kategoriaan: yhteison sisdisiin
tekijoihin sekd ymparistotekijoihin (Shrivastava ja muut, 2012, s. 149). Sisdisina tekijoina
voidaan pitdd esimerkiksi teknologisia tai muita organisaation omiin ominaisuuksiin
liittyvia riskeja. Ulkoisia taasen ovat muun muassa lainsddadantoon ja infrastruktuuriin
liittyvat ongelmat. Talouskriiseja pidetdadn luonteeltaan aina ulkoisina (Becker ja muut,
2015). Yksittaisten haavoittuvuuksien lisdaksi myos laajemmat kokonaisuudet, kuten
paatoksenteon virheet, valmistautumattomuus kriisien kohtaamiseen, yhteisén
rakenteiden ja toimintaympariston monimutkaisuus sekd tiedon lapinakymattomyys
nostavat alttiutta kriiseille (Shrivastava ja muut, 2012, s. 147-149). Siina missa erityisen
hienostuneet ja monimutkaiset jarjestelmdt mahdollistavat pitkille erikoistuneen
tuotannon, ne siis samalla luovat riskeja. Mita haastavampi kokonaisuus on hahmottaa,
sitd vaikeampi on myo6s havaita kokonaisuuden sisalla tapahtuvia mahdollisia virheita ja

ongelmia.

Taustalla vaikuttavien erilaisten haavoittuvuuksien ja niihin liittyvien riskien
havaitsemisen haasteiden lisdksi kriisit voivat olla hyvin erikokoisia. Finanssikriisi ja
COVID-19-pandemia ovat luonteeltaan erittdin laaja-alaisia, mika tekee niiden
tarkastelusta erilaista kuin pienempien, yksilotason shokkien tutkimuksesta (Flammer &
loannou, 2020). On myoOs tdrkeda erottaa kriisi pelkdstd yrityksen kohtaamasta
ongelmasta, silla kriiseihin ja ongelmiin reagoidaan eri tavalla (James ja muut, 2011).

Vaikean tilanteen tulkitseminen liian usein kriisiksi voi johtaa esimerkiksi tyontekijoiden


https://www.researchgate.net/publication/287419402_Budgeting_in_Times_of_Economic_Crisis
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tarpeettomaan pelkdaamiseen ja ahdistumiseen. Taman monimuotoisuuden lisaksi
kriisista selviytymisen tutkimusta vaikeuttaa, etta kriisitilaa on vaikea simuloida, koska
siihen liittyvia tunnetiloja on vaikea luoda kontrolloidussa ympéristossa (Boin & Lodge,

2016).

Kriiseista seuraa usein jopa merkittdvia muutoksia yrityksen johtamiseen ja kaytantoihin
(Asel ja muut, 2011). Usein toiminnan aikaskaala lyhenee: kriisin keskelld voi tuntua
tarpeelliselta siirtaa pitkdn aikavalin tavoitteet taka-alalle ja keskittyd nopeasti
toteutettavissa oleviin toimiin, kuten kulujen vdhentdmiseen, nopeampaan
raportointisykliin sekd tiukkaan budjettikuriin. Riskina tallaisessa toiminnassa on, etta
yhteisén strategiset tavoitteet muuttuvat hankalammiksi saavuttaa, mikali
lyhytnakdinen toiminta vahingoittaa esimerkiksi suhteita tarkeisiin
yhteistydkumppaneihin. Budjettien kiristystoimet voivat myos heikentaa tyontekijoiden
hyvinvointia tyossadn, vahentden siten ndiden sdastotoimien vaikutusta (Bedford ja

muut, 2022).

Kriisit ovatkin poikkeuksellisen vakava taloudellinen ja henkinen rasite yhteisoille
(Shrivastava ja muut, 2012, s. 150-151). Suuren skaalan kriiseissa tilanteeseen voi liittya
my0s paljon ulkopuolelta tulevaa kritiikkid, mika lisda toiminnan haasteita. Toisaalta
kaikki kriisit eivat vaikuta yhteisdihin samalla tavalla (Grewal & Tansuhaj, 2001).
Talouskriiseista on esimerkiksi havaittu, ettd asiakkaiden maantieteellinen sijainti voi
auttaa yritysta jopa hyotymaan tallaisesta poikkeustilanteesta. Myos resilienssiajattelun
ndkokulmasta kriisi voikin olla mahdollisuus yhteison kehittdmiseen ja uuden

l6ytamiseen (Kantur & Iseri-Say, 2012; Davoudi, 2013).

2.2 Laskentatoimen tutkimuksen nakokulmat

Taman osion tarkoituksena on antaa yleiskatsaus laskentatoimen alan tutkimuksen
ndkokulmasta kriiseihin. Tarkoituksena ei ole antaa taydellistd kuvaa, koska kyseessa on

niin laaja aihe, vaan tuoda esiin keskustelun linjoja tutkimuksessa sekd asemoida


https://link-springer-com.proxy.uwasa.fi/article/10.1007/s11846-010-0051-4
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taloudellinen resilienssi  tdhan  keskusteluun. Yleiskuvan lapikdynti rajataan
finanssikriisiin  ja sitd seuranneeseen saastavadisyyspolitiikkaan sekd COVID-19-
pandemiaan, koska tutkielma on rajattu keskittymaan niiden kaltaisiin ulkoisiin, erityisen
laajoihin shokkeihin. Molempia tarkastellaan, koska nama kriisit ovat syntyneet selkeasti
erilaisista alkupisteistd, joten ne voivat yhdessd antaa monipuolisemman kuvan

laskentatoimen osa-alueiden rooleista ja tutkimuskysymyksista.

Historiallisesti laskentatoimen roolia ei ole pidetty merkittavana kriisien syyna, vaan sen
rooli on tutkimuksessa nahty korkeintaan toissijaisena, jo olemassa olevan kriisin
mahdollisena syventdjand (Waymire & Basu, 2011). Waymire ja Basu kuitenkin
huomauttavat, etta tietdmys laskentatoimen vaikutuksesta kriisin syntyyn ja syvyyteen
on kuitenkin viela hyvin rajoittunutta, joten aiheessa on potentiaalia jatkotutkimukselle.
Erityisesti finanssikriisi on herattanyt kysymyksen, onko tutkimuksen laajuus ollut
riittavaa ja nakokulmat tarpeellisen kriittisia (Hopwood, 2009). Kysymys koskee niin
sisdista kuin ulkoista laskentatoimea. My6hempi tutkimus onkin pyrkinyt laajentamaan
tarkastelua. Syiden selvittdamisen lisaksi tutkimuksissa on pohdittu ainakin
taloushallinnon toimien vaikutuksia kriisistd selviytymiseen, kuten kykya kehittaa
jarjestelmia, jotka tukevat hatarahoituksen valittamisessa ja varmistavat rahoituksen

jakautumisen tasa-arvoisuuden (Lai ja muut, 2014).

2.2.1 Finanssikriisi

Vuonna 2007 Yhdysvaltojen asuntolainamarkkinoiden ongelmista alkunsa saanut
talouskriisi yllatti useimmat alan ammattilaiset (Ramskogler, 2015). Kriisin taustaksi on
ehdotettu monia syita, mukaan lukien 16yha asuntolainamarkkinoiden saantely, matalien
korkojen luoma innostus asunto-omistamiseen ja siitd seurannut hintojen voimakas
nousu, johdannaisten kayton lisdantyminen sekd arveluttavat kadytannot pankeissa
(Lester & Kothari, 2012). Asuntolainoja on my6s arvioitu annetun ihmisille, joilla ei ole
ollut juurikaan mahdollisuuksia maksaa nditda lainoja takaisin - samalla kun

asuntolainoihin liittyvien sijoitustuotteiden lapinakymattomyys lisdantyi (Acharya &
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Richardson, 2009). Koetun talouskriisin koko ja yllattavyys synnytti useita kysymyksia
seka kritiikkia laskentatoimen perusoletuksia kohtaan ja on johtanut myos tutkimuksen

kdytantojen tarkasteluun (Arnold, 2009; Bezemer, 2010).

Ulkoisen laskentatoimen on arvioitu vaikuttaneen kriisin syntyyn monin tavoin. Esille on
nostettu muun muassa kdyvan arvon arvostamiseen liittyvat haasteet ja vaikutukset
(Laux & Leuz, 2009; Lester & Kothari, 2012; Mala & Chand, 2011; Ryan, 2008) seka
laskentatoimen yritysten rooli uusien instrumenttien varmentamisessa (Arnold, 2009).
Tilanteen valvonnan sijaan laskentatoimen standardien ja kdytdntojen on katsottu
tukeneen kriisiin johtanutta kehitysta (Chabrak & Gendron, 2015). Liséksi Arnold (2009)
kritisoi tutkijoita riittamattomasta kyvysta hahmottaa laskentatoimen harjoittajien
toimia. Han myos arvioi tutkimuksen kiinnittdneen liilan vahdn huomiota kirjanpidollisten

paatdsten vaikutuksiin makroekonomisella tasolla ennen finanssikriisin syttymista.

Sisdisessa laskentatoimessa finanssikriisi on lisannyt painetta kasvattaa julkistettavan
raportoinnin maaraa, kuten tiedonjakoa yhteison kayttamista suorituskyvyn mittareista
ja riskienhallinnasta (Van der Stede, 2011). Esimerkiksi palkkiojarjestelmiin mahdollisesti
syntyvan halutun tuloksen ja tosiasiassa palkittavan toiminnan valisen ristiriidan on
ehdotettu olleen osasyyllinen finanssikriisin syntyyn. Kadytannossa tallainen kriisille
altistava haavoittuvuus voi loytya vaikkapa pankin palkitsemisjarjestelmasta, jos
tyontekijoita palkitaan asuntolainojen nimellisarvojen suuruuden perusteella niiden
laadun sijaan. Lisaraportoinnin ajatuksena on, etta tiedon lisdamisen avulla voitaisiin

vahentda markkinahairioita, pitda toimijoita kurissa ja vahentaa vaarinkaytoksia.

Kriittisimmat tutkijat laajentavat nakokulmaa yksittdisistd ominaisuuksista koko alaan.
Vaikutusta arvioidaankin olevan myods laskentatoimeen sisaltyvilld asenteilla, niin
kdytannossa kuin tutkimuksessakin (Chabrak & Gendron, 2015). Esimerkiksi Richardin
(2015) mukaan kaypdan arvon arvostus tekee tuotot nakyvaksi nopeammin, silla se tuo
mukanaan elementin  potentiaalisten tuottojen huomioimisesta pelkdstdaan

realisoituneiden tuottojen sijaan, mikd voi johtaa sekd ylioptimistiseen ettd liian
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pikaiseen voitonjakoon. Richard arvioi, ettd tdma tuottojen tahdin kiihtyminen on
todenndkoisesti ollut osasyyllinen taloudellisten kriisien syntyyn ja kertoo alan
toimintatapoihin vaikuttavista sijoittajien tarpeista sekd vaikutusvallasta. Sikka (2015)
taasen tarkastelee laskentatoimen asenteiden roolia suhteessa epdtasaiseen
varallisuuden jakoon, jota pidetdan yhtend syynd talouskriiseille. Laskentatoimen
harjoittajien arvioidaan nakevan palkat ja verotuksen taakkana, ja pyrkivdan niiden
minimointiin. Taman minimoinnin Sikka tulkitsee johtavan seka valtion etta yksityisten
ihmisten heikentyneeseen ostovoimaan, mika vaikeuttaa kestavan talouden luomista ja

lisda kriisin riskia.

Yksi laskentatoimen luonteeseen viittaava nakékulma on Magnanin ja Markarianin (2011)
mukaan myds kohonneen riskin jddminen havaitsematta ennen kriisia. He tulkitsevat
laskentatoimen ammattilaisten epdonnistuneen epavarmuuden huomioimisessa seka
riskien raportoinnissa, mikd on heikentdnyt taloustietojen luotettavuutta. Nain myos
johdon tekemat paatokset, luottoluokitukset seka ulkopuolisten tahojen tekemat
ennusteet ovat perustuneet harhaanjohtavaan tietoon. Yhdessa muiden markkinoilla
vaikuttaneiden piirteiden kanssa Magnan ja Markarian arvioivatkin kirjanpidon
valvontajarjestelmien sekda raportoinnin  epdonnistuneen  kohonneen riskin

havaitsemisessa ja siten olevan merkittavassa roolissa finanssikriisin synnyssa.

Myds asenne laskentatoimeen voi vaikuttaa siihen, miten sen rooli kriisissd nahdaan
(Magnan & Markarian, 2011). Mikali laskentatoimen nakee viestinviejana, silloin kriisin
syyt siirtyvat muiden toimijoiden, kuten investointipaatdksia tehneiden henkildiden
vastuulle (André ja muut, 2009). Isotkaan markkinaliikkeet kriisiaikana eivat nimittdin ole
yritystason tarkastelussa liittyneet aina suoraan kirjanpidollisiin tiedonantoihin, vaan
esimerkiksi epailyksiin maksukyvysta (Véron, 2008) Toisaalta ainakin Roberts ja Jones
(2009) pitavat imagoa neutraalina ja objektiivisena taloudellisen totuuden kertojana
ongelmallisena, ja vaativat myos laskentatoimen ammattilaisten nakemista

valittajatoimijoina, joiden tekemilla tulkinnoilla on vaikutusta muiden toimintaan.
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Huomiota herattdavaa on, etta finanssikriisin yhteydessa tutkimus vaikuttaa keskittyneen
tarkastelemaan laskentatoimen roolia enemman kriisin syyna tai siihen altistavana
haavoittuvuutena. Jonkin verran kuitenkin ainakin sisdisen laskentatoimen kohdalla
taman yhteyden tekemista kritisoidaan. Esimerkiksi Van der Stede (2011) huomauttaa,
etta kriisitilanne ja sen parannuskeinot ovat niin moninaisia, ettei yksittdisen alan ja
yksittaisten toimien kritiikki voi antaa kokonaiskuvaa aiheesta. Tutkimusaiheena
poikkeuksen tallaisesta syyllisen etsimisestd tekeekin kenties selkeimmin budjetointi,
jota on tarkasteltu myos finanssikriisin kohdalla sen yhteisoissa ottaman roolin seka siina
kriisiaikana tapahtuvien muutoksien kautta (Becker ja muut, 2015; Pavlatos & Kostakis,

2015; Makrygiannakis & Jack, 2016).

Sisdisen laskentatoimen osalta Endenich (2014) on havainnut, ettd silla on
kriisitilanteessa roolinsa kriisin laajuuden selvittdmisessda sekd sen vaikutuksien
kommunikoinnissa johdolle. Endenich myds havaitsi kriisin kiihdyttavan sisdisen
laskentatoimen toimintojen kehittamista yhteisOissd, koska poikkeustilanne vaatii
uudenlaisen informaation tuottamista. Hinen mukaansa kriisitilanne voi vaikuttaa lisaksi
alan tyontekijoiden asemaan. Lisdantynyt kommunikaatio yhteiséjen eri osastojen valilla
voi tuottaa uudenlaista, osastot ylittavaa, ymmarrysta sisdisen laskentatoimen roolista
ja tyotavoista. Toisaalta Endenich huomauttaa, etta tarve tehda leikkauksia voi vaikuttaa

negatiivisesti muiden nakokantoihin.

Finanssikriisi onkin herattanyt kiinnostuksen laajempaan kriisin ymmartamiseen seka
ennustamiskykyyn (Bezemer, 2010). Bezemerin mukaan laskentatoimi kykenee
osallistumaan tallaiseen makrotason ymmarrykseen taloudesta, kuitenkin kdytettyna
rajallisesti ja yhdistettynd monialaiseen katsantokantaan. Lisaksi kriisin ja sisdisen
laskentatoimen vélisen suhteen on arvioitu tarjoavan jopa uniikkeja mahdollisuuksia
tutkia laaja-alaisesti toimintatapoihin vaikuttavaa muutostilannetta (Van der Stede,

2011).
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Taman tutkimuksen nakoékulma, eli taloudellinen resilienssi, on herattanyt kiinnostusta
erityisesti finanssikriisin jalkeen (Barbera ja muut, 2016). Tutkimus aiheesta on
keskittynyt paaosin julkishallintoon (ks. Barbera ja muut, 2017; 2020; 2021). Naissa
tutkimuksissa katsantokantaa on talouskriisin lisdaksi laajennettu huomioimaan my®és sita
seurannut kiristynyt leikkauspolitilkka. Tamad muuttunut tilanne on luonut tarvetta
uusille tavoille kohdata sen mukanaan tuomat haasteet. Taloudellinen resilienssi
ottaakin kriisitutkimukseen nimenomaan selviytymisen ja selviytymiskeinojen kayton
nakokulman (Barbera ja muut, 2016). Finanssikriisi on lisdksi toiminut kontekstina
Barberan ja muiden (2017) kehittamalle taloudellisen resilienssin kehykselle, jota
tamakin tutkielma hyodyntda. On kuitenkin huomioitava, etta taloudellisen resilienssin

tutkimus itsessdan on vain harvoin laskentatoimikeskeista (Barbera ja muut, 2020).

2.2.2 COVID-19 pandemia

COVID-19-taudin maailmanlaajuinen leviaminen seka sen hillitsemiseksi kayttéon otetut
rajoitustoimet, kuten erilaiset sulut sekd ohjeistukset turvavaleistd, ovat aiheuttaneet
myllerrystd myos taloudessa (Chudik ja muut, 2021). Samalla kun tauti on levinnyt
maasta toiseen, on talouden linkittyneisyys vahvistanut tilanteen synnyttamia
taloudellisia vaikutuksia. Sekd kysyntd ettd tarjonta ovat olleet poikkeustilassa
kuluttajien ja vyritysten vyrittdessa navigoida epdvarmassa tilanteessa, reagoiden
jatkuvasti paivittyviin tietoihin taudin levidmisestda ja vaikutuksista. Pandemian
vaikutukset talouteen eivat valttamatta mydskaan rajoitu vain kriisiaikaan: reaalinen
GDP saattaa laskea pitkdaikaisestikin. Joissain maissa tama lasku voi olla myds ankaraa.
Aiempien pandemioiden vaikutusten tarkastelu viittaa siihen, ettd palautuminen voi
kestaa vuosia tai jopa vuosikymmenia, siis selkedsti pidemman aikaa kuin palautuminen

esimerkiksi talouskriiseista tai sodista (Jordda ja muut, 2020).

Pandemian arvioidaan syventdneen jo aiemmin havaittuja ongelmia taloudessa ja
johtamisessa sekd luoneen uusia nakokulmia laskentatoimen tutkimukselle (Rinaldi,

2022). Vaikka kyseessa onkin ensisijaisesti terveyteen liittyva kriisi, on laskentatoimen
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nakokulma merkityksellinen, silla selviytymisen tukemiseksi on ollut tarpeen tehda myds
paljon talouteen liittyvid toimia, kuten kiireellisia uusia budjettiratkaisuja ja hankintoja.
Naiden toimien tarkastelun lisaksi kriisin koko ja ndakyvyys ovat luoneet mahdollisuuden
tutkia jo varhaisessa vaiheessa muuttuneesta tilanteesta seuranneita erilaisia uusia
kaytantoja. Nain kaikki tutkimus ei olekaan suoraan kriisia tutkivaa, vaan se voi luoda
tietopohjaa myds muuttuneisiin tapoihin - esimerkiksi Ali ja muut (2020) tutkivat
etdopiskelun vaikutusta ja metodeja laskentatoimen opinnoissa. He arvioivat
etdopetuksen olevan arvokas tyokalu myos jatkossa, silla se parantaa koulutuksen

saavutettavuutta.

Tutkijat ovatkin reagoineet pandemiaan nopeasti myds laskentatoimen alalla.
Esimerkiksi Accounting, Auditing & Accountability Journal on julkaissut kaksi COVID-19-
teemaista erikoisnumeroa vuonna 2021 (Leoni ja muut, 2021b). Myods Accounting Forum
on kutsunut heti vuoden 2020 kesalla tutkijoita tarkastelemaan laskentatointa COVID-
19-pandemian kontekstissa (Rinaldi ja muut, 2020). Lehden kutsussa ehdotetut
mahdolliset teemat ovat hyvin laaja-alaisia. Potentiaalisiksi tutkimuskysymyksiksi
ehdotetaan muun muassa riskin luonteen muutoksia, laskentatoimen roolia konfliktien
ratkaisussa ja nakymattéman kuvaajana, laskentatoimen kaytantdjen vaikutuksia
terveydenhuollon tulosten tasa-arvoisuuteen sekd pandemian vaikutuksia
laskentatoimen opetukseen ja alan tyonkuviin. Teemaksi nostetaan myds kaytannot

kriisitilanteessa seka yhteisdjen reagointitapojen tutkiminen.

Pandemian ensimmadisten vuosien aikana toteutuneen laskentatoimen tutkimuksen
linjoja tiivistda esimerkiksi Rinaldi (2022). Rinaldi havainnoi, ettad tutkimusten tekijoiden
omien madritelmien mukaan suurimman huomion saaneet viisi paateemaa COVID-19-
kontekstissa ovat olleet julkisen talouden reaktiot (public budget response),
laskentatoimen opetus (accounting education), julkinen sektori (public sector),
rahoitusmarkkinat (financial markets) ja yritysten julkistamat tiedot (corporate
disclosure). Naiden lisdksi Rinaldi havaitsi kasvua kestavyyden (sustainability) ja sisdisen

laskentatoimen tutkimuksessa, joskin taltd osalta tutkimusta oli vield hyvin rajoitetusti.
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Rinaldi perdaankuuluttaa erityisesti sellaista tutkimusta, jonka avulla parantaa
ymmarrystd laskentatoimen roolista pandemian  synnyttdmien  haasteiden

kohtaamisessa.

Leoni ja muut (2021a) taasen tiivistavat Accounting, Auditing & Accountability Journalin
ensimmadisen COVID-19-erikoisnumeron tutkimusaiheet seuraavaan kolmeen rooliin:
julkishallinnon paatoksenteon tukijana, yhteisotasolla kriisipdatosten tekemisen
avustajana ja jo olemassa olevien varallisuuserojen syventdjana. Toisessa
erikoisnumerossa Leoni ja muut (2021b) havainnoivat laskentatoimen tutkimuksen
vhdeksi makroteemaksi alan kaytannoissa havaitut muutokset ja riskit COVID-19-
pandemian aikana. He jakavat taman teeman viela erityisesti tapoihin sopeutua uuteen
tilanteeseen sekd toisaalta muuntautumiskyvyttomyyteen liittyviin vaaroihin. Toinen

havaittu makroteema on laajempi vastuullisuusraportoinnin ndkokulma.

The British Accounting Review (2022) nostaa omassa kutsussaan esiin lisddntyneen
tarpeen monialaiseen seka kansalliset rajat ylittavaan laskentatoimen tutkimukseen,
joka tarkastelisi kriisin kontekstina nimenomaan pandemiatilannetta. Kyseisessa
kutsussa tama laskentatoimen tutkimuksen tarve ohjataan tarkastelemaan
terveydenhuollon sektorin toimintoja. Ehdotetuissa tutkimusaiheissa roolin saavat
erityisesti alalla kdytetyt keinot ja tavat tehokkuuden mittaamiseen, kestavyyteen seka

hallinnon jarjestamiseen COVID-19-tilanteessa.

Laskentatoimen onkin havaittu pandemiakontekstissa tuottavan laskennallista tietoa
padtoksenteon tueksi ja auttavan kriisin koon hahmottamisessa (Ahrens & Ferry, 2021)
sekd resurssien kohdistamisessa (Huber ja muut, 2021). Taloudellinen tieto voi myos
tukea riskienhallintaa pandemiatilanteessa (Velayutham ja muut, 2021). Rooli voisi
kuitenkin olla laajempikin: esimerkiksi Ahrens ja Ferry (2021) arvioivat, etta
laskentatoimen tallaista selventdvaa roolia olisi voitu hyédyntad enemman ainakin

ihmisten kdytoksen muokkaamisessa ja sitouttamisessa tavoitteisiin seka epavarmuuden
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hallinnassa. Naiden tulosten ja odotusten voinee ajatella edustavan laskentatoimen

laajentunutta merkitysta yhteis6jen toiminnassa.

Taloudellinen resilienssi asetetaan myo6s pandemian kontekstissa erityisesti julkisen
talouden reaktioiden osa-alueeksi (Rinaldi, 2022). Esimerkiksi Upadhaya ja muut (2020)
ovat hyodyntaneet taloudellisen resilienssin kasitettda kuvatakseen eteldisen Aasian
maiden taloudellista tilannetta ennen kriisia ja sen aikana sekd ndiden maiden
reaktiotapoja kriisiin. Pandemian vaikutukset julkiseen talouteen ovatkin resilienssin
ndkokulmasta kahdenlaiset - haavoittuvuuden muodostavat sekd saatavien tulojen
vaheneminen ettd asukkaiden palvelujen ja tuen tarpeen lisddntyminen (Ahrens & Ferry,

2020).

Taloudellisen resilienssin konseptia on kuitenkin sovellettu pandemiakontekstissa myos
muiden sektorien yhteiséihin. Kober ja Thambar (2021) hyoédynsivat kasitetta
tutkiessaan laskentatoimen kaytantoja hyvantekevaisyysjarjestossa seka niiden
vaikutusta kriisista selviytymiseen. Lisdksi aiheen artikkeleiden korkea viittausten maara
voi antaa osviittaa siita, ettd taloudellinen resilienssi teemana herattdaa kiinnostusta
tutkijoissa (Rinaldi, 2022). Myos termin viitekehyksen mukainen ajattelutapa, jossa
huomioidaan tapahtuvat muutokset sekd eri ominaisuuksien interaktio, tuntuu
vastaavan kriisinaikaisen laskentatoimen tutkimuksessa muutoinkin korostuneita

nakoékulmia ja linjanvetoja.
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3 Taloudellinen resilienssi

Tassa luvussa kasitelldaan tarkemmin taloudellista resilienssida termina seka sita
teoreettista viitekehystd, jonka Barbera ja muut (2017) ovat kehittdneet. Termin
merkityksen selventamisessa tutkielma nojaa sen suhteuttamiseen resilienssiin
organisaation ominaisuutena. Taloudellisen resilienssin kasitteen nousun taustalla on
erityisesti finanssikriisi sekd kohonnut kiinnostus tutkia varsinkin julkisen sektorin ja
hallinnon kriisinhallintaa ja reagointitapoja, kuten talouteen tehtyja leikkauksia seka
yleista kiristynytta sdastavaisyyspolitiikkaa (Barbera ja muut, 2017). Samasta
kiinnostuksesta on syntynyt tarve kehittda kriisitutkimusta, keskittyen niihin prosesseihin
ja kyvykkyyksiin, jotka mahdollistavat tehokkaan reagoinnin strategisella tasolla (Boin &
Lodge 2016). Yhdeksi tyokaluksi tutkimukseen on muodostunut taloudellisen resilienssin

kasite (Barbera ja muut, 2017).

3.1 Organisaation resilienssi

Resilienssi ei ole yksiselitteinen termi, vaan sitd kdytetaan eri aloilla monin eri tavoin.
Termia onkin sovellettu niin yksilon luonteen, yhteis6jen selviytymiskyvyn, raaka-
aineiden ominaisuuksien kuin ekosysteemien muutoksen kestokyvyn kuvaamiseen
(Alexander, 2013). Etymologisesti sana on perdisin latinasta ja tarkoittaa tehokasta
palautumista (Davoudi, 2013). Varhainen kayttdé on liittynyt erityisesti tuotteiden
ominaisuuksien kehittamiseen. Tavoitteena on ollut vahentdaa epaonnistumisen riskia
sekd seuraamuksia ja lyhentaa palautumisaikaa ulkoisista shokeista. Kddnnoksia sanalle
voivat olla esimerkiksi sinnikkyys sekd palautumisen, toipumisen tai joustamisen kyky
(Korkeila, 2017). Resilientin organisaation ajatellaan pystyvan jopa kukoistamaan
huolimatta epaedullisista olosuhteista, kuten epdvarmuudesta sekd epavakaudesta
(Lengnick-Hall ja muut, 2011). Resilienssin tarkempi kdsite on kuitenkin erittdin
kontekstiriippuvainen ja monin eri tavoin maaritelty, myos silloin, kun sen tarkastelun

rajaa organisaatiotasolle (Linnenluecke, 2015).
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Linnenluecken (2015) mukaan aiemmassa tutkimuksessa on kaytetty viittd nakokulmaa
organisaation resilienssin kasittelyyn. Hinen mukaansa resilienssin on kuvattu olevan
organisaation reagointitapoja ulkoisiin uhkiin, organisaation toimintavarmuutta,
tyontekijoiden osaamista, toimintamallin muovautuvuutta seka haavoittuvuuksien ja
hdirididen vahentamiseen tdhtaadvia suunnitteluperiaatteita. Nditd elementteja on myos
pyritty yhdistelemaan, ja esimerkiksi Barasa ja muut (2018) analysoivat aiemman
tutkimuksen pohjalta resilienssin tarkoittavan yksittdisen ominaisuuden sijaan
monitahoista  yhteiskuvaa useasta  toisiinsa  liittyvasta  sekda  keskendan
vuorovaikutuksessa olevasta ulottuvuudesta. Naista ulottuvuuksista huomioidaan myos
niissa ajallisesti tapahtuvat muutokset. Resilienssi siis sekd valmistaa kohtaamaan
kriiseja ettd tukee shokkien vaikutuksiin reagoinnissa ja uuteen tilanteeseen

muovautumisessa.

Resilienssiin vaadittavien elementtien lisdksi toinen erilaisia maaritelmia erottava tekija
organisaatiotason tutkimuksessa on resilienssin odotettu lopputulos (Kim, 2020). Kim
luo aiemman tutkimuksen perusteella seuraavanlaisen aikajanan: varhaisissa
tulkinnoissa resilienssin on kuvattu olevan organisaation kykya palautua haitallisista
tilanteista takaisin edeltaneeseen normaaliin, kun taas tuoreempi tulkintatapa nostaa
esille jatkuvan kehittymisen. YhteisO voisi tdman tulkintatavan mukaan siis selviytya
kriisistd entistda kilpailukykyisempana. Tama kehitys tapahtuu havaitsemalla ja
hyoédyntamalld tarjolla olevat uudet mahdollisuudet. Nykyndakokulman Kim kuvaa
keskittyvan resilientteihin tyontekijoihin. Tassa nakemyksessa keskidssa ovat kuitenkin
edelleen kyvykkyydet, joilla saavuttaa enemmdn kuin palautuminen edeltdavaan

normaaliin.

Tyontekijandakokulman mukaisia kyvykkyyksia ovat yksilotason osaaminen ja taidot seka
organisaation rutiinit ja prosessit (Lengnick-Hall ja muut, 2011). Niiden avulla yhteison
kokonaisuus voi toimia eteenpdin suuntautuvasti. Ne myds luovat moninaisen
ympariston seka tarpeisiin mukautuvan alustan tyontekijoiden valisille kohtaamisille.

Merkityksellisiksi arvioituja ominaisuuksia resilientin organisaation ymparistossa ja
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kulttuurissa ovat esimerkiksi sen psykologinen turvallisuus, yhteison sosiaalinen padaoma,
vallan ja  vastuun  hajauttaminen  sekd laajat  resurssien  verkostot.
Jarjestelmanakokulmasta katsottuna organisaation resilienssi taasen koostuu
henkildiden lisdksi teknologiasta, rakenteesta sekd suorituskyvysta (Codreanu ja muut,
2021). Esille nousee myos tarve jonkinasteiselle maaralle vapautta ja joustavuutta - liian
tarkkaan tehostetussa organisaatiossa uudistuskyky voi karsia ja siten heikentda yhteison

resilienssid (Nieminen ja muut, 2017).

SUORITUSKYVYN OPTIMOINTI ETEENPAIN MUKAUTUVA INNCOVOINTI
(PERFORMANCE ., SUUNTAUTUVA (ADAPTIVE INNOVATION)

OPTIMIZATION) (PROGRESSIVE)

KYKY ENNAKOIDA,
VALMISTAUTUA JA
REAGOIDA SEKA

JOHDONMUKAINEN MUKAUTUA JOUSTAVA
(CONSISTENCY) ASTEITTAISEEN (FLEXIBILITY)

MUUTOKSEEN JA

YLLATTAVAAN
HAIRIOON

ENNALTA EHKAISEVA OHJAUS PUOLUSTAUTUVA ~ TIEDOSTAVA TOIMINTA
(PREVENTATIVE CONTROL) (DEFENSIVE) (MINDFUL ACTION)

Kuvio 1. Organisaation resilienssin "jannitekvadrantti" (Mukaillen Denyer, 2017).

Tasta moninaisuudesta huolimatta, resilienssin kasite on herattanyt kiinnostusta (Pollock,
2016). Useat eri tahot, kuten British Standards Institution (BSI), YK:n alainen UNDRR ja
OECD, ovatkin esittdneet erilaisia kehyksida ja ohjeistuksia resilienssin kehittamiseksi.
Naista yksi esimerkki on kuviossa 1 esitetty Denyerin (2017) BSl:lle aiemman

tutkimustydn pohjalta luoma organisaation resilienssin jannitekvadrantti.

Kuten kuvio 1 kuvaa, jannitekvadrantti jakaa resilienssin neljdan padelementtiin:
puolustautumiseen  (defensive), eteenpdin  suuntautumiseen  (progressive),

johdonmukaisuuteen (consistency) seka joustavuuteen (flexibility) (Denyer, 2017). Kuvio
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selventdaa myo6s naiden padelementtien yhdistelmista syntyvaa neljaa lahestymistapaa.
Yhteis0 voi pyrkia kriisinkestavyyteen joko vahvalla ennaltaehkaisylld, tiedostavalla
toiminnalla, tilanteeseen mukautuvalla innovoinnilla tai suorituskyvyn optimoinnilla. Se
kuvaa lisdksi padelementtien valisia jannitteita seka niiden yhdistelmista seuraavia
toimintatapojen malleja. Kunkin ominaisuuden painotuksen on tarkeda riippua

tasapainoisesti organisaation luonteesta seka sitd ymparoivasta tilanteesta.

Tallaisten resilienssin yleisten kehysten elementit voivat kuitenkin olla keskendan
ristiriitaisia seka yksittdisindkin aiheuttaa erilaisissa yhteisdissa erilaisia vaikutuksia,
riippuen niiden toimintatavasta (Codreanu ja muut, 2021). Esimerkiksi sailyttamisen ja
jatkuvan innovoimisen valilla tarvitsee olla yhteison toimintaan soveltuva tasapaino.
Yksittdisena elementtina taasen vaikkapa selkeat rutiinit voivat olla vahvuus, mutta myos
heikkous, mikali ne yllapitavat toimijoiden eristyneisyyttd tai johtavat liian hitaaseen
paatdksentekoon. Resilienssin mittaaminen onkin haastavaa, koska yleistetyn kehyksen
on vaikeaa havainnoida ja tulkita toiminnan yksityiskohtia seka niiden merkitysta tietylle

toimijalle.

3.2 Taloudellinen resilienssi suhteessa organisaation resilienssiin

Yhteison taloudellinen resilienssi on osa edellisessa osiossa kuvattua laajempaa
resilienssin kuvaa, mutta keskittyneena talouden osa-alueeseen: se on siis monitahoinen
tarkastelutapa yhteison kykyyn selviytya talouteen kohdistuneista shokeista (Barbera ja
muut, 2020). Barbera ja muut (2017) maarittelevat taloudellisen resilienssin koostuvan
ennakoinnista sekd talouteen kohdistuneihin shokkeihin reagoinnista ja niiden
vaikutuksien sopeuttamisesta osaksi toimintaa. Naitd resilienssiominaisuuksia
tarkastellaan yhteis6ssa havaittujen haavoittuvuuksien, ymparistotekijoiden seka
ennakointi- ja selviytymiskykyjen kautta. Myods taloudellisen resilienssin ajatukseen
sisaltyy mahdollisuus kehittymisesta kriisin kautta, mutta pelkkaa palautumista ei suljeta
termin ulkopuolelle - silloin yhteisé vain kasitetddn haavoittuvaisemmaksi kuin

muutokseen ja kehitykseen kykenevaa organisaatiota (Barbera ja muut, 2020). Tama
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tutkielma nojaa tahan maaritelmaan, mutta tunnustaa resilienssi-termiin liittyvan
keskustelun kautta myos taloudellisen resilienssin olevan monitahoinen termi, joka voi

tulevaisuudessa kehittya tasta maaritelmasta poikkeavalla tavalla.

Samoin kuin organisaatiotason resilienssin, taloudellisen resilienssin arvioidaan yleensa
vaativan yhdistelmaa erilaisia taitoja ja reaktiokykyja (Barbera ja muut, 2016). Naita
ominaisuuksia ovat muun muassa kaytettdvissda olevat vapaat resurssit, tulojen
tuottamisen kyky, ennustaminen ja kehityssuuntien arviointi, uusien taitojen opettelu,
kokonaisuuksien  hahmottaminen, johtamisen jatkuvuus sekda toimintojen
uudelleenmuotoilu.  Taloudellisen  resilienssin ~ ndkékulmaa on  sovellettu
organisaatiotasolla my6s yrityksiin ja hyvantekevaisyysjarjestoihin, mutta erityinen
painopiste on tdahadn saakka ollut julkisessa sektorissa, varsinkin paikallishallinnossa
(Kober & Thambar, 2021). Keskitssa on myos ollut erityisesti laadullinen tutkimus, ja
maarallistd tutkimusta on verrattain vahan, osittain resilienssin  mittaamisen
haasteellisuuden vuoksi (Lee & Chen, 2021). Tastd mittaamisen haasteellisuudesta
huolimatta termi on otettu tutkielman taustavaikuttimeksi, koska avoimuudellaan ja
korostamalla kontekstin merkitystd se antaa mahdollisuuden ldhestyd kerattavaa

aineistoa rakenteellisesti, mutta ilman vahvoja ennakko-oletuksia.

Taloudellisen resilienssin konsepti nostaa esiin ajatuksen, etta keskittyminen pelkastaan
perinteisiin taloudellisiin mittareihin analysoida ja ennustaa yhteison selviamista tuottaa
liilan suppean kuvan kriisitilanteessa (Steccolini ja muut, 2018). Resilienssin ndakékulman
kautta tarkasteleminen mahdollistaakin laajempialaisen havainnoinnin, joka ei
mydskdan keskity pelkdstaan ulkopuolisiin vaikutteisiin, vaan ottaa samanarvoisesti
huomioon myo6s organisaation oman ennakkotilanteen ja sisdiset kyvykkyydet.
Taloudellinen resilienssi ei siksi olekaan valttamatta suorassa yhteydessa, tai ainakaan
riippuvainen, erilaisista puhtaasti taloudellisista mittareista, kuten yhteison
rahoituksellisesta asemasta tai sen historiallisesta volatiliteetista (Korac, 2017). Barbera
ja muut (2020) huomauttavatkin, etta liian kapeasti maariteltyna taloudellinen resilienssi

ei valttamattd auta yhteis6d turvaamaan toimintaansa pidemmalld aikavalilla.
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Esimerkiksi pelkka tietyn tarkasteluvalin ajan tasapainossa oleva taloudellinen tulos voi
antaa liian rajallisen kuvan yhteison taloudellisen resilienssin tasosta. Tama huomio
lienee erityisen merkityksellinen, kun puhutaan avustuksia saavista yhteisoista, koska
avustussummat  voivat olla kooltaan  huomattavia ja siten vaikuttaa
toimintamahdollisuuksiin  suurestikin. Tallaisen rahoituksen luonteeseen kuuluu
kuitenkin samalla maardaikaisuus, jolloin ne voivat muodostaa pdattyessadan

merkittavan haavoittuvuuden yhteisolle.

Taloudellisen resilienssin tarkastelun tueksi on olemassa analyyttisia mittareita ja
kehyksia. Taman tutkielman kdyttdman Barberan ja muiden (2017) kehittdman mallin
lisdksi esimerkiksi Chartered Institute of Public Finance and Accountancy (2022) on
kehittanyt taloudellisen resilienssin indeksin. Sen tarkoituksena on edistaa ja tukea hyvaa
taloudellista johtamista paikallishallinnossa. Indeksin keskiossa ovat taloudelliset riskit ja
niiden mittaamiseen tahtdavat indikaattorit. Mitattavia asioita ovat mm. velan maar3,
puskurien taso ja niissa tapahtuvat muutokset, tulonmuodostus sekd vaadittavien
palveluiden taso ja maara. Barberan ja muiden (2017) kehittamaa kehysta kasitellaan

seuraavassa osiossa tarkemmin.

Kehyksensa lisdksi Barbera ja muut (2017) ovat johtaneet paikallishallintoja tarkastelleen
analyysinsa pohjalta viisi erilaista taloudellisen resilienssin toimintamallia. Nama
toimintamallit kuvaavat ja ryhmittelevat organisaatioiden olosuhteita seka erilaisia
vuorovaikutuksen tapoja kriisitilanteessa. Naita toimintamalleja he kuvaavat sanoilla
itsesaatelija (self-regulator), pakotettu muokkautuja (constrained adapter), reagoiva
muokkautuja (reactive adapters), tyytyvainen fatalisti (contended fatalist) ja voimaton
fatalisti (powerless fatalist). Itsesdatelijan he maarittelevdt omaavan pidemmalla
aikavalilla korkean ennakointikyvyn, hyvat selviytymiskyvyt sekd vain vahan taloudellisia
haavoittuvaisuuksia. Myds niitda haavoittuvuuksia, joita yhteis6é kohtaa, taman tyyppinen
toimija osaa hallinnoida hyvin. Pakotetulla muokkautujalla on myés hyvat
ennakointikyvyt seka sisdisia selviytymiskyvykkyyksia, mutta niiden taloudellisen

haavoittuvuuden taso kasvaa silti. Toisin kuin itsesdatelijalla, pakotetulla muokkautujalla
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on matalammat valmiudet reagoida ulkoisiin haasteisiin, ndhden ne ennemminkin
itsestddn riippumattomina elementteind ja itsensd siten vahemman aktiivisena
toimijana tilanteessa. Reagoijat taasen ovat jo ennen kriisia riskialttiimmassa asemassa,
eika niilla ole kaytossaan kuin rajoitetut ennakointi- ja selviytymiskyvyt. Kriisi kuitenkin
saa taman ryhman pyrkimaan kehittamaan naita ominaisuuksia. Tyytyvaisilla fatalisteilla
on ollut ennen kriisia hyvat olosuhteet, mutta shokin seurauksena niiden tilanne
heikkenee. Tyytyvdiset fatalistit eivat ole aiemman hyvdan asemansa vuoksi ndahneet
tarpeelliseksi kehittaa ennakoivia kyky;ja, eivatka niiden kayttamat
selviytymiskyvykkyydet valttdamattd vastaa riittdvasti nouseviin uusiin haasteisiin.
Voimattoman fatalistin tilanne taasen on ollut jo ennen ulkoista shokkia heikko, ja kriisi

synnyttadkin nadissa toimijoissa voimattomuuden tunnetta.

On mahdollista, ettd myos taloudellisen resilienssin elementteihin voidaan kohdistaa
samaa kritiikkia kuin resilienssiin ylipdataan. Resilienssin kasitetta on kritisoitu
pohtimalla, onko kyseessa vain uusi nimitys, joka ei kuitenkaan auta ratkaisemaan niita
haasteita, jotka liittyvdt muun muassa erilaisten toimintatapojen ja -ympaéristdjen
vaikutuksiin sekd naiden vaikutuksien havainnointiin (Alexander, 2013). Resilienssihdn
voi tarkoittaa eri yksiléiden kohdalla hyvin erilaisia asioita. Myoskaan yhteisdjen kohdalla
termia ei tulekaan tulkita tarkoittamaan samanlaisia ratkaisuja tai nakdékulmia, mika
voikin vdhentda termin selitysvoimaa seka tulosten yleistettdavyytta. Toisaalta Vogus ja
Sutcliffe (2007) esittavat, ettd aiempi organisaatioihin liittyva teoreettinen tausta ei
kykene riittavasti vastaamaan kysymyksiin kriisiselviytymisen eroista yhteisoissa.
Osaltaan tamaéankaltainen vastine lienee sovellettavissa myo6s taloudellista
selviytymiskykya tarkasteltaessa. Esimerkiksi Altmanin Z-malli onnistuu edelleen hyvin
konkurssiennustamisessa, mutta vaikuttaa siltd, etta ainakin pandemian aiheuttama
kriisi voi vahentaa sen ennustuskykya olosuhteiden poikkeuksellisuuden vuoksi (Goh ja

muut, 2021).

Resilienssin kaltainen konsepti voi auttaa myos erikoisalojen ja niihin liittyvien

erityispiirteiden tarkastelussa. Avustuksia saavat taiteen organisaatiot ovat esimerkiksi


https://www.researchgate.net/publication/220756654_Organizational_Resilience_Towards_a_Theory_and_Research_Agenda
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usein luonteeltaan voittoa tavoittelemattomia. Voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissa Altmanin mallin hyodyllisyys vaikuttaa rajalliselta (Keating ja muut,
2005). Lisdksi koska taloudellisen resilienssin nakokulma keskittyy pitkalti toimijoiden
itsensa tekemien havaintojen kontekstualisointiin (Saliterer ja muut, 2017), sen voinee
laskentatoimeen keskittyvadssa tutkimuksessa myos ajatella pyrkivan kuromaan umpeen

Arnoldin (2009) esiin tuomaa alan tutkimuksen ja kdaytanndn toiminnan valista kuilua.

3.3 Taloudellisen resilienssin kehys

Barbera ja muut (2017) ovat johtaneet taloudellisen resilienssin kehyksen analysoimalla
paikallishallintoa eri maissa. Kuviossa 2 esitelty kehys koostuu heiddan maarittelemastaan
neljasta ulottuvuudesta: ymparistotekijoistd (Environmental Conditions), havaituista
haavoittuvuuksista (Perceived Vulnerability) sekd kahdesta sisdisten kyvykkyyksien
paadkategoriasta, eli ennakoivista kyvyista (Anticipatory Capacities) ja selviytymiskyvyista
(Coping Capacities). Haavoittuvuudet seka sisdiset kyvykkyydet voidaan yhdistaa
yhteiseksi organisaation ominaisuuksia kuvaavaksi madreeksi, vastinkappaleeksi yleisille
ymparistotekijoille. Lisdksi yhdeksi taustalla vaikuttavaksi ymparistotekijaksi eritellaan
kehyksessa jokin talouteen kohdistuva ulkoinen shokki (external shock). Naiden
ominaisuuksien yhteyksien sekd kehittyneisyyden pohjalta muodostuvat edellisessa

osiossa esitellyt taloudellisen resilienssin toimintamallit.

Viitekehys myos huomioi ndiden kaikkien tekijoiden valisen interaktion seka ajallisen
ulottuvuuden (Barbera ja muut, 2017). Tata linkittyneisyyttd kuviossa 2 kuvaavat eri
osioita yhdistavat katkoviivat. Taloudellinen resilienssi onkin dynaaminen yhdistelma
toisiinsa liittyvia ulottuvuuksia, jotka ovat samaan aikaan seka toisiaan ennustavia etta
seuraamuksia toisistaan (Saliterer ja muut, 2017). Kehyksen tavoitteena on
kontekstualisoida niitd toimintaympariston seka yhteison sisdisia ominaisuuksia, jotka

voivat vaikuttaa tapoihin reagoida kriiseihin ja selviytymisen tasoon.
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Kuvio 2. Taloudellisen resilienssin kehys (Mukaillen Barbera ja muut, 2017).

Ympadristotekijat tarkoittavat mallissa niita taloudellisia, institutionaalisia ja
sosioekonomisia elementteja, jotka luovat yhteisén toimintaympariston (Barbera ja
muut, 2017). Ymparistotekijat muovaavat yhdessd yhteison ominaisuuksien kanssa
organisaation haavoittuvuuksien luonteen. Haavoittuvuudella viitataan taloudelliseen
haavoittuvuuteen, eli alttiuteen kohdata tapahtumia, jotka voivat vaikuttaa yhteisén
taloudelliseen asemaan. Lisaksi malli keskittyy nimenomaan yhteisdissa havaittuihin
haavoittuvuuksiin, koska niiden huomattiin tutkimuksessa olevan merkityksellinen
elementti taloudellisen resilienssin toimintatapojen ymmartamisessa. Tallainen
keskittyminen yhteison itsensa havaitsemiin riskitekijéihin voinee toimia myds reaktiona
aiemmin mainittua resilienssin kritiikkia kohtaan. Ldhestymistavan kautta voi olla
mahdollista huomioida aidosti olennaiset haastekohdat, yleisten ja siksi mahdollisesti

yksittaiseen yhteis66n huonosti sopivien haavoittuvuuksien olettamisen sijaan.

Havaitut taloudelliset haavoittuvuudet jakautuvat ulkoisiin ja sisaisiin |ahteisiin (Barbera

ja muut, 2017). Ulkoisiin haavoittuvuuksiin voivat lukeutua muun muassa riippuvuus
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apurahoista tai muu tulolahteiden yksipuolisuus. Sisdisia haavoittuvuuksien lahteitad ovat
esimerkiksi velan ja kdytossa olevien taloudellisten varantojen maara. Haavoittuvuuden
yleistd tasoa voidaan verrata kriisin jdlkeen tilanteeseen ennen kriisia tunnistamalla,
mihin toimiin yhteisdssa on ryhdytty (Saliterer ja muut, 2017). Haavoittuvuuksien hyva
hallinta on yhdistetty kehittymiseen, kun taas korkea havaittujen haavoittuvuuksien taso
vaikuttaa johtavan eteenpdin suuntaamisen sijaan palautumisstrategioiden kayttéon

(Barbera ja muut, 2021).

Taloudellisina shokkeina mallissa pidetdan sellaisia odottamattomia ulkoisia tai sisdisia
tapahtumia, joilla on sekd merkittava etta pitkdkestoinen vaikutus yhteison talouteen
(Saliterer ja muut, 2017). Vaikutus voi olla joko suora tai epdsuora. Suoria vaikutuksia
voivat olla esimerkiksi saatavilla olevien apurahojen vaheneminen, epasuoria taasen
erilaiset valillisesti tuloihin vaikuttavat muutokset toimintaymparistdssa, kuten
luonnonkatastrofit tai poliittiset muutokset. Valillinen vaikutus yhteison talouteen voi
siis syntyd muun muassa kohonneista kustannuksista tai kysynnan laskemisesta
johtuvasta tulojen pienentymisestd. Taloudellisten shokkien seurauksena yhteison
taloudellinen tilanne huononee ja jopa toiminnan jatkuminen voi olla vaarassa.
Mainittujen epadsuorien vaikutusten rooli vaikuttaa kuitenkin ongelmalliselta — lienee
vain vahan sellaisia tapahtumia, jotka olisivat merkityksellisid yhteisélle, mutta
merkityksettémia sen taloudelle, ainakaan pitkalla tarkasteluvalilla. Mikali valillisia
vaikutuksia tulkitaan liian laajasti, voi se vahentdaa merkitysta erotella taloudellinen ja
organisaation resilienssi kasitteina. Tama tutkielma lahestyykin myds epadsuoria
tapahtumia olettaen, ettd niiden vaikutukset talouteen ovat lyhyella aikavalilla
tapahtuvia ja havaittavia. Tallaisia ovat esimerkiksi COVID-19-pandemian aikaisista

rajoitustoimista seuranneet tulonmenetykset.

Sisdisistda ominaisuuksista ennakoivat kyvyt ovat niitd yhteison kaytettavissa olevia
tyokaluja sekd osaamista, jotka mahdollistavat yhteison toiminnalle relevanttien
haavoittuvuuksien tunnistamisen ja hallitsemisen (Barbera ja muut, 2017). Ennakoivat

kyvyt voivat myoOs auttaa havaitsemaan potentiaalisia taloudellisia shokkeja ennen
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niiden tapahtumista. Nadiden kykyjen avulla yhteis6 voi pyrkia ennustamaan niin
shokkien luonnetta, todennakoisyyttd, ajoitusta, mittakaavaa kuin mahdollisia
vaikutuksiakin (Saliterer ja muut, 2017). Ennakointiin liittyva osaaminen on osa yhteison
arkista, toiminnan aikana kehitettyd osaamista, kuten erilaisia sisdisia tai ulkoisia
monitorointiprosesseja, jotka voivat olla myds osa talouden keskipitkan aikavalin
suunnittelua. Ne eivat kuitenkaan rajoitu pelkastdadan tiettyihin suunnittelun,
kontrolloinnin ja riskien hallinnan jarjestelmiin, vaan niihin kuuluu myds yleinen

tilannetietoisuus ja hahmotuskyky yhteisdssa (Barbera ja muut, 2021).

Ennakoivassa kyvyssd on kyse erityisesti eteenpdin suuntaamisen taidosta (Ahrens &
Ferry, 2020). Eteenpdin suuntautumisen keskitssa ovat innovaation, yrittelidisyyden ja
uusien mahdollisuuksien ndakemisen taidot seka ndaiden ominaisuuksien kehittaminen.
Ennakoivien kykyjen olemassaolo vaatii paljon organisaatiokulttuurilta. Niiden
kehittyminen edellyttda informaation valittamista ja hankkimista, erilaisia
seurantajarjestelmia, kriittista ajattelua, positiivista suhtautumista muutokseen seka
my0Os hallinnan tunnetta taloudellisien haavoittuvuuksien suhteen ja taloudellisen
autonomian kokemusta. Toisaalta ennakoivat kyvyt ovat myos taloudellisten resurssien
olemassaoloa: riittavda varallisuutta, sopivan matalaa velkatasoa sekd omien

tulovirtojen tasaisuutta.

Toisin kuin ennakointikyvyt, jotka ovat osa yhteisén normaalia toimintaa, ovat mallin
mukaiset selviytymiskyvyt taasen niitd toimenpiteitd ja toimintatapoja, joiden avulla
yhteisd pyrkii selviytymadan kohtaamastaan shokista (Barbera ja muut, 2017). Nama
selviytymistoimet voivat ottaa monia muotoja. Viitekehyksessa ne jaetaankin edelleen
kolmeen alakategoriaan. Yhteiso voi pyrkia turvaamaan toimintaansa joko puskuroimalla,
sopeutumalla tai muuntautumalla. Puskurointikyvyt (buffering capacities) tarkoittavat
yhteison tapoja reagoida shokkien vaikutuksiin, tekemattda kuitenkaan muutoksia
organisaation rakenteeseen tai toimintaan. Puskurointia voivat olla esimerkiksi aiempien
rahavarantojen kayttdé kriisin vaikutuksien pehmentamiseksi tai kustannusten

leikkaaminen ja siirtdminen myohemmaksi. Sopeutumisen kyvyt (adapting capacities)
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ovat kykya toteuttaa olemassa oleviin rakenteisiin ja toimintatapoihin asteittaisia
muutoksia, kuitenkaan muuttamatta yhteison perusperiaatteita, -kulttuuria tai -arvoja.
Sopeuttamista on samojen toimintojen toteuttaminen uudella tavalla. Muuntautumisen
kyvyilla (transforming capacities) tarkoitetaan nditda yhteisdn rakenteita, toimintoja,
tavoitteita sekd arvoja muuttavia selviytymiskeinoja. Ne ovat yhteison toiminnan
kannalta radikaaleimpia. Saliterer ja muut (2017) huomauttavatkin, ettd tastd syysta
muuntautumiskyvyt eivat valttamatta tulekaan kdyttdon heti kriisin aikana, vaan vasta

sen jalkeen.

Ndiden  ominaisuuksien linkittyneisyytta kuvaa havainto, etta hyvat
ennakointikyvykkyydet nayttaytyvat myos ymmarryksena vyhteisolle relevanteista
haavoittuvuuksien ja riskien lahteista (Korac, 2017). Ennustaminen ja riskitietoisuus
myo6s tukevat mahdollisuuksia tehdd puskurointia, sopeuttamistoimia sekd jopa
muuntautua isompien ja pitempiaikaisten vaikeuksien kohdalla. Nama interaktiot voivat
olla my6s negatiivisia: matalana pidetty haavoittuvuus ja aiempi vakaa tilanne voivat
johtaa passiivisuuteen, jonka seurauksena ennakointikyvyt voivat heiketd ja siten
haavoittuvuus kasvaa pitkdlla aikavalilla. Myds sopeutumiskykyjen valilla on
havaittavissa tallaisia keskindisia vaikutuksia, silld esimerkiksi muuntautuminen voi
luoda puskurointikykyd mahdollistamalla uudenlaisia saastékohteita (Du Boys, 2017).
Lisaksi ominaisuuksien vaikutukset eivat aina ole yksiselitteisid - kontekstin mukaan
toimintatapa voi olla joko haavoittuvuus tai selviytymiskeino. Esimerkiksi investoinnit
voivat olla pitkalla aikavalilla tulevaisuutta turvaavaa toimintaa, mutta samalla ne luovat
lyhyemmalla aikavalilla yhteisolle pakottavan sitoumuksen, jonka toteuttaminen sitoo

rahoitusta.

3.4 Taloushallinto taloudellisen resilienssin osana

Tassa osiossa tarkastellaan aiemmassa tutkimuksessa tehtyja havaintoja laskentatoimen
osa-alueiden rooleista kriisissa taloudellisen resilienssin kehyksen nakokulmasta.

Pddosin tata viitekehystd hyodyntava tutkimus tarkastelee aihetta laajemmin
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yhteis6tasolla, ja erityisesti laskentatoimeen keskittyvaa tutkimusta onkin hyvin vahan
(Barbera ja muut, 2020). Selkeimman poikkeuksen tastd tilanteesta muodostavat
Koberin ja Thambarin (2021) tutkimus laskentatoimen roolista
hyvantekevaisyysjarjeston taloudellisen resilienssin  muovaamisessa COVID-19-
pandemiassa sekd Barberan ja muiden (2020) tutkimus julkishallinnosta finanssikriisia
seuranneen saadstavaisyyspolitiikan kontekstissa. Seka Barbera ja muut (2020) ettd Kober
ja Thambar (2021) havainnoivat useita kdytdnnon tapoja, joilla taloushallinto pyrkii
tukemaan yhteis6daan shokkien ennustamisessa ja niista selviytymisessa. Toisaalta
Barbera ja muut (2020) l6ysivat merkkeja my0Os laskentatoimen alan riskikaytoksesta,
kuten liian lyhyen aikavalin ajattelutavoista sekd muista kdytanteistd, jotka voivat uhata

toiminnan pitkakestoista selviamista.

Taloudellisen resilienssin tutkimuksen taustoittamiseksi kdydaan ensiksi lapi myos
vanhemmassa tutkimuksessa teoretisoidut taloushallinnon roolit, koska kyseiset
roolikasitykset toimivat vaikuttimena mainittujen kahden keskeisimman artikkelin
taustalla. Lisdksi koska kehykseen kuuluvat haavoittuvuudet ja ymparistotekijat ovat
hyvin yhteisokohtaisia, keskitytddn tassa luvussa lahinna keinoihin tunnistaa niita seka
niiden vaikutuksia. Konkreettisia haavoittuvuuksia ja kohdatun shokin luonnetta ei siis

kuvata.

3.4.1 Taloushallinnon teoreettiset roolit

Taloudellisen resilienssin kehyksen lisdksi sekd Kober ja Thambar (2021) ettd Barbera ja
muut (2020) viittaavat tutkimuksissaan Ezzamel ja Bournen (1990) kriisiymparistoon
soveltamaan Earl ja Hopwoodin (1980) seka Burchellin ja muiden (1980) kehittdmaan
teoreettiseen viitekehykseen. Tama kehys kuvaa teoriaa laskentatoimen toimintatavoista
erilaisissa tilanteissa. Alla kuviossa 3 esitelty viitekehys jakaa taloushallinnon
toimintatavat neljdan eri rooliin (Ezzamel & Bourn, 1990; Burchell ja muut, 1980).
Roolien muodostuminen kehyksessa perustuu padatosten tekoon liittyvaan

epdavarmuuteen, jota voi aiheuttaa joko tavoitteiden tai syy-ja-seuraussuhteen
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epaselvyys. Tama osio alustaa nama kaytetyt termit, joihin pohjautuvat havainnot

taloudellisen resilienssin osalta kdydaan lapi myohemmissa osioissa.

Epdvarmuus tavoitteista
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Kuvio 3. Taloushallinnon roolien viitekehys (Mukaillen Burchell ja muut, 1980; Earl & Hopwood,
1980, kuten viitattu artikkelissa Ezzamel & Bourn, 1990).

Tavoitteiden ja toimien seurausten ollessa selkeitd, on taloushallinnon teoretisoitu
toimivan ”vastausautomaattina” (answer machine), joka tuottaa paatoksenteon tueksi
selkeitd raportteja ja laskelmia, kuten kannattavuuslaskelmia (Burchell ja muut, 1980).
Tilanteen selkeyden vuoksi kaavamaiset ratkaisut nahdaan potentiaalisena
paatoksentekotapana (Ezzamel & Bourn, 1990). Mikali taasen vain tavoitteet koetaan
selkeiksi, mutta syy-seuraussuhteisiin liittyy epavarmuutta, tulee taloushallinnon rooliksi
korostetummin myds oppiminen. Epavarmuuden lisdantyessa, pelkkien laskennallisten
vastausten tuottamista ei nahda riittavana. Talloin naiden laskennallisten raporttien
lisdksi tehtavaksi muodostuu myos esimerkiksi herkkyysanalyysien ja skenaariomallien
tuottaminen. Nama roolit voivat tukea yhteisén ennakointikykya ja jopa ehkaista kriisien
syttymistd. Teoreettisesti taloushallinto myds palaa naihin havaintojen tekemiseen ja
niista kommunikoimiseen painottuviin rooleihin kriisin jalkeen, mahdollistaakseen

edelleen tallaista ennaltaehkaisya.
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Epdvarmuuden liittyessa yhteison tavoitteisiin, on toimintaymparistdssa usein tarvetta
sovitella erilaisia ndakemyksid sekd ratkaista konflikteja (Ezzamel & Bourn, 1990).
Paatoksenteko muuttuu enemman keskustelevammaksi ja erilaiset nakemykset seka
arvot tulevat esiin. Tallaisessa tilanteessa taloushallinnon on relevanttia asettua

vuoropuhelun mahdollistajan rooliin. Toiminta muuttuukin enemman konsultoivaksi.

Kriisi luo kuitenkin usein epavarmuutta sekd tavoitteisiin ettd arvioihin toimien
vaikutuksista, minka tulisi rooleja kuvaavan kehyksen mukaan edelleen muuttaa
taloushallinnon toimintatapoja (Ezzamel & Bourn, 1990). Korkean epavarmuuden
vallitessa molemmilta osin, tulisi myds taloushallinnon kyetd mukautumaan tilanteen
vaatimaan luovempaan paatoksentekotyyliin ja osallistua ideointiin. ”“Ideointikoneen”
roolin tarkoitus on kannustaa luovuuteen ja uusien ratkaisujen l0ytamiseen. On
kuitenkin huomioitava, ettd Ezzamel ja Bourn havainnoivat tutkimuksessaan, ettei nain
tapahtunut, vaan pdinvastoin taloushallinto yksinkertaisti tilannetta ja palautui
vastausautomaatin rooliin. Tama seikka seka taloushallintoon nykyisin kuuluva aiempaa
konsultoivampi  toimintatapa  koetaan  tutkielmassa taman  viitekehyksen
kayttokelpoisuuden rajoitteeksi. Itse roolien kuvauksien arvioidaan kuitenkin soveltuvan
vield hyodynnettaviksi, silld niiden koetaan antavan kdyttokelpoisen tavan kuvata

yksinkertaistetusti taloushallinnon mahdollisia suhteita muuhun organisaatioon.

3.4.2 Taloushallinto ennen kriisia

Kriisia edeltdvien ennakointikykyjen osalta Barbera ja muut (2020) osoittavat
taloushallinnon kykenevan toimimaan joissain organisaatioissa ennakkovaroittajana,
mika edesauttaa kriisitilanteen hallintaa. Tehokkaasti kaytettyna he arvioivat
laskentatoimen voivan myds osallistua shokkeihin varautumiseen jalkauttamalla
yhteis60n riittavat jarjestelmat toiminnan suunnitteluun ja kontrollointiin. Kdaytannossa
taloushallinnon jarjestelmat voivat heidan mukaansa siis auttaa luomaan sellaisen

sisdisen toimintaympariston, jonka puitteissa on mahdollista reagoida nopeasti. Tama
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voidaan toteuttaa tukemalla paatdksentekoa seka erilaisten riskien havainnointia
esimerkiksi tuottamalla ennusteita tulevista tuloista ja kuluista. Erityisesti jatkuvan
taloudellisen seurannan he arvioivat vahvistavan ennustuskykya, silla yksittdiset
ennusteet eivat vielda valttamatta kykene havainnoimaan kaikkia haavoittuvuuksia tai
tilanteessa tapahtuvia muutoksia. Toisaalta yhteison taloushallinnon jarjestelmat voivat
kuitenkin mahdollistaa liian suuren tulkinnanvaraisuuden, mika voi vaatia niiden
kehittamistd (Barbera ja muut, 2017). Kober ja Thambar (2021) havaitsivat
tutkimuksessaan lisaksi, ettd ennakoinnissa taloushallinto toimi vastausten, oppimisen

ja vuorovaikutuksen mahdollistajan roolissa.

Myos oikea-aikaisuus tiedon tuottamisessa voi olla merkityksellistd (Barbera ja muut,
2020). Esimerkiksi julkisella puolella budjetin varhainen hyviaksyminen mainitaan
tarkedna osana ennustamiskyvyn kehittymista, koska se antaa mahdollisuuden tehda
heti kauden alussa budjetin toteutumista tarkastelevia ennusteita sekda jouduttaa
paatoksentekoa. Tallaisen ennakointikyvyn syntymisen mahdollistaa taloushallinnon
jarjestamisen hyva taso. Laadukkaat ja yksityiskohtaiset kdytannot tukevat budjetoinnin
oikea-aikaisuudessa sekd seurannan jarjestamisessa. Sen sijaan kehittyneiden
suunnittelun ja seurannan tyokalujen puuttumisen havaittiin tekevan ennakoinnista

vaikeampaa.

Taloudellisen resilienssin elementtien linkittyneisyytta kuvaa, ettd jopa jo tietoisuus
haavoittuvuuksista voi auttaa ennustamista (Du Boys, 2017). Havainnoinnin ja havaitun
tiedon valittdmisen tukena voidaan kdyttdd muun muassa budjettien kehittamista
skenaarioajattelun kautta seka erilaisia indikaattoreita ja monitorointitydkaluja.
Monitoroinnilla voidaan seurata yhteison taloudellista tilaa esimerkiksi tarkkailemalla
kassavirtaa, velan tasoa ja laatua sekd omaisuuden kuntoa ja maaraa. Havainnointitapoja
suunniteltaessa on kuitenkin huomioitava yhteison ominaisuudet - huonosti valitut

indikaattorit eivat tuota riittavasti informaatiota (Papenfuss ja muut, 2017).
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Signaalien havaitsemisen lisdksi taloushallinto voi osallistua myds joiltain osin
haavoittuvuuksien vahentamiseen - esimerkiksi rahoituspuskurin olemassaoloa voidaan
yllapitda tarkastelemalla sen riittavyyttd suhteessa erilaisiin potentiaalisiin riskeihin
(Jones, 2017). Myobs ennakoivan ajattelun merkittavyys sekd yhteison mahdollisuus
vaikuttaa saatavien tulovirtojen kokoon on muistettava arvioitaessa haavoittuvuuksia ja
ymparistotekijoiden vaikutusta. Kirjanpidon osalta suoriteperusteista kirjaamista
pidetdan keinona madaltaa taloudellista riskia (Papenfuss ja muut, 2017), koska se antaa
selkedmman kuvan todellisista kustannuksista (Overmans, 2017). Kassaperusteisen
kirjanpidon taasen arvioidaan saattavan hamartdd hahmottamiskykya toimintaan

liittyvista vastuista (Papenfuss ja muut, 2017).

Ennakoiviksi kyvyiksi laskentatoimen alan osalta tunnistetaan ainakin tulovirtojen
ennustaminen (de Aquino & Cardoso, 2017; Kober & Thambar, 2021), niin taloudellisten
kuin ei-taloudellisten tavoitteiden asettaminen ja seuranta (Kober & Thambar, 2021),
pitkan aikavalin investointisuunnitelmien laatiminen (Korac, 2017), keskipitkan aikavalin
taloudellinen suunnittelu (Jones, 2017), riskiarviointi sekd muu ympariston muutosten
arviointi, jota hyédynnetadan budjetoinnin suunnitteluprosessissa. Naita toimia myds
arvotetaan: esimerkiksi tulovirtojen ennustamista vain aiempien toteutuneiden ja
yleisen taloustilanteen mukaan paivitettyjen lukujen perusteella pidetaan matalan tason
ennustamisena, samoin vain lyhyella aikavalilla tehtavaa budjettiseurantaa (de Aquino ja
Cardoso, 2017). Jones (2017) havainnoikin yhden tutkimuskohteensa panostaneen
budjetointiin, kehittamalla toimintaansa kohti kolmevuotista strategiatydskentelya

budjetoinnissa, ja pitavan tata pitkdjanteisyytta arvokkaana toimintakyvylleen.

Myds ennakoinnin toteutuksen laadulla katsotaan olevan valia: esimerkiksi de Aquino ja
Cardoso (2017) havainnoivat brasilialaisesta tutkimuskohteestaan, ettei kyseisen
kaupungin budjettia pidetty realistisena eika siten myoskadan relevanttina hallinnollisena
tyokaluna. Taman asenteen ja kadytoksen he arvioivatkin osoittavan matalaa
ennakointikyvykkyyttda yhteisossa. Samoin taloudellisen ymmarryksen rajoittuminen

pelkdstdan talousosastoon voi estdd ennakoimisen onnistumista (Du Boys, 2017).
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Vastavuoroisesti tosiasialliseen toimintaan aidosti vaikuttavan taloudellisen suunnittelun

on arvioitu edustavan hyvaa ennakointikykya (Korac, 2017).

3.4.3 Taloushallinto kriisin aikana

Kriisin aikaisessa selviytymisen tavoittelussa taloushallinnon toimintatavat ja osaaminen
voivat ottaa enemman ideoiden tuottajan ja dialogin mahdollistajan rooleja (Barbera ja
muut 2020). Hyotya havaittiin niin lyhyen aikavalin kuin pitkalla aikavalilla vaikuttavien
toimien osalta. Laskentatoimen roolia ei pitdisikaan siis nahda pelkkana saastékohteiden
etsijand, vaan myos toimintona, joka voi ohjata myos laajempaa ja kestdavampaa
uudistumista. Uudistamisen kyky ei kuitenkaan valttamatta ole alalle luontevaa, vaan se
vaatii myonteista suhtautumista muutokseen sekd pidemman aikavalin tavoitteiden
hahmottamista. Lisdksi on huomioitava, ettd selviytymisen kyvyt voivat tarkoittaa myos

taloushallinnon osalta eri asioita eri yhteisaille.

Selviytymiskyvyista puskuroinnissa merkittavaa on erityisesti kriisia aiempi taloudellinen
tilanne, koska se mahdollistaa esimerkiksi kertyneen pdadoman kayton kriisin alun
ongelmien ylittdmiseen (Kober & Thambar, 2021). Puskuroinnilla voidaan saada
riittavasti aikaa kehittdaa muita selviytymiskeinoja. Toisaalta puskurointimahdollisuudet
voivat johtaa myds muiden selviytymiskeinojen vahdiseen olemassaoloon tai kayttoon
(Barbera ja muut, 2020). Sopeuttamistoimia taasen voivat olla esimerkiksi tuotetun
taloudellisen informaation luonteen muuttaminen, kuten budjetoinnin ja
kassavirtalaskelman ajallisen tarkasteluvalin muokkaaminen tilanteeseen soveltuvalla
tavalla (Kober & Thambar, 2021). Myds informaation valittdmisen aikavalien

tiivistdminen muille osastoille voi toimia sopeuttamistoimena.

Informaation valittamisen ja kommunikaation osalta Kober ja Thambar (2021) nostavat
esiin erityisesti kasitteen “accounting talk”, sijoittaen sen sekd ennakoivaksi etta
selviytymisen kyvyksi. Accounting talk -termilla tarkoitetaan puheen merkitysta

taloudellisen tiedon valittamisessa seka saattamisessa osaksi johtamista (Hall, 2010).
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Kober ja Thambar (2021) havaitsivat tallaisen puheen olleen merkityksellisessa roolissa
useissa tarkasteltavina olleissa suunnittelukokouksissa. Se on tukenut paatdksenteossa
my0Os  ei-taloudellisten  mittareiden osalta, kuten valittaessa  kdytdnnon
toteuttamistapoja,  tuottamalla informaatiota ndiden eri  vaihtoehtojen
kuluvaikutuksista. Puhe on siis siirtanyt taloushallinnon tuottaman budjetti-, ennustus-
ja tulosraportointi-informaation osaksi operationaalista paatdksentekoa ja siten
auttanut vahentamadan epdvarmuutta. Kober ja Thambar nostavatkin taloudellisen
puheen merkittavaksi tekijaksi yhteison taloudellisen resilienssin kehittamisessa. Aina
taloushallinto ei kuitenkaan onnistu sisdisen tiedon valittdmisessa - esimerkiksi Barbera
ja muut (2020) ovat havainnoineet tilanteita, joissa taloushallinto ei ole kyennyt
riittavalla tavalla esittelemdan tehtyjen valintojen pitkaaikaisia vaikutuksia.
Merkityksellista ei ole siis pelkdstaan laskentatoimen osaaminen, vaan myds tuotetun

tiedon valittdminen onnistuneesti (Kober & Thambar, 2021).

Kober ja Thambar (2021) havainnoivatkin taloudelliseen informaation liittyvan puheen
lisdantyvan kriisiaikana sekad laskentatoimen osaamisen roolien moninaistuvan ja
painotusten muuttuvan. Kriisin aikana he havainnoivat taloushallinnon toimivan
normaalia korostetummin sekda oppimisen, dialogisuuden etta ideoiden tuotannon
vdlineena. He korostavatkin tarvetta olla ndiden ominaisuuksien hybridi taloudellisen
resilienssin tukemiseksi. Taloushallinnon eri vaiheissa ottamat erilaiset roolit tukivat
pandemiakriisin vaikutusten ymmartamista, epavarmuudessa toimimista seka erilaisten
vaihtoehtojen hahmottamista. Nama kriisiin liittyvat kiihtyneet muutostarpeet ja
todetut muutokset toistavat samalla Endenichin (2014) tekeman havainnon siitd, etta
kriisitilanteen  vaatima  erilainen informaatio voi jouduttaa kehitystyota

taloushallinnossa.

Informaation valittdminen voi laajeta koskemaan myds yhteison ulkopuolisia osapuolia,
muun muassa monialaisesti tehtdavan yhteistydn kautta (Jones, 2017; Wallstedt &
Almqvist, 2017). Esimerkeiksi yhteistydon muodoista julkisella sektorilla nousevat esiin

ainakin hankkeet, joita voidaan tehda sekd muiden julkisten toimijoiden, yksityisten
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tahojen ettda kolmannen sektorin ja muiden ulkoisten sidosryhmien kanssa (Barbera ja
muut, 2020). Lisdksi myo6s erilaiset yhteisollisen budjetoinnin tavat mainitaan.
Jalkimmaisessa laskentatoimen roolia pidetaan keskeisena. Jones (2017) taasen nostaa
esille inklusiivisen budjettisuunnittelun seka taloudellisten ja ei-taloudellisten
tavoitteiden vyhdistamisen suunnittelussa. Han pitdd myos tarkedand yhteistyotd
toteutuksesta vastaavien ja taloudellisen puolen valilla. Yhtena yhteistyon seka sisdisen
yhtendisyyden vahvistajana pidettiin paatoksenteon jakamista (Barbera ja muut, 2020).
Paatdksenteon jakamisen ajatukseen sisdltyy myds sisdisen kommunikaation ja
tiedonkulun parantaminen. Vastakohtana télle on suunnitteluun ja budjetointiin liittyvan
tiedon keskittaminen jopa yksittdiselle ihmiselle, minka esitetdan johtavan informaation

epasymmetrisyyteen (de Aquino & Cardoso, 2017).

Hyvat kommunikaatiotaidot nostetaan esille my0s talousjohtajien kohdalla (de Aquino &
Cardoso, 2017). Lisaksi johtamisen taso nousee myds muilla tavoin esille tutkijoiden
tekemissa havainnoissa: heikon talousjohdon arvioidaan voivan olla osasyy matalaan
selviytymiskykyyn. Toisaalta talousjohdollakaan ei valttamatta ole kaikissa tapauksissa
riittavia valtuuksia johtaa taloutta, mistd voi seurata lilan vahdinen muutos yhteisén
rahankaytossa suhteessa kriisitilanteen vaikutuksiin tai tehtdvien toimien jaaminen
irtonaisiksi. Aina yhteison omaa taloushallintoa ei edes osallisteta selviytymiseen, vaan

muutoksien tekoon voidaan hakea esimerkiksi ulkopuolista neuvontaa.

Esimerkkina roolista ideoinnissa Kober ja Thambar (2021) nostavat esiin taloushallinnon
osallistumisen uudentyyppisen rahoituksen hankintaan. Tutkitussa yhteisdssa kriisin
synnyttama tarve uusille rahoituslahteille pyrittiin ratkaisemaan seka |oytamalla uusia
lahjoittajia ettda hakemalla avustuksia ja apurahoja. Seurauksena oli kaksi muutosta
taloushallinnon toimintaan: avustusten haun tilanteen raportointi johdolle ja informointi
uusista tulolahteistd. Nadiden tietojen avulla johdon arvioidaan kyenneen tekemdan
kriisiaikaan soveltuvia paatoksia. Johtamisen tukemisen lisaksi nailla toimintakulttuuria
sopeuttaneilla toimilla pystyttiin onnistuneesti vastaamaan yhteison kriisin alussa

havaittuun ja ongelmaksi muuttuneeseen haavoittuvuuteen, eli lilan yksipuoliseen
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tulonmuodostukseen. Kontekstiriippuvaisuus nousee myos tassa kohtaa esille: kyseisen
hyvantekevaisyysyhteison tavanomainen rahoitus ei muodostunut aiemmin
avustuksista, mista syysta sen kohdalla niiden hakeminen ndyttdaytyy jonkinasteisena
muuntautumisena. Avustusten hakeminen voi olla my6s puskurointia, mikadli ne ovat
olleet aiemminkin osana yhteison rahoitusta (Papenfuss ja muut, 2017) tai
sopeuttamista, mikali avustuksen ldhde on aiemmasta poikkeava (Cohen & Hlepas,

2017).

3.4.4 Taloushallinnossa tapahtuvat muutokset seka kriisin jalkeinen toiminta

Barbera ja muut (2020) havainnoivat kriisin aiheuttavan muutoksia taloushallinnon
jarjestamiseen, koska tallaiset shokit voivat tarjota mahdollisuuden kaytantdjen
kehittdmiseen. Kaytanndssa tallaisia kehittamistoimia olivat tutkimuksessa esimerkiksi
tulojen kerdamisen, suunnittelun ja monitoroinnin vahvistaminen sekd uusien
voimavarojen loytaminen vyhteistyosta. Lisdksi osittain oli havaittavissa, etta
taloushallinnon muuttumiseen liittyi jarjestelmien seka kaytantdjen vahvistamisen
ohella my6s organisaatiomuutoksia, kuten toimintojen keskittdmista tai uusien

erikoisalueiden luomista.

Onnistunut kehittamistyo voikin Barberan ja muiden (2020) mukaan vahvistaa tai luoda
uusia ennakoinnin ja selviytymisen kyvykkyyksid. Erityisesti niiden toimijoiden kohdalla,
jotka joutuivat ulkopuolisen ohjauksen ja rajoituksien kohteeksi, on heidan mukaansa
herdnnyt painetta luoda vahvempia taloushallinnon jarjestelmia. Tapahtuvat muutokset
eivat kuitenkaan ole samanlaisia tai -suuntaisia yhteisojen valilla, ja kriisi voikin johtaa
joko aiempien kadytantéjen vahvistumiseen tai niiden muuttumiseen. Aiempien
kaytantojen vahvistuminen ei tarkoita pelkastaan hyvien ominaisuuksien sailymista, vaan
se voi tarkoittaa myods heikkojen kyvykkyyksien pysymista matalalla tasolla. Samoin
muuttuminen voi tarkoittaa hyvalla tasolla olevien kykyjen heikkenemista shokin takia.

Aiemmin esiteltyjen taloushallinnon roolien olemassaolon he tunnistavat
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tutkimuksessaan, mutta painottavat myos naiden roolien voivan ottaa erilaisia muotoja

eri yhteisoissa.
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4 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tassa osiossa kdydaan lapi ja perustellaan tutkielmassa kaytettyja tutkimusmenetelmia
sekd kuvaillaan kerattya aineistoa. Lisaksi kasitelladn tutkimuksen luotettavuutta.
Luvussa myos esitelladn haastateltavia niissa rajoissa kuin se anonymisoinnin suhteen on

mahdollista.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tama tutkielma on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Laadullista tutkimusta kuvataan
eri lahteissa eri tavoin, riippuen maarittelijasta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 22). Tdman
tutkielman yhteydessa maaritelmaa lahestytdadan Eskolan ja Suorannan (1998, s. 15)
tunnusmerkiston kautta. Siind laadullisen tutkimuksen elementeiksi muodostuvat
aineiston luonne, tutkittavien ndkokulman tavoittelu, otannan rajallisuus,
hypoteesittomuus, tutkijan asema, tutkimuksen tyylilaji sekd aineistolahtoisyys
analyysissa. Aineistonhankintatavat voivat laadullisessa tutkimuksessa koostua
esimerkiksi haastatteluista, erilaisista dokumenteista sekd havainnoinnista, mutta myos

naiden yhdistelmistd (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 83).

Laadullisessa tutkimuksessa tekeminen on avointa, ja tehtdvat toimet muokkaavat koko
prosessia (Eskola ja Suoranta, 1998 s. 15-16). Tama ldahestymistapa onkin valittu
tutkielmaan, koska laadullisen tutkimuksen arvioitiin parhaiten mahdollistavan aiheen
tarkastelun osallistujien nakokulmasta sekd uusien nakdkulmien ottamisen mukaan
tutkimusaineiston kertyessa. Metodologisesta valinnasta seuraa, ettd tutkielman
keskiossa ovat tutkimuskysymykset, eikda hypoteeseja ole muodostettu ollenkaan.
Tutkimuskysymyksia on myos tarkennettu tutkielman teon aikana. Lisaksi otanta on
laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti pieni ja harkiten tehty. Tallaisen syvallisemman
katsauksen muutamaan tarkasti valittuun yhteis66n on arvioitu tuottavan

mahdollisimman kuvaavia tuloksia. Tulokset eivat kuitenkaan tasta syysta ole
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tilastollisesti yleistettavida, mika ei toisaalta ole laadullisessa tutkimuksessa sellaisenaan

tavoitteenakaan.

Tarkemmin tutkielma on muodoltaan case-tutkimus, jossa on tarkasteltu useita
yhteisoja. Case-tutkimuksessa on tyypillistd etsid vastauksia ”“miten” ja ”miksi”-
muotoisille kysymyksille (Yin, 2003, s. 6-8). Luonteeltaan se soveltuu erityisesti
ajankohtaisten tapahtumien ja ilmididen tarkasteluun. Case-tutkimusta voidaan
toteuttaa joko havainnoimalla tapahtumia tai haastattelemalla relevantteja henkil6ita,
mutta siind voidaan hyoédyntdd myos muunlaisia dokumentteja. Lisaksi tutkijan
tavoitteena ei useimmiten ole vaikuttaa tapahtumiin, vaan havainnoida niita

kokonaisvaltaisesti.

Case-tutkimus soveltuu esimerkiksi silloin, kun kasiteltavia muuttujia ei haluta, tai voida,
rajata samalla tavalla kuin kerdttdessa aineistoa kyselylla (Yin, 2003, s. 13-14). Tama
tarve tutkimusasetelman avoimuuteen voi olla seurausta tilanteesta, jossa mielenkiintoa
herattavida aiheita on paljon, mutta dataa, kuten tarkasteltavia yksiloitd, on vain
rajallisesti. Lisdksi koska kdytettdavaa aineistoa ei tarvitse case-tutkimuksessa rajata
pelkastaan laadulliseen, voi moninainen aineisto tdaydentda yksittdisen aineiston
antamaa kuvaa sekd auttaa tarkastelemaan kriittisesti sitd, antavatko erilaiset ldhteet
samanlaisen kuvan tarkasteltavasta asiasta. Tallaisen tutkimuksen kulkua voi toisaalta
edistda, ettd tutkija kehittdd ennakkoon teoreettisia raameja, jotka ohjaavat
tiedonkeruuta seka tehtavaa analyysia. Raamit voivatkin olla tarpeen, koska rajauksen

tekeminen case-tutkimuksessa voi olla haastavaa (Scapens, 1990).

Case-tutkimus onkin arvioitu soveltuvaksi tdhan tutkielmaan, koska sen ote on etsiva.
Taidealan taloushallinnon kaytannoista on ylipdatdan vain vahan tietoa. Myoskaan
taloudellisen resilienssin viitekehysta ei ole aiemmin sovellettu tallaisiin yhteiséihin.
Case-tutkimus nadin haastatteluin toteutettuna myo6s avaa kunkin toimijan omaa
kontekstia ja auttaa tulkitsemaan tuloksia sen valossa paremmin kuin kyselyna keratty

aineisto. Lisaksi koska pandemiakriisin alkamisesta on tutkielman tekohetkelld kulunut



49

yli kolme vuotta, on monipuolisen aineiston kayttdminen tarpeen haastateltavien
esittdmien tietojen varmentamiseksi. Toisaalta on huomioitava, ettei tutkielman
tavoitteena ole ollutkaan kartoittaa akuutteja reaktioita kriisiin, vaan yhteisdjen
henkildiden nykykasityksia tapahtumista. Tama sekda muut tehdyt rajaukset yhdessa
teoreettisen viitekehyksen hyédyntamisen kanssa heijastelevat myos teoriassa esiin

nostettua case-tutkimuksessa tarvittavaa tutkielman ohjaamista.

4.2 Tutkittavan ryhman rajaus

Barberan ja muiden (2020) artikkelissa kohdeorganisaatiot on valittu siten, ettd ne
edustavat erilaisia taloudellisia tilanteita. Taloudellisen aseman ennakkoarvioimiseksi he
tarkastelivat yli- tai alijgamaa tilinpaatoksissa seka sen volatiliteettia kymmenen vuoden
ajalta. Lisdksi kohdeorganisaatioiden valinnassa huomioitiin my6s maantieteellinen
sijainti. Maantieteellisen sijainnin huomioimisen perusteluna he ovat kadyttdneet
aiemmissa tutkimuksissa havaittua eroa kohdemaan alueiden taloudellisissa tilanteissa.
Taysin samaa valintatapaa ei ole voitu hyodyntdaa tdssad tutkielmassa, koska
tilinpaatosmateriaalia ei ole riittdvasti etukdteen saatavilla, silld osa avustuksia saavista
taidealan yhteisoistd on yhdistyksia (Sokka & Jakonen, 2020, s. 207). Yhteis6jen
valinnassa pyrittiin kuitenkin seuraamaan tatd esikuvaa, soveltaen tutkielman

tilanteeseen.

Ensimmaiseksi relevantiksi elementiksi arvioitiin maantieteellinen sijainti, koska
rahoituksen on havaittu painottuvan isompiin kaupunkeihin ja erityisesti
paakaupunkiseudulle (Suomen Kulttuurirahasto, 2015, s. 48; Sokka & Jakonen, 2020, s.
5). Vaikka tastd erosta ei ole mahdollista tehdd johtopaatostd, ettda pienemmissa
kaupungeissa sijaitsevat yhteisot olisivat aina heikommassa taloudellisessa asemassa, on
tutkielman kohdeorganisaatioiden valinnan tukemiseksi tehty oletus, etta rahoituksen
erot voivat kuitenkin johtaa myos tallaiseen jakolinjaan. Tasta syysta tutkielmassa on
varmistettu, ettd haastateltavien joukossa on toimijoita Paakaupunkiseutu-Turku-

Tampere-alueelta sekd sen ulkopuolelta. Maantieteellinen sijoittelu on rajattu
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perustumaan yhteison kotipaikkaan, vaikka osalla niista on toimintaa myo6s laajemmalla

alueella. Valinta on tehty, koska kotipaikka on arvioitu rahoituksen osalta relevantiksi.

Maantieteellisen sijoittumisen liséksi toiseksi taloudelliseen tilanteeseen mahdollisesti
vaikuttavaksi taustaelementiksi on arvioitu taiteenala. Tama arvio perustuu siihen
havaintoon, etta julkinen rahoitus ei jakaudu tasaisesti eri taiteenaloille (Jakonen ja muut,
2021). Valtion rahoituksesta kohdistuu esittaville taiteille 264 M€, kun taas visuaalisille
taiteille vain 16 M€. Nama luvut eivat kuitenkaan ole tdysin verrattavissa, silla
visuaalisten taiteiden osuus ei sisalla taidemuseotoiminnan rahoitusta, jota ei ole
mahdollista tdysin erottaa muusta museotoiminnasta. Kuitenkin vaikka arvio
taidemuseoiden rahoituksesta lisattdisiin visuaalisten taiteiden erdan, jaa rahoitusten
tasojen vilille merkittava ero. Myos Sokka ja muut (2023) nostavat esiin visuaalisten
taiteiden heikommat rakenteet seka rahoituksen. Edustetun taiteenalan osalta on siksi
tehty se oletus, ettad erot julkisessa rahoituksessa voivat johtaa erilaisiin taloudellisiin
tilanteisiin. Tasta syysta haastateltaviksi yhteisoiksi on valittu seka esittavan etta
visuaalisen taiteen alan yhteis6ja. Nama alakategoriat on maaritelty Jakosen ja muiden
(2021) jaottelutavan mukaisesti. Heiddn mukaansa esittdvd taide sisadltdad musiikin,
teatterin, tanssin, sirkuksen sekd muun esittdvan taiteen. Visuaaliset taiteet he
madrittelevat koostuvan kuvataiteesta, valokuvataiteesta sekd muista visuaalisista

taiteista.

Tutkittava ryhma on lisdksi rajattu jonkinlaista pysyvan luonteista avustusta saaviin.
Koska tallaisten avustusten piiriin padseminen on haastavaa ja vaatii toimintahistoriaa,
taman rajauksen arvioidaan tarkoittavan, etta valittujen yhteiséjen toiminta on
todennakodisemmin vakiintunutta. Haastateltaviksi haluttiin saada tallaisia saannollista ja
ymparivuotista toimintaa tekevid yhteis6ja, koska vakiintuneen toiminnan arvioitiin
helpottavan haastattelijoita erottamaan koronakriisin vaikutukset yhteison muista
haasteista. Kaikki haastateltujen palveluntarjoajien asiakkaat eivat luonnollisesti vastaa
tata kuvausta, mutta myos heidan osaltaan on varmistettu, etta asiakaskunnassa on

tahan rajaukseen sopivia yhteisoja.
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4.3 Kohdeorganisaatioiden ja haastateltavien kuvaus

Tutkielmassa esitetdan kohdeorganisaatioista vain yleiset tiedot niiden edustamasta
taiteenalakategoriasta, kokoluokasta ja kotipaikasta. Taman rajauksen tavoitteena on
varmistaa haastateltavien anonymiteetti. Kotipaikan ja taiteenalojen kategorioiden

merkitys selvennettiin luvussa 4.2.

Kohdeorganisaatiot on jaettu tutkielmassa neljaan kokoluokkaan: suureen,
keskikokoiseen, pieneen ja mikrokokoiseen yhteisoon. Suureksi on tutkielmassa
maaritelty yhteisot, joiden liikevaihto ja muut tulot ovat yli 2 miljoonaa euroa vuodessa.
Keskisuureksi on maaritelty yhteiso, joka on suurta yhteisd6a pienempi, mutta jonka tulot
kuitenkin ylittavat miljoonan. Pienen yhteison raja on asetettu alle miljoonaan, mikroksi
maaritellyilld alle 200 000 euroon. Kokoluokkavalintojen asettaminen talla tavalla

ehkaisee liian suurien tuloerojen muodostumisen kokoluokkien sisélle.

Ongelmallista valituissa kokoluokissa on, etta keskisuureksi yhteisoksi asettuu otannassa
vain H5. Jaottelu on kuitenkin haluttu tehda néin, koska siten kokoluokkien erottelun
arvioidaan edustavan parhaiten kohdeorganisaatioiden saamaa avustustyyppia, mutta
my0s vastauksista muodostuvaa kuvaa yhteisosta. Suureksi ja keskisuureksi maaritellyt
yhteis6t ovat kaikki valtionosuusjarjestelman piirissd. Huomioitavaa on, ettd
valtionosuusjdrjestelma on monivuotinen. Esimerkiksi esittdvien taiteiden osalta
kelpoisuus jarjestelmaan on nykyisin voimassa joko kolmen vuoden maaraajan verran tai
toistaiseksi, jolloin yhteison edellytyksid kuulua jarjestelmdan tarkastellaan kuuden
vuoden valein (OKM, 2022). Vaikka avustustyyppi on sama, on H5 haluttu erotella
keskisuureksi, koska sen vastauksista nousi eroja kaikkein suurimpiin yhteis6ihin. Suuria
ja keskisuuria yhteisd6ja pienemmat kohdeorganisaatiot ovat taasen enintdan
vuosiavustusten saajia. Pieniksi maaritellyissa yhteisoissa on kuitenkin useampi henkilo
toistaiseksi voimassa olevassa tyOsuhteessa, kun taas mikroyhteisdissa vapaaehtoisen

tyon osuus korostuu.
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Alla oleva kuvio 4. havainnollistaa haastateltujen jakautumisen. Haastateltavat on
merkitty tunnuksin H1-H8, joista H7 ja H8 ovat palveluntuottajia. Heidat on sijoitettu
asiakaskunnan mukaisesti. H7:n asiakkaisiin kuuluu mikrokokoisia esittdvan taiteen
yhteis6ja molemmilta alueilta. H8:n asiakkaisiin kuuluu mikro- ja pienkokoisia esittavan

seka visuaalisen taiteen yhteisoja, padosin Padkaupunkiseutu-Turku-Tampere-alueelta,

mutta myo6s sen ulkopuolelta.
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Mikroyhteisé Pienlyhtelso Keskisuuri yhteisé

Kuvio 4. Haastateltujen yhteisojen kokoluokka, maantieteellinen sijainti seka taiteenalakategoria.

Suuri yhteisd
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Kuten kuviosta 4. voi havaita, haastateltavissa ei ole suoranaisesti mukana visuaalisten
taiteiden edustajaa Padkaupunkiseutu-Turku-Tampere-alueen ulkopuolelta. Rajauksen
tayttdvaa vapaaehtoista osallistujaa ei onnistuttu tutkielman tekemisen aikataulujen
puitteissa saavuttamaan, mika voi johtua osaltaan visuaalisten ja esittavien taiteiden
rakenne-eroista. Esimerkiksi taidemuseot vaikuttivat olevan useammin osa kaupungin
omaa organisaatiota kuin teatteritoiminta, mistd syystd teattereiden osalta oli

helpompaa tavoittaa oikea henkild ja lahettdda enemman haastattelupyyntgja.

Kohdeorganisaatioissa yhteisomuodoista on edustettuna joko suoraan tai
palveluntuottajien kautta saatiot, osuuskunnat, vyhdistykset ja osakeyhtiot.
Kohdeorganisaatiot ovat itsendisia toimijoita, mutta muutama niistd on osa
kotikaupunkinsa konsernirakennetta. N&itd tietoja ei anonymisoinnin turvaamiseksi
kohdisteta kohdeorganisaatioihin. Lisdksi kaikissa kohdeorganisaatioissa on keskiossa
taiteellinen sisdltd, mutta osassa taiteilijoiden rooli on vahvemmin tyontekijan roolissa,

toisissa taasen yhteison jasenena ja freelancermaisena tekijana.

Koska tutkielmaa varten on haluttu haastatella erityisesti taloushallintoon erikoistunutta
henkil6st6a, ovat valitut organisaatiot kooltaan sellaisia, jotka tyollistavat useita ihmisia.
Taidealoilla monet yhteisot ovat kuitenkin hyvin pienia: esimerkiksi Taiken ja OKM:n
mydntamien toiminta-avustusten mediaani on ollut vuonna 2019 40 000 € (Sokka &
Jakonen, 2020). Tastd syysta tutkielman antamaa kuvaa on pyritty tdydentdmaan
taidealan yhteisdja palvelevien taloushallintopalvelujen tuottajien nakemyksilla.

Haastatellut palveluntuottajat on valittu tutkielman tekijan verkostojen kautta.

Palveluntuottajia lukuun ottamatta kohdeorganisaatiot on kartoitettu Taiteen
edistamiskeskuksen toiminta-avustusten seka valtionosuusjarjestelman avustusten
saajien joukosta. Aiemmin mainittujen maantieteellisten ja taiteenalakohtaisten
rajauksien lisdksi haastateltaviksi on valittu ndista avustuksensaajista sellaisia
organisaatioita, jotka ovat joko saaneet itse haettavan korona-avustuksen tai viestineet

julkisesti koronan vaikutuksista toimintaansa. Tamd taustatyd on tehty, jotta on
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varmistettu, etta organisaatiot ovat kohdanneet pandemiasta johtuvia haasteita seka

muutoksia toimintaansa.

Haastateltavia lahestyttiin ensisijaisesti sahkopostitse, mutta joitakin tavoiteltiin myds
puhelimitse vastausmaaran nostamiseksi. Séhkopostitse lahetetyssa
haastattelupyynnossa tutkielman tekija esitteli itsensd, tdman tutkielman tavoitteen
sekd haastattelutilanteen. Viestissa kerrottiin lisdksi, ettd aineistoksi toivottiin myos
toimintakertomukset ja tilinpaatokset vuosilta 2019-2021. Viestin loppuun oli liitetty
haastattelurunko, jotta vastaanottajat pystyisivat heti tutustumaan haastattelun

sisaltoon.

Haastateltavaksi soveltuvat henkilot tunnistettiin yhteisdjen verkkosivujen avulla.
Oikean henkilon tunnistamisessa hyodynnettiin sivuilla kerrottuja tyotehtavia, mista
syysta haastateltavien tyoétittelit vaihtelivat. Kaikki ovat kuitenkin yhteisdssaan
johtavassa tai asiantuntijan roolissa, eli avustavaa henkilokuntaa ei ole tata tutkielmaa
varten haastateltu. Kahden haastateltavan tydonkuva ja siten titteli muuttui korona-
aikana, mutta he olivat molemmissa rooleissaan vahvasti yhteydessa yhteisén
taloushallintoon. Tydokokemus taloushallintoon liittyvasta roolista vaihteli vastausten
perusteella noin viidestd vuodesta kolmeenkymmeneen, keskiarvon ollessa noin 16
vuotta. Osalle tarkkaa tyokokemuksen maaraa vuosissa oli haastavaa maarittaa, koska
he ovat olleet aiemmin vahemman erikoistuneessa roolissa, johon on kuitenkin kuulunut

osana talouteen liittyvia tehtavia.

Alla olevassa kuviossa 5. on esitelty haastateltavien koulutustaustojen jakauma. Siind on
huomioitu kaikki haastateltavien mainitsemat koulutukset, mista syysta niiden
lukumaara ylittda haastateltavien maaran. Kaupallisen alan koulutuksella tarkoitetaan
tdssa yhteydessda joko merkonomin, tradenomin tai kauppatieteiden maisterin
koulutusta. Naista kaytetddan yleisemman tason termia kaupallinen ala, koska kaikkien

haastateltavien koulutusala ei liittynyt taloushallintoon.
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Haastateltavien koulutustaustat

o]

[y

Taiteen aloihin liittyva Muun ei-kaupallisen alan Kaupallisen alan koulutus
koulutus koulutus

Kuvio 5. Haastateltavien koulutustaustat.

4.4 Haastattelurungon esittely

Tutkielmassa on haluttu kayttdaa keskeisend aineistona haastattelua. Valinta tehtiin,
koska Hirsjarven ja muiden (2009, s. 205—206) mukaisesti haastattelun arvioitiin tuovan
aineistonkeruuseen tarvittavaa joustavuutta. Tama joustavuus syntyy siitd, etta
haastattelumuoto  mahdollistaa  vastausten tarkentamisen ja syventdamisen
lisakysymyksin, eli asiaan pureutumisen vuorovaikutteisesti. Lisdksi koska haastateltavat
tunnetaan, heihin on mahdollista ottaa yhteytta mydés mydhemmin, aineiston

taydentamiseksi.

Tarkemmin haastattelumuodoksi valikoitui teemahaastattelu. Se on puolistrukturoitu
tapa toteuttaa haastatteluita, jossa tiedonkeruuta ohjaavat haastattelijan valitsemat
teemat (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 47-48). Kysymykset ja tarkempi haastattelun
eteneminen muotoutuvat siis vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Ndin kaikkien
haastateltavien kanssa lapikaytavat aiheet pysyvat samoina, mutta kysymysten muoto ja

niiden esittamisjarjestys voi vaihdella. Tavoitteena on tuoda haastateltavan tulkinnat ja
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kokemukset aineiston keskioon seka mahdollistaa interaktiivisempi haastattelutilanne

kuin tiukemmin strukturoiduissa metodeissa.

Teemahaastatteluissa haastattelun runko muodostetaan teorian ja tutkimustiedon
pohjalta (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 66). Case-tutkimuksen luonne kuitenkin painottaa,
ettd teorian lapikdaymisen tavoitteena tulee olla kysymysten |6ytdminen, ei vastauksien
etsiminen (Yin, 2003, s. 9). Kysymyksia ei kuitenkaan muotoilla teemahaastatteluissa
etukdteen sanatarkasti, vaan haastattelun runko muodostuu aihealueista, joihin
haastattelu kohdistuu (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 66). Naita ndakokulmia vastaavasti
tutkielmassa on kdytetty aihealueiden muodostamisessa tukena aiemmassa osiossa
esiteltya Barberan ja muiden (2017) taloudellisen resilienssin viitekehysta. Tutkielman
tekija on my0Os tutustunut useisiin eri alojen pro gradu -tutkielmiin ja niiden
kysymystenasetteluihin hahmottaakseen paremmin teorian ja aineiston keruun suhdetta
kdytanndssa. Valinnoissa on myds hyddynnetty tekijan omaa alatuntemusta. Teemojen

muodostamista kasitelldan tarkemmin hieman myéhemmin.

Teemahaastattelun arvioitiin soveltuvan tdhan tutkielmaan, koska haastateltaviin on
tietoisesti valittu hieman erilaisista nakokulmista vastaavia henkildita. Erityisesti
yhteison sisdisen tyontekijan ja ulkoisen palveluntuottajan roolien sekd heilld saatavilla
olevan tiedon on arvioitu poikkeavan toisistaan. Taman eron koettiin vaativan erilaista
kysymyksenasettelua, vaikka itse aihealueet sopivatkin molemmille vastattaviksi.
Avoimemman muodon myos arvioitiin antavan enemman tilaa vastaajien nakemyksille
seka luovan luontevamman haastattelutilanteen, jossa haastattelun tekija voi reagoida
esille tuleviin seikkoihin. Nadista syista teemahaastattelun arvioitiin tuottavan laadukkain
aineisto tata tutkielmaa varten. Kaikkien haastateltavien kanssa on kuitenkin kayty koko
haastattelurunko lapi, mutta joiltain osin erilaisessa jarjestyksessa seka erilaisin

painotuksin.

Teemahaastattelun valintaa tukee myos Puusan (2020) nakemys siita, etta niissa tarkeaa

on tutkijan ymmarrys tutkittavasta ilmiosta. Teoreettisiin ldhtokohtiin tutustumisen
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lisdksi tutkielman tekija on osallistunut seka visuaalisen etta esittdvan taiteen
organisaatioiden toimintaan useiden vuosien ajan, mika on auttanut ymmartamaan
haastateltavien vastauksia ja toiminnan kontekstia. Rajoituksena on kuitenkin
huomioitava, etta tekijalla on kokemusta pelkastaan pienista tai mikrokoon yhteisoista,
jotka ovat saaneet erilaisia vuosiavustuksia. Taten kirjoittajalla ei ole syvallista

ymmarrysta valtionosuusjarjestelmasta.

Tutkielman haastattelurunko on esitettyna liitteessa 1. Liitteessa tekstin ensimmainen
taso vastaa haastateltaville ldhetettyd tietoa haastattelun sisallostd. Toinen taso ovat
tutkielman tekijan alkuperdiset apumerkinnat, jotka ovat olleet kaytossad kaikissa
haastatteluissa. Naitd apumerkint6ja on kaytetty varmistamaan haastattelutilanteessa,
ettd tarkentavat kysymykset tai termien selvennykset ovat samansuuntaisia kaikkien
haastateltavien kesken. Esimerkiksi yhteison talouteen vaikuttavia asioita kartoittaessa
muistiinpanot ohjasivat haastattelijaa huomioimaan, etta vastauksessa tulisivat esille

sekda mahdolliset negatiiviset etta positiiviset seikat.

Kasiteltavat aiheet jakautuivat taustatietoihin sekd kolmeen eri sisdltdosioon.
Taustatietoina tarkasteltavista organisaatioista kysyttiin niiden edustama taiteenala seka
kokoluokka, maariteltyna liiketoiminnan ja muiden tulojen yhteenlaskettuna maarana.
Lisdksi haastateltavilta kysyttiin  heiddan tehtdvanimikkeensd, tyokokemus ja
koulutustausta. Kahdessa ensimmaisessa sisaltdosiossa kartoitettiin sekda ennen kriisia
ettd sen aikana vallinneita tilanteita ja kdytantdja. Kolmannessa osiossa taasen
selvitettiin haastateltavien omia ndkemyksid kriisinkestavyydestd ja taloudellisesta
resilienssista termina. Teemojen pohjalta muotoiltuja kysymyksia on lisaksi tdydennetty
vastauksia tarkentavilla ja niihin reagoivilla kysymyksilla. Haastateltavien kertomaa on
kerrattu myos tulkitsevien kysymyksien avulla, eli uudelleenmuotoilemalla heidan

sanomaansa tarkistavan kysymyksen muotoon (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 112).

Aineiston keruussa onnistumisessa tarkedksi on arvioitu erityisesti kontekstin

hahmottaminen. Merkitys syntyy sekd tarpeesta onnistua haastateltavan niakemysten
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esiin tuomisessa (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 47-48) etta taloudellisen resilienssin
luonteesta (Barbera ja muut, 2017; Du Boys, 2017). Tastad syystd runkoon on nostettu
seka konkreettisia asioita esimerkiksi tulojen ja velan tasosta, mutta myos haastateltavan
nakemyksia. Erityisesti on pyritty saamaan esiin haastateltavan omia painotuksia. Myds
taustakysymysten tavoitteena oli asettaa vastaukset niiden antajan sekd kyseisen
organisaation yleiseen kontekstiin. Osaltaan kokonaiskuvan hahmottavista tukevat myos
kysymykset kirjanpidon jdrjestamisestda ja muista tyontekijoista, silld haasteltavia oli

tutkielmassa vain yksi kustakin yhteisosta.

Kdytdnndssa haastattelurunko nojaa siis ensisijaisesti Barberan ja muiden (2017)
viitekehykseen sekd siihen liittyvdn tutkimuksen antamaan kuvaan erilaisista
huomioitavista elementeistd. Taman painotuksen on arvioitu tuottavan
merkityksellisimmat vastaukset. Lisdaksi tutkielman kohderyhman vuoksi runkoon on
nostettu perinteinen Tuckmanin ja Changin (1991) teoretisoima tuloldhteiden jakauman
merkitys voittoa tavoittelemattomissa yhteisdissa. Hieman laajemmin
resilienssindkokulmaa edustava muutoskyky on haluttu huomioida, silla
stereotyyppisesti taidealan toimijoilta odotetaan huomattavaa luovuutta ja siten
muuntautumiskykya. Tekijan oman alanakemyksen mukaisesti teemaksi on otettu myos
Jonesin (2017) seka Koberin ja Thambarin (2021) merkitykselliseksi havaitsemat
taloudelliset ja ei-taloudelliset tavoitteet. Tama valinta on tehty, koska naiden

tasapainottelun on arvioitu vaikuttavan toimintaan taidealoilla merkittavasti.

Haastattelurunkoa testattiin yhden mikrokoon taidealan yhteisén edustajan kanssa.
Tama haastattelu ei ole mukana aineistossa. Sitd on hyddynnetty ensisijaisesti
haastattelun pitamisen harjoitteluun, keston arviointiin sekd haastattelurungon
testaamiseen ja kehittamiseen. Koska kyseinen edustaja koki, ettei koronapandemia
vaikuttanut heiddan yhteisonsad toimintaan merkittavasti, ohjasi haastattelukokemus
myds varmistamaan jollain tavoin, ettd haastateltavissa yhteisdissa vaikutuksia on
tosiasiassa ollut. Kuten aikaisemmin tutkielman kohdeorganisaatioiden rajausta

kasittelevassa luvussa mainittiin, ratkaisuksi tahan valikoitui varmistaa, ettd yhteisé on
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saanut jotakin alalle myonnettyd korona-avustusta tai muutoin viestinyt

kriisivaikutuksista.

Lopullisen haastatteluaineiston perusteella voidaan todeta, etta haastattelurunkoa olisi
kuitenkin voinut kehittda edelleen. Varsinkin viimeistd osiota, jonka aiheet olivat
avoimempia, olisi ollut hyodyllista terdvoittaa seka lyhentaa, jotta haastateltavien olisi
ollut helpompi vastata niihin. Erityisesti taloudellista resilienssia vahvistavia
ominaisuuksia ja kaytantoja kasittelevat aiheet olisivat kaivanneet selkedamman
muotoilun seka rajauksen, jotta niiden kasittely olisi ollut yhtendisempaa haastattelujen

valilla.

4.5 Aineiston keruu ja analysointi

Taman tutkielman keskeisin aineisto ovat tehdyt yksil6haastattelut. Haastattelutilanteen
lisdksi yhdelle haastateltavalle esitettiin haastattelun jalkeen sahkdpostitse varmentava
kysymys. Aineistona on lisdksi kaytetty kohdeyhteisdjen tilinpdatos- ja
toimintakertomusmateriaaleja. Nama materiaalit pyydettiin osallistujilta vuosilta 2019—-
2021, jotta koronakriisin aikaista toimintaa seka talouden tilaa voi verrata suoraan sita
edeltdneeseen tilanteeseen. Vuoden 2022 tilinpaatosta ei pyydetty yhdeltakdan
osallistujalta, koska osa haastatteluista pidettiin ennen kyseisen vuoden tilinpdatosten
valmistumista. Haastatteluissa on kuitenkin huomioitu myds vuoden 2022 ja 2023
tapahtumia. Nain mukaan saadaan myos ndakékulmaa kriisinjalkeisesta ajasta, silla vaikka
tautitapauksia on edelleen ollut, eivat laajamittaiset sulut ole rajoittaneet toimintaa

enaa maaliskuun 2022 jalkeen.

Haastattelujen ja kohdeyhteisdjen vuosimateriaalien lisdksi H8:n yhdeltd asiakkaalta
saatiin kdyttdon vuosikertomukset vuosilta 2020 ja 2021 sekda kaksi korona-
avustushakemusta, joista on havainnoitu, minkalaisia kysymyksia hakijoille on esitetty.
Alla olevassa taulukossa 1. esitellddn tiivistetysti keratty materiaali. Toiminta- ja

vuosikertomuksista on kaytetty taulukossa yhteison kayttamaa termia. Naiden
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materiaalien  keruun tavoitteena on ollut erityisesti triangulaatio, eli

haastatteluvastausten vertaaminen muihin |ahteisiin (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 189).

Taulukko 1. Tutkielman aineisto.

Tunniste | Haastattelun kesto | Muu materiaali

H1 58 min Tilinpaatokset ja toimintakertomukset vuosilta

2019-2021, verkkosivut

H2 1 h 10 min Tilinpaatokset ja vuosikertomukset vuosilta 2019—-
2020
H3 46 min Tilinpaatokset ja toimintakertomukset vuosilta

2018-2021, verkkosivut

H4 35 min Tilinpaatokset ja vuosikertomukset vuosilta 2019—-
2021

H5 1 h 38 min Tilinpaatokset ja toimintakertomukset vuosilta
2019-2021

H6 1h34 Verkkosivut

H7 52 min Lisakysymys

H8 1h 16 min Asiakkaalta saadut vuosikertomukset 2020-2021

seka korona-avustushakemukset

Ensimmainen haastattelu pidettiin helmikuussa 2023. Alkukevat osoittautui kuitenkin
haastavaksi ajankohdaksi monelle haastateltavalle. Tastd syystd viimeiset haastattelut
toteutettiin vasta kesakuussa 2023. Yhteensa haastatteluja pidettiin lopulta 8 kappaletta.
Seitseman niista toteutettiin Zoom-palvelun kautta, yksi haastateltavan tahon luona.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla.

Haastattelujen kesto vaihteli 35 minuutista 98 minuuttiin. Nauhoitettua materiaalia
kertyi yhteensa 8 tuntia ja 49 minuuttia. Haastattelut litteroitiin kokonaisuudessaan ja
sanatarkasti, mutta ilman dannahdyksia, kuten naurahduksia tai huokauksia. Lisdksi

valmiista aineistosta on poistettu viittaukset esimerkiksi yhteis6jen, tapahtumien ja
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kaupunkien nimiin. Litterointi toteutettiin mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen.
Kaikki litteroinnit myos tarkastettiin ennen analysointivaihetta kuuntelemalla ne vield

kerran lapi kokonaisuudessaan.

Aineistoa on analysoitu tutkielmassa hybridimallilla, joka on kuitenkin painottunut
aineistolahtdisiin 1ahtokohtiin. Aineistoldhtdisen analyysin prosessi alkaa Tuomen ja
Sarajarven (2018, s.123-124) mukaan jo haastattelutallenteiden kasittelystd seka
kirjalliseen aineistoon perehtymisesta. Taman jalkeen aineistoa aletaan pelkistamaan, eli
etsimaan aineistosta tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset asiat. Pelkistamistad voi
Tuomen ja Sarajarven mukaan tehda monella tavalla, kuten esimerkiksi erottelemalla
erilaisia ilmidita kuvaavia kohtia erivarisin merkinnoéin. Aineiston perusteella luodaan
pelkistettyja ilmauksia, joilla taltioidaan alkuperdisen aineiston sisaltoa tiivistetysti.
Luodut pelkistetyt ilmaisut ryhmitellddn niiden sisdllon perusteella alaluokiksi, sitten

edelleen yla- ja paaluokiksi.

Tassa tutkielmassa analysointia on tehty koko prosessin ajan. Esimerkiksi litteroinnin
ohessa on merkitty teorialdhtdisesti eri varein muun muassa ennakointiin,
haavoittuvuuksiin  sekd puskurointiin liittyvia haastatteluvastauksia. Kun kaikki
haastattelut oli pidetty ja litteroitu, ne kuunneltiin vield kerran kokonaisuudessaan lapi.
Taman tarkoituksena oli litteroinnin tarkistamisen lisaksi tutustua materiaaliin. Syntynyt
kirjallinen materiaali kdytiin sen jalkeen uudelleen lapi ja havaittuja ilmaisuja alettiin
pelkistamaan sanallisesti, alkuperdisten sitaattien viereen. Nama pelkistykset listattiin
Excel-taulukkoon, jossa ensin korjattiin samantyyppiset, mutta hieman eritavoin
sanoitetut pelkistykset. Sen jdlkeen aineisto ryhmiteltiin ensiksi alaluokkiin, joita lopulta
muodostui 37 kappaletta. Naiden alaluokkien pohjalta on edelleen juonnettu 10
ylaluokkaa sekd nelja padluokkaa, joiden koostamisessa sekd nimedmisessd on
hydédynnetty taloudellisen resilienssin viitekehystda. Tama teorialdahtoisyys paaluokissa

muuttaa analysointia aiemmin mainitun hybridimallin suuntaan.
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4.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tekoon kuuluu sen luotettavuuden arviointi. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta ohjeistetaan Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 163—-166) mukaan eri
lahteissa arvioimaan eri tavoin, eika yksiselitteista arviointitapaa vaikuta olevan. He itse
ohjaavat tarkastelemaan luotettavuutta ensisijaisesti kokonaisuutena, mutta muistaen
tutkimuksen eri osa-alueiden roolit. Tarkasteltavana on sekd prosessin kuvauksen
tarkkuus etta tekemiseen liittyvat laadun elementit, kuten riittdva aika tutkimuksen

tekoon. Tama lahestymistapa on otettu tutkielmassa luotettavuuden arviointikeinoksi.

Luotettavuuden parantamiseksi tutkielmassa on pyritty kuvaamaan tarkasti tutkielman
aikana tehdyt toimet ja aineisto sekad perustelemaan valinnat. Arviointia on myds tehty
koko tutkielman tekoprosessin aikana, suunnittelusta alkaen, jotta lopputulos olisi
mahdollisimman kriittisesti arvioitu kaikilta osiltaan. Tutkielman teolle on etukdteen
tehty aikataulu, jonka avulla on pyritty varmistamaan seka riittavat aikaresurssit etta
toimien ajankohtaisuus. Aikataulutusta on kuitenkin toisaalta muokattu tutkielman
tarpeiden mukaisesti, esimerkiksi antamalla enemman aikaa aineiston kerdadamiseen ja
kasittelyyn. Prosessin avoimuuden lisddamiseksi myds tutkielman tekijan taustaa on

avattu, koska se voi vaikuttaa tehtyihin valintoihin ja tulkintoihin.

Haastatteluaineiston osalta Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 184-185) arvioivat
luotettavuuden pohjaksi laadukkuuden. Laadukkuus haastatteluaineiston kohdalla
tarkoittaa heidan mukaansa valmistautumista, teknistd osaamista sekd kasittelyn
johdonmukaisuutta. Valmistautumista on esimerkiksi haastattelun kulun seka
kysymysten pohtiminen, teknistd osaamista nauhoitteiden selkeys ja kasittelyn
johdonmukaisuutta litterointitavan yhdenmukaisuus. Litteroinnin he ohjeistavat

tekemaan mahdollisimman nopeasti.

Aineiston laatu on pyritty varmistamaan tutkielmassa monin tavoin. Haastattelurunko
on luotu teoriaan nojaten, testattu kohderyhmaan kuuluvan yhteison edustajalla seka

esitelty myos tutkielman ohjaajalle. Tutkielman tekijalla oli lisaksi haastattelurungossa
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omia muistiinpanoja, joiden avulla kaikille haastateltaville pystyttiin selventamaan
kysymyksen asettelua samalla tavalla. N&itd muistiinpanoja ei esitetty haastateltaville,
jotta ne eivat toisaalta johdattelisi vastauksia liikaa. Seka alkuperaista haastattelurunkoa
ettd muistiinpanoja parannettiin saadun palautteen ja kokemusten avulla, esimerkiksi

taltioimalla onnistuneita kysymyksenasetteluja.

Haasteena tutkielman teossa on aineiston keruuseen kaytetty pitka aika. Ensimmaisen
ja viimeisen haastattelun valilla oli lopulta yli 15 viikkoa. Taman vaikutusta on pyritty
vahentamaan tekemalld haastattelutallenteista erillisia muistiinpanoja tekijan
ensireaktioista sekd kuuntelemalla haastattelut uudelleen ennen varsinaisen
analysointivaiheen aloittamista. Lisdaksi haastattelujen litterointi on tehty
mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen ja samalla tavalla. Kaikkien haastatteluiden
litterointi on esimerkiksi toteutettu siten, ettd haastattelijan kysymykset ovat aineistossa
mukana, mutta danndhdyksia ei. Tallenteiden tekninen taso on turvattu kayttamalla

tuttuja tallennusvalineita.

Vaikka triangulaation kdyttoon luotettavuuden parantamisessa liittyy ongelmia (ks.
Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 166), on tutkielmassa kuitenkin paadytty kdyttdmaan
aineistotriangulaatiota myos tdhan tarkoitukseen. Koska haastatteluhetkelld COVID-19-
pandemian alkamisesta oli mennyt jo noin kolme vuotta, on haastattelujen vastausten
vertailemiseksi keratty myos yhteisdjen vuosimateriaaleja. Ndiden materiaalien tietojen
on havaittu olevan samansuuntaisia kuin haastatteluvastaukset, mika osaltaan vahvistaa

aineiston antamaa kuvaa.

On kuitenkin selvaa, etta aineiston laatua rajoittaa tutkielman tekijan kokemattomuus.
Kokeneempi haastattelija olisi saattanut pystyd ohjaamaan haastattelutilannetta
luontevammin. Tallenteissa on esimerkiksi havaittavissa hetkia, joissa tutkielman tekija
on alkanut kysymadan seuraavaa kysymysta, vaikka haastateltava on vield pohtinut
edellista vastaustaan. Tama vaikutus on syntynyt seka etdayhteyksien ominaisuuksista

ettd koetusta tarpeesta pitda haastattelut sovitussa aikataulussa. N&in hetkittdisesta
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paadllekkdisesta puhumisesta syntyy tallenteisiin epdselvyyttd, mutta tilanne on
saattanut lisdksi katkaista vuorovaikutuksen sujuvuuden. Case-tutkimukset ovat myos
luonteeltaan haastavia, silla on vaikeaa arvioida tekijan kykya toteuttaa sellainen
laadukkaasti (Yin, 2003, s. 11). Nama seikat tulee huomioida tutkielman tuloksia

luettaessa.
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5 Tutkimustulokset

Tassa osiossa tarkastellaan tutkielman tuloksia sekda vertaillaan niita aiempiin
tutkimustuloksiin. Tuloksia kasitellaan taloudellisen resilienssin viitekehyksen mukaisesti.
Tutkimustuloksina esitellaankin siksi myds aineiston antama kuva taiteen alan
merkittavimmista ymparistotekijoista ja haavoittuvuuksista. Lisdksi esitelldan lyhyesti
kaytannon vaikutukset koronakriisistd, joka tutkielmassa on maaritelty tarkasteltavaksi
ulkoiseksi shokiksi. Ominaisuuksien ja kriisitapahtumien esittely auttaa taloudellisen
resilienssin ajatuksen mukaisesti hahmottamaan nédiden yhteisdjen toiminnan
kontekstia. Pdapaino osiossa on kuitenkin tutkimuskysymysten mukaisesti tarkastella
taloushallinnon roolia kriisiselviytymisessa sekd pandemiakriisista mahdollisesti
syntyneitda muutoksia taloushallinnon jarjestamiseen. Tuloksien esittelemisessa viitataan

haastateltavien suoriin lainauksiin lyhentein H1-H8.

5.1 Yleiset ympadristotekijat ja merkittavimmat havaitut haavoittuvuudet

Taman osion tavoitteena on valittaa lukijalle aineiston perusteella muodostuva kuva
yhteis6jen taloudellisista toimintaymparistdista ja haavoittuvuuksista. Tuloksia ei esitella
koronakriisin kontekstissa, koska taloudellisen resilienssin tulkitaan tarkoittavan naiden
ominaisuuksien osalta toimintaa kriisitilannetta ennen. Ndin kokonaiskuvan
hahmottamiseksi arvioidaan olevan tarkeda havainnoida aineistosta myods sellaisia
elementteja, jotka eivat valttamatta nouse esiin pandemiakriisissa. Haastateltavista ja

heiddn edustamistaan organisaatioista on annettu perustiedot luvussa 4.3.

5.1.1 Avustusten vaikutus

Tutkielman rajauksen vuoksi kaikille haastatelluille organisaatioille yhteista on
jonkinlainen saannollisend pidettava avustusrahoitus. Vain palveluntuottajaa H8

haastateltaessa on kasitelty lyhyesti muunlaista alan yhteis6a. Tasta rajauksesta
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seuraakin, etta avustusrahoitus seka siihen liittyvat ilmidt nousevat aineistossa vahvasti
esiin.  Kaikki tutkielmassa tarkastellut yhteis6t ovat esimerkiksi voittoa
tavoittelemattomia, vaikka mukana on erilaisia organisaatiomuotoja. Tama onkin yleista
valtionavustuksien saajille (Sokka ja Jakonen, 2020, s. 35) ja joiltain osin myos pakollista

(Taiteen edistamiskeskus, 2022; Laki esittavan taiteen edistamisestd 17.12.2020/1082).

Avustusten osuus toiminnan rahoituksesta vaihtelee. Ennen koronaa avustusten taso on
ollut aineiston perusteella noin 20-80 % tuloista niissa yhteisdissa, joita tutkielmassa on
haastateltu suoraan. Palveluntuottajien asiakaskunnasta ei ole talla tasolla tietoa.
Varsinkin valtionavustuksiin liittyy tyypillisesti velvoite siita, ettei avustuksella saa kattaa
toiminnan kaikkia kuluja (Valtionavustuslaki 688/2001), mikad tarkoittaa, etta
todenndkoisesti myos nailla yhteisoilld on muitakin tulonldhteitd. Lisaksi keratyssa
aineistossa suurin avustuspainotteisuus on suurilla yhteisdilla, joilla muu rahoitus on alle
30 % toiminnan tuloista. Toiminnan kokonaistuloista noin 50-80 % tulee muista

rahoituslahteistad pienissa yhteisdissa H1 ja H6 seka keskisuuressa yhteisdssa H5.

Varsinkin suurimmat ndistd yhteisdista ovatkin siis tuloiltaan erittdin voimakkaasti
avustuksiin painottuneita. Tuloldahteiden yksipuolisuuden on perinteisesti teoretisoitu
olevan haavoittuvuus voittoa tavoittelemattomille yhteisdille (Tuckman & Chang, 1991).
Erityisesti avustuspainotteisuuden on havaittu olevan merkityksellinen riski
selviytymiskyvylle (Green ja muut, 2021). Taiteen alan voittoa tavoittelemattomien
yhteis6jen tilanteessa tulojen painottuneisuuden seuraus vaikuttaa vaihtelevan aloittain.
Hager (2001) on havainnut yhdysvaltalaisia toimijoita tutkiessaan tulojen
keskittyneisyyden ennustavan yhteison toiminnan paadttymista ainakin visuaalisen
taiteen, teatterin, musiikin sekd muiden esittavien taiteiden organisaatioiden osalta.

My0s Barbera ja muut (2017) pitavat avustuspainotteisuutta haavoittuvuutena.

Avustuksien tuottamaan tuloon suhtaudutaan kuitenkin yhteistissa lahtokohtaisesti
toiminnan mahdollistajana ja vahvuutena, jonka jatkuvuuteen myo6s paadsdantoisesti

luotetaan:
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H8: Md sanoisin pikemminki, et niilld [avustuksilla] tehtdvé toiminta tuntuis niinku
tukevan sitd liikevaihtooki. Et se jollai lail turvaa sitd toimintaa. — [Avustukset
vaikuttavat] ikddn kuin itsevarmuutta nostavasti. Et néhddn just enemmdn
mahollisuuksia sit siind, ettd mitd kaikkee voi tehd. Kun se ei oo vaan sitd, et no
paljonks me saadaan tehtyy rahaa, ja mihin se riittdd, tai jotenkin sillee et sitten
voi ideoida enemmdn. Ja visioida.

H5: Ennustettavuuden periaate, tai joku semmonen, ettd jos on... niinku, et jos joku
on saanut vaikka 100 000 euroa jotain avustusta 10 vuotta, ja sen toiminta ei
ratkasevasti muutu, niin se ei voi yhtdkkié tipahtaa nollaan. Jos se niinku tavallaan
ne samat ehdot tdyttyy koko ajan, et se voi niinku véhén tipahtaa, mutta, ei se
niinku ennenkddn semmosta oo ollu, et pitdis joka vuosi peldtd, ettd saadaanko me
mitaan.

H7: Monella on vuosiavustuksia, on sekd, tai et niin kun, valtion ettd kuntien
vuosiavustuksia, joista voi olla aika niinku varma, etté ne tulee, ellei itte sit sossi
pahasti jotakin. Kun sen piiriin on kerran pddssyt niin sitten siind, siind yleensd
pysyy ja se, se avustuksen mddrd on noususuhdanteinen, jos niinkun vaan néyttdd
siltd, ettd se toiminta, tota, téyttéd ne kriteerit edelleen.

Virallisesti kuitenkin esimerkiksi Taiken toiminta-avustukset, joiden saajia ovat yhteisot
H1 ja H6 sekd osa palveluntuottajien asiakkaista, ovat harkinnanvaraisia ja padaosin
vuosittain haettavia. Sama patee joihinkin kohdeorganisaatioiden saamiin kaupunkien
itse myontamiin yleis- ja toiminta-avustuksiin. Haastateltavien kokemus ja asenne
avustuspaatoksien jatkuvuudesta heijastelee valtion toiminta- ja yleisavustuksista jo
aiemmin tutkimuksissa todettua tilannetta, jossa ne kdytanndssd ovat hyvin
pysyvaisluonteisia (Sokka ja Jakonen, 2020; Oesch, 2004). Tutkielmassa kaytetdaankin
tarkoituksella sanavalintoja kuten ”saanndllisend pidettava” puhuttaessa tarkoitetuista
avustustyypeista.  Naissa  avustuksissa ~on  huomattavissa pientd liiketta
monivuotisuuteen, kun esimerkiksi Taiken avustuksiin on tuotu mahdollisuus hakea
kolmivuotista toiminta-avustusta (Taiteen edistamiskeskus, 2022). Avustusten
monivuotisuus ja niiden yhdistely suuremmiksi kokonaisuuksiksi voivat vahvistaa
yhteiséjen toimintaa, silla se vahentaa hakemisesta syntyvaa byrokratiaa ja vapauttaa

tyontekijaresurssia muuhun.
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Aineiston valossa avustusten menettamista todenndkoisempana haavoittuvuutena
nakyy saatujen avustusten koko. Isojen kaupunkien ulkopuolella sijaitsevien yhteisojen
H2 ja H4 kotikaupungeiltaan saamia avustuksia leikattiin vuonna 2020, yhteison H4
kohdalla myds lisda seuraavina vuosina. H2:n talousvastaava mainitsee leikkauksen
johtaneen YT-neuvotteluihin. H4 aloitti YT-neuvottelut jo aiemmin tasapainottaakseen
taloustilannettaan. Heidan kotikaupunkiensa myodntamat avustukset ndyttaytyvat lisaksi
erityisesti pdakaupunkiseutua lyhytjanteisemmiltd, mikd madaltaa toiminnan
ennustettavuutta. Suorien leikkausten mahdollisuuden lisdaksi avustuksiin ei erityisesti
odoteta korotuksia, mikd myds voi kdytannossa vahentaa toimintamahdollisuuksia, ellei

tilalle saada muuta rahoitusta.

H6: Toiminta-avustus on tosi térkee meille. -- Kyl se on silleen merkittéivd, ettd, ettd
jos se paljon tosta pienentys, se pienenis tosta, niin, sit me jouduttas kylld miettiin
jotain muuta, muuta omarahotusta.

H3:Ja on todenndkoistd, ettd ndd yleisavustukset, niitten osuus, ei kasva endd téstd,
niin siiné suhteessa se oman tulonhankinnan merkitys, niinku, on kasvava.

H7: Indeksit ei koske ndité avustuksia. Eli vaikka kustannukset on kohonnut
ennenkin pandemiaa, niin ei ne avustusmddrdt oo vastaavasti noussu vuodesta
toiseen.

Avustukset vaikuttavat toimintaan muutoinkin kuin maaraltdan tai voitontavoitteluun
liittyvien rajoituksien kautta. Niiden mukana tulee ehtoja, jotka muokkaavat myds
kdytanndn toimintatapoja. Nailla ehdoilla voi olla vaikutuksia seka tuloihin etta

taloushallinnon kdytannon jarjestamiseen.

H1: [Taiken avustusehtojen muutoksesta] tuli just téd pyrkimys siihen, ettd ndistd
esimerkiks ndyttelyn vuokrista pitdis luopua kokonaan, joka ois sitte meiddn ja
tulee olemaan meiddn taloudessa yksi iso, iso haaste tietysti, koska se on ollu
kuitenkin, ei nyt prosentuaalisesti valtava, mut kuitenki yks merkittdvd, merkittévd
tuloléihde kanssa.
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H4: Kun taas sitte, myés, siellé VOSsissahan on se, et pitdis tarjota monipuolista,
joka vaikuttaa sit taas siihen talouteen. Ei voida tehd pelkkdé farssia, joka tédlld
uppoais.

H5: Sekd kaupungin ettd valtionavustukset, esimerkiks, mdcdirittelee sen, et meiddn
tilikausi pitdd olla kalenterivuosi, et me ei voida ite pddittéd sitd, milloin me-- mikd
meidn tilikausi on.

5.1.2 Henkilékunnan rooli

Toinen aineistosta vahvasti esiin nouseva toimintaymparistotekija on henkildston rooli.
Henkilostokulujen osuus suoraan haastateltujen organisaatioiden osalta vaihtelee valilla
50-75 % saadusta rahoituksesta. Vaikka kyse onkin taiteen alan organisaatioista,
merkittdvd osa palkatuista tyontekijoista ei ole taiteellista henkilokuntaa. Erityisesti
visuaalisen alan organisaatioissa ei yhteis6jen verkkosivujen perusteella ole yhtakaan
taiteilijaa vakinaisessa tyosuhteessa tekemadssa taiteellista tyota. Lisdksi koska toiminta
on hyvin projektiluontoista, jakautuen esimerkiksi nayttelyiden tai esitysten luomiin
toimintasykleihin, osallistuu sisallontuotantoon usein myds oman henkilékunnan

ulkopuolista vakea.

Henkilostokulujen suuruuden vuoksi osa yhteisoistd ndkee ne haavoittuvuutena.
Palkkauksen hinta itsessdaan saatetaan nahda jopa rasitteena. Myo6s palkankorotuksien
tekemiseen suhtaudutaan muutamissa yhteisdissa hyvanakin aikana varovaisesti, koska
pienillakin korotuksilla nahdain olevan iso vaikutus toiminnan kulurakenteeseen.
Nakemykset mahdollisuuksista tehostaa ja kehittda toimintaa henkilostokulujen osalta

vaihtelevat.

H4: Tietysti vaikuttaa, talouteen vaikuttaa kaikki hinnankorotukset ja
palkankorotukset. Sielld kun tehdddn joku pien, ns. pieni muutos, niin se on aika iso
euromddrd meille.

He6: Ei ruveta hyvind vuosina nostelemaan palkkoja, koska ne on pysyvié kuluja. Ja
sitte jos tehddidin se virhe, etté mennddn, mennddn, tota, hyvi-- hyvdstd tuloksesta
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miettimddin, ettd tdstd nyt sitten kaikilla nostetaan palkkaa, niin seuraavana
vuonna, ni, se kostautuu heti.

H2: Niinku sanottu, kun on henkiléstévoima--, tai timmoinen henkiléstévaltainen
ala, niin, niin tota, kun mitd tehostamisia ei vaikka saada, saada, ettd vihennetddn
niitd henkiléitd ja tehdddn, tehddédn napakammin niin, niin tota, semmoisia
muutos-, muutosprosesseja ei, ei niinku oikeen voi tehdd.

H5: Mut jos me ruvetaan hirvedn paljon vihemmdn niité palkkaamaan, meién
esitykset rupee ndyttimddn kbyhimmiltd, niin kylhén se rupee vaikuttaan jossain
kohtaa lipputuloihin.

Painotukset henkildston vaikutuksessa vaihtelevat kuitenkin jonkin verran yhteisoittain.
Suorien kustannusvaikutuksien lisaksi esimerkiksi H5:n vastaaja nostaa esiin myos
tyohyvinvoinnin ja tyoyhteison jarjestamisen merkityksen. Naihin panostaminen nostaa
kustannuksia, mutta voi suojata haastateltavan mukaan vyhteis6d sekd osaavan
henkilokunnan menetykselta ettda mainehaitalta. H5:n edustajan mukaan esittavat
taiteet ovat luonteensa vuoksi olleet erityisesti aiemmin haasteellisia
toimintaymparistdéja  varmistaa  tyontekijoiden  hyvinvointi. Vastaaja  viittaa
haastatteluaineistossa Kansallisbaletissa paljastuneisiin ongelmiin ja asiattomaan
kdytokseen (Hallamaa, 2018). H5:n edustaja myos kertoo, ettd avustuksia myontavilla
tahoilla on naiden asioiden jarjestamiseen liittyvida odotuksia, jolloin ne voivat vaikuttaa
jollain tasolla myos tulorahoitukseen. Painotus hyvinvointiin voi tuoda myos valillisia
saastoja, ja parantaa siten taloudellista resilienssid, silla tyohyvinvoinnilla ja tyon

tuottavuudella on havaittu olevan yhteys (Qaisar ja muut, 2018).

Lisdksi yhteison H6 haastatteluaineistossa esille nousee vahvasti myds henkilokunnan
asenne ja osaaminen mahdollisina haavoittuvuustekijéind. Muiden asenteilla on
vaikutusta muun muassa toteutuvaan varautumisen tasoon, koska taloushallinnolla on
kyseisessda yhteisossa enemman taloushallinnon roolien viitekehyksen mukainen
vastauksien tuottajan rooli kuin laajat valtuudet tehda paatoksia. Varautumisen taso
onkin yhteisdssa laskenut koronakriisin jalkeen, heijastellen Koracin (2017) esiintuomaa

taloudellisen suunnittelun ja kdytdnnon toiminnan suhdetta sekd sen vaikutusta
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ennakoinnin tasoon. Henkiléston osaamisen osalta taasen yhteis0ssa arvioidaan olevan
tarpeen myos joustavuus ja kehittamisasenne, jotta tydtad saadaan uudelleenjarjesteltya
yhteisbn muuttuvien tarpeiden mukaisesti. Ongelmat tydtehtdavien tekemisessa voivat
aiheuttaa lisaksi pienessakin yhteisdssa isoja vaikeuksia taloudellisesti seka lisata

taloushallinnon tekemaa valvontatyota.

Henkilokunnan asenteen vaikutus huomioidaan aineiston perusteella my6s muissa
yhteisbissa, mutta vahemman korostuneesti. Asenteen arvioidaan my6s H5:n ja H3:n
osalta vaikuttavan positiivisesti yhteison talouteen, joskin se nayttaytyy valillisempana.
Kustannussdastdoa syntyy esimerkiksi H5:n toiminnassa henkiloston kiinnostuksesta
kierrattdda olemassa olevia tarvikkeita tai kayttdaa kaytettyja materiaaleja, joskin
lahtokohta tallaiseen toimintaan on enemman ideologinen kuin taloudellinen.
Kustannussadstot voivat syntyd myos vaatimattomammista odotuksista palkkauksen

tason tai kdytettavissa olevien resurssien suhteen.

H3: Mutta tdd alahan on semmoinen, ettd kaikki, jotka ténne niinku opiskelee ja
tulee téihin niin tietdd, ettd téd on niinku, pienten marginaalien toimintaa. Et tédlld
niinku talous on aina semmoinen kriittinen tekijd. Et tddlld musta tuntuu, ettd
luontaisesti kaikki on kiinnostuneita niinku miten meilld menee, ja mihin rahat
riittdad.

H5: -- niin se semmonen, aina semmonen sddstdminen ja mihinkédn ei oo varaa ja
niinku kaikkee tehdidn ite, ja kaikki niinku toimiston ne huonekalut on sellasia, ku
jostain saa jotain ilmaseks. Se on hirveen tyypillistd [yhteisén edustamalla alalla].

Palkattujen tyontekijoiden lisdksi yhdenlaisen henkiléresurssin alalla muodostavat myos
vapaaehtoiset, mutta heidan roolinsa on vahvempi kaikkein pienimmissa yhteisoissa.
Suurissa yhteisoissa vapaaehtoisten osallistumista ennemminkin valtetaan, esimerkiksi
H5 korostaa yhteison eteen tehtavasta tydsta maksettavia, minimitasoa parempia
palkkioita. Mikroyhteistissa myos tilitoimisto nakyy korostetummin kumppanina, kun
taas muissa se on enemman tiedon taltioijan roolissa, jolta neuvontaa kysytdan vain

hyvin harkitusti. Ulkoiset palveluntuottajat nayttaytyvatkin aineistossa paaosin
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passiivisina tarjoamaan palveluitaan, vain palveluntuottaja H7 on korostetun aktiivisesti

ja suunnitelmallisesti mukana asiakkaidensa toiminnassa.

5.1.3 Yhteistyo

Aineistossa nousee usein esille myos yhteistydn merkitys, joskin vahvemmin isoissa
kaupungeissa toimivissa organisaatioissa. Sen osuus voi olla yhteisoissa joko toimintaan
vakituisesti kuuluvaa, kuten yhteisdssa H3, tietyissa toiminnoissa kdytettavaa tai tarjolle
tuleviin mahdollisuuksiin reagoivaa. Kumppanuuksia on myos erilaisia, mutta aineistossa

korostuu enemman taiteenalojen sisdinen yhteistyo kuin vaikkapa yritysyhteistyo.

Yhteistyolla voi olla erilaisia taloudellisia vaikutuksia. Sen kautta voidaan tavoitella
esimerkiksi kulusaastoja, jotka muodostuvat jakamalla resursseja tai yhteistyosta
syntyvasta synergiasta. Jaetut resurssit voivat olla muun muassa lainattavaa esineist6a
tai rahallista tukea, jolloin yhteistydkumppani vastaa joistain projektiin kuuluvista

kuluista.

H3: Ja ndd [yhteistybtahot] on sitten omalta osaltaan osallistunut kustannuksiin
joissakin kohdin aina. Et tdd perustuu hyvin pitkdlle yhteistyohén ja kulujen
jakamiseen sitten projekteissa.

Kumppanuus voi merkitd my6s parempaa investointikykyd. Sen avulla voi siis olla
mahdollista laajentaa oman toiminnan kapasiteettia ilman, etta joutuu vastaamaan yksin
investointeihin liittyvasta riskistd seka rahoituksen hankinnasta. N&in on toimittu
esimerkiksi yhteisdssa H5. Julkisina esimerkkeind alan yhteistydsta investointikyvyn
parantamiseksi voidaan pitdaa hankkeita Tanssin talosta ja Kuvataiteen talosta. Tanssin
talo on jo olemassa oleva "tilapalvelutoimija”, jonka roolina on tarjota erilaisille
esittdvien taiteiden toimijoille mahdollisuus vuokrata ammattimaista, suurikokoista
esitystilaa (Tanssin talo, ei pvm.). Vastaavan kaltaiseen tilaan nailla toimijoilla ei yksindan

olisi resursseja. Kuvataiteen talo taasen on nykyiselldan hanke, jonka tavoitteena on
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toimitilojen lisdksi etsid myds muunlaisia yhteistydmalleja alalle (Kuvataiteen talo, ei

pvm.).

Yhteisty0 voi tuottaa lisaksi uusia tulonldhteita. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi olemassa
olevien resurssien, kuten tilan, hyodyntdmistd uudella tavalla. Yhteistyon kautta
saatetaan saavuttaa myos uusia kohderyhmid sekd luoda uudenlaisia palveluita.
Aineistossa uusia tulonldhteita synnyttava toiminta on myds muita enemman

monialaista, muun muassa taiteen erityisasiantuntijuutta ja sote-puolta yhdistavaa.

Selkedna haavoittuvuutena yhteistyd nayttdytyy aineistossa ldhinnd H8:n asiakkaissa
olevien mikroyhteis6jen kohdalla. Tama liittyy yhteistyon vahvaan keskittymiseen. Myd6s
pienessd yhteisosséd H1 vyhteistydn tuottamia tuloldhteitd on menetetty uusiin
hyvinvointialueisiin  liittyvien muutosten myo6td, mutta vaikutus nayttaytyy

vahdisempana.

H8: Tai sitten niinku et joku, tota, tdrked yhteistybkumppani katoo kuvioista tai
menee konkkaan, tai... tdmmdstd ja sit joudutaan jdrjestddn toimintaa ihan
uudestaan.

YhteistyOn voinee siten ndhda ennemmin vahvuutena, joka osalla ndista organisaatioista
jo on. Yhteistyon ovat ainakin Barbera ja muut (2020) arvioineet olevan keino parantaa
kaytantoja. He nakevat sen mahdollistavan resurssien jakamisen ja omaa rahoitusta

laajemman toiminnan, samoin kuin tama aineisto osoittaa.

5.2 Ennakoivat kyvyt

Vaikka yhteisoissa ei oltukaan varauduttu juuri pandemiakriisiin, niissd on kuitenkin
havaittavissa yleisemman luonteisia varautumisen ja ennakoinnin toimia. Useita naista
taloushallinto joko tukee tai tuottaa itse. Tehtdvien toimien maaraan ja luonteeseen

ndyttad vaikuttavan jonkin verran yhteisén koko.
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Taustana on huomioitava ndiden yhteisdjen saamien avustusten maksatustapa.
Esimerkiksi Taiken toiminta-avustuspaatokset tehddan alkuvuodesta ja niiden maksatus
tapahtuu etupainotteisesti, avustuksen suuruudesta riippuen joko kerralla tai osissa.
Tama tekee selkedn eron moniin yritystoiminnan tukiin, joissa rahoitus maksetaan
tavallisesti joko osittain tai kokonaan jalkikateen, kuten palkkatukeen (TE-palvelut, ei
pvm.) ja ELY-keskusten kautta haettavaan kehitystukeen (ELY, ei pvm.). Tasta seuraa, etta
koska yhteisbjen saamia vuosiavustuksia pidetddan luotettavina, niistd syntyy joko
erityisesti alkuvuoteen tai jaetusti vuoden varrelle varmaa kassavirtaa, joka saadaan

pddosin ennen sisaltojen toteuttamista. Ne siis luovat lyhytaikaista puskuria toiminnalle.

5.2.1 Budjetointi

Budjetointi on selkedsti merkittavin taloushallinnon ennakointitapa haastatelluissa
yhteisbissa. Relevanteimpana pidetdaan vuositason budjetteja. Suurissa yhteistissa on
tehtynd myds monivuotisia suunnitelmia, mutta niihin kerrotaan liittyvan enemman
epdvarmuutta ja avoimuutta, varsinkin mitd kauemmaksi suunnitelma ulottuu. Vain H8
arvioi, ettd hanen asiakaskunnassaan on joitakin sellaisia osuuskuntamuotoisia
toimijoita, jotka eivat tee vuositason budjetointia ollenkaan. Kaikissa
taloussuunnitelman tekevissa yhteisoissa tehtya vuosibudjetointia kuitenkin pidetaan

kayttokelpoisena ja sitd seurataan toiminnassa, joskin seurannan taso vaihtelee.

Budjetoinnin tekotavoissa on yhteisdjen valilla eroja. Aineistossa ei ole kaikkien
yhteisdjen osalta kerdttyna tietoa tarkemmasta budjetointiprosessista, mutta niiden
osalta, joista on, on havaittavissa yleistettyna kahdentyyppistd prosessia. Budjetointi
voidaan hahmottaa edellisen vuoden kulujen pohjalta, ajankohtaan soveltuvat
korotukset sekda tulevan toimintavuoden suunnitelmat huomioiden. Tama on
tyypillisempi haastatelluille visuaalisen alan toimijoille. Toinen ldhestymistapa on luoda
budjetti ensin projektikohtaisesti, sitten yhdistdada kokonaisuudeksi, mika kuvaa
paremmin esittdvien taiteiden organisaatioiden prosessia. Budjetoinnissa myds

huomioidaan toteutettavasta sisallostd seuraavia vaikutuksia. Tallaisia voivat olla
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esimerkiksi lastenndytoksiin liittyvat pienemmat lipputulot tai paljon ulkopuolista

tyovoimaa vaativan sisallon aiheuttamat lisakustannukset.

H1: Siis sanotaan, ettd edellisvuosien toteutuman pohjalta hyvin pitkdlle, elikké ne
ldhetty liikkeelle niistd, niistd kiinteisté kuluista, mitd, mité vuosittain on tullut ja
sitten ollaan toimintasuunnitelman mukaan.

H2: No, md en tiedd, tdnd pdivéind ei varmaan puhuta muuttuvista kustannuksista,
erilliskustannuksista, mistd puhutaankaan, niin ne niinku budjetoidaan niille, niille
ndytelmille ja niitten tuotot budjetoidaan niille ja, ja tota, sit sinne sinne niinku
sinne sit sielld on niinku se semmoinen, mikd ei ole kohdistettu, yleis-- kiinteet
palkat ja ndd toimitilakulut ja markkinointi-hallintokulut ja tdmmdiset, mité ei ole
niinku kohdistettu jutuille, niin, niin ne sitten yhdistyy niinku siksi kokonaisbudjetiks.

H5: Teen meidn vuosibudjetin, ja, joka koostuu siis siitd, ettd jokaiselle niinku
tuotannolle on, on oma budjetti et meil on, niin kun, hallinto on yks
kustannuspaikka ja sitte kaikilla tuotannoilla ja ja [siséll6llG] ja tdmmésillé on omat
kustannuspaikat, niin tota, niille kaikille budjetit.

Budjetoinnin tavoitteissa nakyy vahvasti voittoa tavoittelemattomuus. Kaikki suoraan
haastatellut yhteisot ilmoittavat budjetoinnin tavoitteeksi nollatuloksen, myos yhteiso,
joka kertoi tietoisesti ja tavoitteellisesti kerryttavansa lisdpuskuria
varautumistarkoituksessa.  Varautuminen  vaikutti heidan budjetoinnissaan
varovaisuutena, eli kulujen liioitteluna ja tulojen vahattelynd, budjetoitavan
tavoitesdaston sijaan. Tilinpaatosten perusteella yhteisot eivat kuitenkaan ole peldanneet

tehda myds ylijaamaisia tuloksia.

H2: Ettd tota tuottoja ja kulujen tasapaino, me laaditaan niinku budjetti joka vuosi
periaatteessa nollatulokseen.

H5: Mé oon yleensd tehny semmoisen niinku nollabudjetin, et tdhddtddn siihen
nollaan, mihin meién yhdistyksessé pitds suunnilleen péddstd

Budjetoinnin varovaisuus voi liittyd avustustahojen odotuksiin. H5:n talousvastaava
kertookin vastauksissaan pienemmasta yhteisosta, jolta on ylijaamaisen tuloksen vuoksi
vaadittu rahoittajan taholta selvitys. Myds tutkielman tekijalla on tiedossa

tdmankaltainen tapaus. Palveluntuottaja H8 toisaalta arvioi, ettd yhteis6t pelkaavat
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ylijadmaa liiaksikin. Tahan seikkaan liittyvien odotusten selvittdminen avustustahoilta on

kuitenkin tutkielman rajauksen ulkopuolella.

Se on kuitenkin relevanttia, ettd erityisesti H5:n ja H8:n vastaajat pitavat
tata ”nollatuloksen” tavoittelua ristiriitaisena varautumisen ajatuksen kanssa.
Aineistossa myds nakyy eroa arvioissa taloudellisen tilanteen ja investointikyvyn valilla,
mikd voinee liittyda tdhan tasapainoiluun. Haastateltavat kuvaavat vyhteisdjen
taloustilannetta ennen koronaa sanoilla "kohtalainen”, “"vakaa” ja "hyva”, joskin jonkin
verran modifioiden erityisesti sanaa vakaa, esimerkiksi muotoon "aika vakaa”.
Investointikykyyn yhteisOissd suhtaudutaan kuitenkin paljon rajatummin. Nain

aineistosta syntyykin kuva yhteisdista, joiden talous riittda arkiseen toimintaan, mutta

lisdkustannuksiin, kuten kehittdmiseen, voi olla haastavaa varautua.

H5: Md oon aina pitényt sitd vahdn erikoisena, kun kaikille yksityishenkiléille, niinku
sanotaan, et pitdd varautua ja ei saa eldd kédesté suuhun ja pitdd olla niinku
useamman kuukauden puskuri, niin sit yhdistyksille sanotaan, et aina teidn pitéd
pddstd nollaan.

Suoraan haastatelluissa organisaatioissa budjetti luodaan ennen toimintavuotta, samoin
palveluntuottaja H7:n asiakkaiden kohdalla. H8:n asiakkaista ei ole tietoa talla tasolla,
koska heille asiakkaan budjetointiprosessi nayttaytyy enemman valmiin, kaytettyyn
ohjelmaan ajettavan budjetin tasolla, mikali asiakas ostaa tdman palvelun. Budjetoinnin
ja sen hyvaksymisen valilla saattaa olla kuitenkin iso vali. Esimerkiksi yhden
vuosikokouksen tahtia toteuttavassa H5:ssd taloussuunnitelma hyvdksytaan kevaalla.
Myos H3 tekee budjettinsa etukdteen jo edeltdvan vuoden alussa, koska tarvitsee sen
avustushakemusta varten. Budjetti kuitenkin hyvaksytaan lopullisessa versiossaan vasta

vuoden vaihteessa.

Kuitenkin Barberan ja muiden (2020) aineistosta poiketen, edes kesken toimintavuotta
hyvaksyttava budjetti ei nayttaydy haastateltavien mukaan ongelmallisena. Budjetin
mukaisia toimia voidaan alkaa toteuttamaan sekd seuraamaan, vaikkei sitd olisikaan

virallisesti hyvaksytty. Tama vahentdanee hyvaksymisajankohdan merkitysta. Budjettia
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myods paivitetdan jo kertyneiden tietojen perusteella, jolloin hyvaksyttava budjetti
samalla kertoo alkuvuoden toteutuneita lukuja ja on siten paikkaansa pitava
esitysvaiheessa. Aineistosta ei tulekaan esiin, ettd taloussuunnitelmia muutettaisiin
taloushallinnon tekijoéiden luomista esityksistd. Tama voi tarkoittaa, ettad
budjetointiprosessiin luotetaan, mutta kyse voi olla myos siita, ettei hyvaksymisesta
vastaavilla henkilGilld ole edellytyksida arvioida ja haastaa budjettia. On kuitenkin
huomioitava, etta on myds mahdollista, etteivat haastattelukysymykset ole riittavasti

ohjanneet kertomaan tallaisesta asiasta.

Budjetoinnin avoimuus vaihtelee. Yhteisdjen H5 ja H6 edustajat mainitsevat yhteisoissa
esiintyneen jonkin verran piilottelua taloudellisen tilanteen suhteen. Varsinkin H5 nakee
salailun vaikeuttavan toimintaa, silld se keskittda liikaa taloudellista tietoa ja vahentaa
muiden kykyd toimia. Taman keskittymisen myds Du Boys (2017) on havainnut
rajoittavan ennakointikykyd. H5 onkin lisdannyt yhteisdssa tehtdvaa taloudellista
kommunikaatiota ja avoimuutta. Toisaalta taas esimerkiksi H2 kokee taloudesta
kommunikoinnin olevan jopa pakollista lain vaatimuksien vuoksi. H3 kertoo, etta
budjettia ei aktiivisesti esitellda henkildstolle, mutta se on saatavilla. Taloussuunnitelmia
kuitenkin esitellddan yhteisoissa ylipaatdaan aktiivisemmin enemman johdolle tai

paattaville elimille kuin henkilostolle.

H5: Ettd [yhteisén johtaja] oli aika kitsas kertomaan henkilékunnalle niinku
talousasioista, ja mé oon véhdén eri mieltd. Mun mielesté se on niinku, siitd voi tulla
niinku vaan semmosia outoja mielleyhtymid, jos, jos mitddn ei niinku kerrota. Et
mdé uskon, ettd se on niinkun, avoimuus on, on parempi, ja ihmiset ymmdrtdd
paremmin omaa tyétddn ja muiden tyétd, ja mikd kaikki liittyy mihinkdkin.

Hé6: Siel on semmonen kulttuuri, jossa on niisté [talousasioista] aina oltu hiljaa, et,
et niistd ei oikein puhuta. Mutta md aattelisin jotenkin ndin, ettd, ettd jollakin
mielenkiintosella ehkd tavalla niitd, niitd vois tuoda ehkd enemmdin esiin.

Budjettien seurantaa tehdaan yhteisoissa aineiston mukaan saanndllisesti, mutta sen
aikavali vaihtelee. Pienissa visuaalisen alan yhteisoissa talousvastaavat pitavat tarkedna

omaa jatkuvaa seurantaa ja tuntumaa tilanteesta. Virallista raportointia hallitukselle
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tehddan noin kolme kertaa vuodessa. Suuressa visuaalisen alan organisaatiossa H3
raportointia hallitukselle tehddaan samaan tahtiin, mutta omaa sisdistd seurantaa
tehddan saannollisesti kuukausittain. Esittdvien taiteiden yhteisoissa tilannetta
esitellaan kerran kuussa. H7:n asiakkaissa seuranta on myo6s saanndllistd, vaihdellen
hieman sopimusten muodon perusteella. Epdsdannollisintéd seuranta vaikuttaa olevan
niissa H8:n yhteisoissa, joista haastateltavalla on tietoa. Seurantaa tehdaan "kerran—pari”
vuodessa. H4:n edustaja nostaa erikseen sddnndllisen seurannan yhdeksi
selviytymiskykyd parantavaksi ominaisuudeksi, jonka myds Barbera ja muut (2020)

arvioivat vahvistavan ennakointikykya.

H4: Tietysti, ettd budjetointi on hyvd, sitd on seurattu koko aika. Ollaan selvilld
missG mennddn, mikd maksaa, on tehty kuukausikohtaisesti se budjetointi.
Tiedetddn mitd on tulossa, jotta voidaan reagoida.

Taloushallinnossa lisdksi reagoidaan poikkeuksiin, kun niita havaitaan. Seurantaa
tarvitaankin myo6s sitd varten. Reagointi voi tarkoittaa toisen erdan leikkaamista tai
asioiden toteutuksen siirtamista jonkin kuluerdn kohotessa tai kulujen lisdamista, kuten
markkinointiin panostamista, jos sen arvioidaan lisadavan tuloja. Se voi myos tarkoittaa
palvelutason kohottamista, mikali tulot osoittautuvat ennakoitua paremmiksi.
Reagointina voinee pitaa lisaksi vastausten tuottamista uusiin projektiehdotuksiin, joissa

varsinkin pienissa yhteisoissa taloushallinto joutuu usein toimimaan hillitsijana.

H3: Tai ndin, ettd sitten meilld on aika tiukat niin kun nééd raamit missd eletédn, et
sielld ei hirvedsti ole liikkumavaraa, ettd jos jossakin kohtaa sitten néyttédytyy, ettd
projektin toteutus vaatii enemmdén resursseja, niin sitten toisessa kohdassa
joudutaan niin kun karsimaan. Et se joutuu vdlillé tekemddn sellaista, edestakas--
edestakaisin liikettd, et asiat vaikuttaa vdhdn toisiinsa ja silloin jokin muu asia
niinku viivéstyy tai siirtyy myéhemmdksi tai peruuntuu.

H5: Ja sit on tietysti sellasia, ettd, et just, et jos joku esitys ei myy ihan niin hyvin,
ku oltiin ajateltu, niin sitten luultavasti se markkinointibudjetti, miké siihen oli
varattu, ei riitd. Eli sit siihen pitéé ruveta niinku syéttdmddn lisdd rahaa. Etté se
niin kun, oikenis se mutka sieltd.
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H6: Ja, ja tota... sit sit sen sen talousarvion rinnalla sitte, sitte ku vuosi ldhtee
kéyntiin, ni sitte pdivittelen sité. SiinG suhteessa, ettd se merkittévin on se
[tuloléhde] sitten vaikuttaa siihen ja ku se on selvinny niin sitte ruvetaan
miettimddn, ettd... -- et onko, esimerkiks jos jollain kone hajoo, onks meilld siihen
varaa.

Seurannan ja reagoinnin merkityksena voi olla my0ds pyrkia varmistamaan, etta
tulonmuodostus on toiminnan luonteelle sopivaa. Esimerkiksi H6 seuraa merkittdvinta
tulolahdettdan, joka on saanut hieman poikkeuksellisesti vapautuksen arvonlisdaverosta.
Reagointia tarvitaan varmistamaan, ettd kyseinen tuloldhde pysyy keskimaaraisesti

voittoa tuottamattomana.

5.2.2 Muut ennakointikyvyt

Budjetoinnin rooli on aineistossa selkedsti isoimmassa osassa, vaikka myds muita
ennakointikykyja nousee esiin. Tama voi johtua joko sen aidosti merkityksellisesta
roolista yhteisdissa tai haastattelurungon synnyttamasta painotuksesta. Ensimmaista
tulkintaa tukee se, ettd muu budjetointi nayttaytyy muita ennakointikyvyiksi arvioituja
tapoja vakiintuneempana ja muodollisempana prosessina. Sen merkitys myos nakyy
kaikissa haastatteluissa, kun taas toisia toimia ei valttamatta tehda kuin yksittdisissa
yhteisOissa. Lisaksi haastattelurungossa ei ole ensisijaisesti kysytty budjetoinnista, vaan

ennakoinnin teemaa on lahestytty aluksi yleisemalla tasolla.

Muuna ennakointikykyna aineistossa nakyy erityisesti riskiarviointi, minkd myds Jones
(2017) mainitsee. Se saa kuitenkin yhteis6issa monia muotoja. Riskiarviointi voi olla niin
epamuodollista arviointia osana normaalia tyontekoa kuin kirjallisesti luotua
raportointia, joka toteutetaan johtotasolla. Taloushallinto vastaa silloin tiedon
tuottamisesta omalla vastuualueellaan. Muodollisemmin tuotettu raportointi voi
sisaltaa  riskien  havainnoinnin  lisdksi  esimerkiksi  arvioita  toteutumisen
todennakoisyydesta ja vaikuttavuudesta. Taulukko 2. alla erottelee riskiarvioinnin tavat

yhteiséittain.
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Taulukko 2. Yhteisdjen riskiarvioinnin tavat.

Yhteiso

Riskiarvioinnin tapa

Lainaus

H1

Epamuodollinen

Siis meilléhdn on silld tavalla, ettd mitddén semmosta
muodollista riskianalyysié nditten mallien muta-
mukaan mitd on niin semmosta ei varmastikaan ole
mun aikana tehty, mutta joka kerta kun on on
kdsitelty nditd asioita, niin on on nimenomaan
pyritty siihen, ettd on huomioitu just nuo molemmat
asiat elikkd mahdolliset riskit ja, ja sitte se ettd
miten, eli huomioitu mahdollisimman ja esimerkiksi
budjetit on pyritty laatimaan hyvin.

H2

Saannollinen
riskiarvio,
ulkopuolinen

vaatimus

Joo, tota, itse asiassa toi kaupunkikin edellyttdadi,
ettd me tehdddn vuosittain, vai kaksi kertaa
vuodessa semmoinen riski-riskikartoitus niinku
ulkoisista ja sisdisistd riskeistd ja ja tota,
markkinariskeistd tai mitd nyt onkaan. Meillé liittyy
toimitiloihin niitd niitd riskejd ja ja tota. Joo, ettd kyl
ne juu itse asiassa kartoitetaan.

H3 Sdannollinen Joo, meilli on semmoinen kerran vuoteen
S pdivitetdédn  tdmmdinen  riskinhallintataulukko,
riskiarvio, . )
koska mehdn ollaan, ollaan osa [kaupungin]
ulkopuolinen konsernia, niin konserni edellyttéiéikin sitd. Niin sielld
vaatimus on tietty listaus riskejd, niitd on noin kymmenkunta
ja niille annetaan sitten sekd se toteutumisen
todenndkéisyysarvio, ettd se vaikuttavuusarvio.
H4 Epamuodollinen, Taloushallinnon tyéssd on aina se laskelmat: milld
- - tdyttdasteella me saadaan tdstd minkd verran
sisdinen yhteistyo o A .
rahaa ja sitten on pddtettdvé taiteellisen puolen
kanssa yhdessd, et uskalletaanko se riski ottaa.

H5 Epamuodollinen Se on kaiken huonon alku, jos ruvetaan niinku
varmistelemaan ja tekemdcdn varman pddlle, mutta
tietenkin niinku nyt riskejé pitdad sillailla hallita, ettei,
ettei tehd jotain yhtd niin riskipitosta juttua, et se
kaataa koko teatterin.

H6 Epamuodollinen, No... Md ainaki kdytén... Kdytén historiaa hyvin

L . paljon, ettéd mul on aika pitkdltd ajalta tilastoja --
historiaan pohjautuen . . .
ettd md katon aina taaksepdin, ettd minkdlaisia,
minkdlaisia kulurakenteita meil on, minkélaisia
muutoksia, mitd me ollaan mindkin vuonna tehty,
minkdlaisia projekteja.
H7 Epamuodollinen, Joo. lhan koko ajan [pohditaan haavoittuvuuksia ja
et riskejéi]. Mutta riippuen siité asiakkaasta, ettd, et
maaraltaan . . .
kuinka, kuinka paljon.
sopeutuva
H8 Ei seurantaa Voi kuule, ei, ku tehtdiskin [riskikartoituksia]. Ei, ei, ei

minkddnlaisia ja sitte ajetaa jorpakkoon.
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Epamuodollisessa riskiarvioinnissa ja haavoittuvuuksien havainnoinnissa mainitaan
kaytettavan alatuntemusta seka historiallista tietoa. Esimerkiksi kassan tason riittavyytta
arvioitaessa vain yhteisolla H4 mainitaan olevan konkreettinen kassavirtalaskelma ja
H2:n edustaja kertoo saavansa asiaa seurattua sahkoisesta jarjestelmasta. Muissa
haastatteluissa kassavirran seuranta jda joko mainitsematta, tai sitd kerrotaan tehtavan
arvioimalla kassan tasoa oman asiantuntemuksen mukaisesti. Palveluntuottaja H8
arvioikin muodollisen kassavirran soveltuvan paremmin yhteiséihin, joissa kassavirran
riittavyys on heikolla tasolla. Ylipaataan laskentatoimen, niin sisdisen kuin ulkoisen,

osalta mainitaan alatuntemuksen usein helpottavan seka jopa luovan turvaa toimintaan.

H5: Semmonen, niinku, tavallaan pddssd raksuttaa semmonen tietty
kassavirtalaskelma, et sen niinku tietdd, et téis kohtaa vuotta niin kun tésté asiasta
ei tarvii huolestua ja tuolta kohta tulee noita ja noita tuloja, et kun ne, ne tietyt
asiat menee aika, niin kun, samalla lailla eri vuosina niin, niin ei oo semmosta
niinku jdrjestelmdllistd ja semmosta uloskirjotettua, minkd vois jollekin esitelld.

Historiallista tietoa ja alatuntemusta kaytetaan hyvaksi taloushallinnossa myds muutoin.
Esimerkiksi H6:n talousvastaava on taltioinut aiempaa tietoa kayttdadkseen sita
taloudellisen tilanteen ja suunnitelmien arviointiin, mutta myo6s vaikutusvalineena
kommunikaatiossa. Yhteison historiasta 16ytyy tilanne, jossa ennusteet on laadittu liian
optimistisesti ja seurantaa laiminlyoty. Haastateltava hyodyntddkin tdtd tapausta
muistuttaakseen varovaisuuden tarpeellisuudesta. Oman toiminnan seuraamisessa
alatuntemusta hyodynnetdaan vyhteisoéssa H2, jossa alalta kerattdvia tilastointeja

kaytetdan tarkkailemaan oman suoriutumisen tasoa.

Oman historian ja alatuntemuksen merkitys onkin ymmarrettavaa, kun huomioi, etta
alalla on organisaatiomuotojen vuoksi vaikea saada kayttoon vertailukelpoisia
tilinpaatoksia tai maariteltya soveltuvia tasoja tunnusluvuille. Mutta vaikkei yhteisoissa
siis valttamatta olekaan konkreettisia tyokaluja ennakointiin, on mahdollista, etta niiden
verrattain pieni koko suojaa Barberan ja muiden (2020) havainnoimalta tilanteelta, jossa
tyokalujen puute tekee ennakoinnista vaikeampaa. Pienissa yhteisoissa yhden henkilon

on kuitenkin vield mahdollista hahmottaa toiminnan kokonaisuus ja eri elementit.
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Ennakoinnissa erityiseksi haasteeksi ja riskiseksi osaksi monet haastateltavat arvioivat
muun kuin avustusrahoituksen suuruuden arvioinnin. Kaikille yhteis6ille on yhteista, etta
sisallét vuodesta toiseen ovat erilaisia, mikd tekee yleisébn reagoinnin arvioinnista
haasteellista. Lisaksi H5:n osalta oman rahoituksen suuren maaran (noin 60 %) on jopa
Opetusministerio arvioinut toiminnan riskiksi. Tahdan epdvarmuuteen liittyvaa riskia
taloushallinnossa voidaan pyrkia hallitsemaan esimerkiksi arvioimalla tulot hyvin
hillitysti ja perustamalla budjetoinnin téhan varovaiseen arvioon. Lisdaksi H2 seuraa osana

ennakointiaan oman rahoituksen tasoa vertaamalla sitd aiempiin vuosiin.

H1: Ja sitte just se, ettd ettd kun tdd myyntitoiminta on aina semmosta, ettd sen
sen niinku tdmmédnen ennalta-arvaaminen, etté miten menee, niin siind on aina
ollu tietysti. Tuskin mindén vuotena on niinku onnistunu ihan arvaamaan, miten se
menee, ettd kylld se haastavaa on toki ollu.

H5: -- mut et sitte me korvataan sité sitte omarahoitusosuudella. Joka on tietysti
vdhdn riskialtista, koska jos tehddn floppi ja esitys ei oo niin hyvd, niin, niin sitten
tietenkddn ei tule niitd lipputuloja.

H4: Sielld [budjetissa] on hyvin selkeesti meilld mddrdtty esimerkiksi lipputulot, et
millé prosentilla ne saa, tdyttéasteella, ne saadaan laskea. Ja ne ei oo korkeita ne
tayttdasteet.

Aineistosta nousee esiin my0s negatiivinen asenne velan kayttoon. Yhdelldkdan
yhteis6lla ei ole ulkopuolista velkaa, mikd on todettavissa sekd haastatteluista etta
tilinpaatoksista. Vaikka Ahrens ja Ferry (2020) pitavatkin sopivan matalaa velkatasoa
taloudellisena resurssina, joka parantaa ennakointikykyjd luomalla taloudellista
autonomiaa, on huomioitava, ettd velattomuus yhdistyy ndissa yhteisoissa usein joko
haluttomuuteen kayttaa velkaa tai jopa kyvyttomyyteen ottaa sita. Vain yhteis6 H1
kertoo erityisesti omistavansa sellaista varallisuutta, ettd sen on mahdollista ottaa velkaa
tarvittaessa. Kyseisen yhteison vastauksissa tdama myOds nousee tarkedksi osaksi
varautumista. Sen tuomaa liikkumatilaa on kaytetty aiemman toteutuneen
haavoittuvuuden vaikutuksista selviytymiseen. Voikin olla, ettad vain harvalla yhteisélla

on tdhan mahdollisuuksia, mika rajoittaa reagointikykya taloushallinnossa. Velan osalta
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esimerkiksi Green (2022) havainnoi pro gradu -tasoisessa tutkielmassaan, ettad alalle
suunnattu lainainstrumentti voisi toimia taloudellista resilienssia vahvistavana
elementtind. Taman tuloksen osalta on kuitenkin tarkeda muistaa, ettd kyseisen
tutkielman kontekstina on Iso-Britannia, eikd tuloksista pystynyt arvioimaan

instrumentin merkittavyyden suuruutta.

H1: Niin jos meilld ei ois ollu niinku sité mahdollisuutta [yhteisén omistamaa]
omaisuutta vastaan saada sitten lainaa, joka sitten maksettiin useamman vuoden
aikana pois niin tota niin se, siin ois voinu olla kohtalonkysymys [yhteisélle].

H4: Ei. Me ollaan yhdistys ja meiddn yhdistys ei ota velkaa. Hallitus on pddttényt
niin.

H5: Ei. Ei. Me, tota, kiytiinndssd ei, ei saadakaan lainaa, koska, tota, me ei oikein
omisteta mitddn, kun me toimitaan vuokratiloissa ja ollaa yleishyéddyllinen yhdistys.
Niin, tota, meil ei oo oikeen mitddn mitd me annettais sen lainan vakuudeks.

Aineistosta on  ennakoinnin  osaltakin  havaittavissa  tehtdavien  toimien
kontekstiriippuvaisuus, mika on tullut esille myos aiemmassa tutkimuksessa (Du Boys,
2017). H5 on osana varautumistaan kerannyt rahoituspuskuria siirtdmalld kaluston
uusintaan liittyvia kustannuksia myéhemmaksi. Samoin H2 on siirtanyt investointeja
ennakoidessaan heidan kdytdssaan olevaan tilaan tulevia laajempia uudistuksia. Nain
kustannusten siirtdminen toimiikin ennakointitoimena, vaikka se taloudellisen
resilienssin viitekehyksessa asettuu Barberan ja muiden (2017) mukaan tavanomaisesti
puskurointitoimeksi. Yhteisé H5 kuitenkin raportoi nyt tehneensa suunnitelman naiden

investointien toteuttamiseen, mikd on tavanomaisempi ennakointityokalu.

H5: No, nyt on itse asias just ruvettu investoimaan, koska siis aika-- ne on ollu ne
investoinnit ja ihan semmoinen niin kun yllépitdminenkin on ollut véhdén jéissd, kun
on niinku varustauduttu téhdén, téhédn [yhteiséon liittyvddn muutokseen], joka, joka
tapahtuikin aika lailla niinku me oltiin se arvioitu.
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5.3 Koronan vaikutukset

Ensimmaiset COVID-19-pandemiaan liittyvat rajoitukset alkoivat maaliskuussa 2020,
ensin suosituksilla yli 500 hengen yleisotilaisuuksien peruuttamisesta, sitten laajemmilla
sulkutoimilla (Onnettomuustutkintakeskus, 2021, s. 17-20). Na&itd ensimmaisia
sulkutoimia seurasivat tautitilanteen muutoksien mukaan muuttuvat ohjeistukset ja
rajoitukset, joiden on arvioitu vaikuttaneen erityisesti kulttuurialan toimintaan monin
tavoin (Stenvall ja muut, 2022). Rajoituksia ja odotuksia toiminnan jarjestamiselle on
pidetty jopa epareiluina. Osa alan toimijoista on kokenut, ettei niiden erityispiirteita ole

kyetty huomioimaan tarpeeksi paatoksenteossa.

Kaikki tutkielmaan haastatellut yhteis6t ovat kohdanneet muutoksia toimintaansa, joko
peruuntuneiden esitysten, nayttelyiden tai muiden tapahtumien muodossa. My0s niissa
sisallGissa, joita on voitu jarjestdd, on joko rajoitustoimien tai ihmisten lisddntyneen
varovaisuuden vuoksi huomattu menetyksia kavijamaarissa. Vaikka oman rahoituksen
keruun tavat ovat nailla yhteisgilla jonkin verran erilaisia, kaikki ilmaisevat kokeneensa
jonkinlaisia tulonmenetyksia koronasta. Nama tulonmenetykset muodostuvat padosin
paasylipputulojen  vdahenemisestd, kurssi- ja opetustoiminnan perumisesta,
ndyttelyvuokrien menettiamisesta sekd teos- ja tuotemyynnin estymisesta. Koettuja

menetyksid on kuitenkin kompensoitu erilaisilla korona-avustuksilla.

Huomiota aineistossa herattda, etta toiminnan estyminen on saattanut tuottaa
yhteisoille saastoja. Menetysten suuruuteen nayttavat vaikuttavan lisaksi sekd taiteen
ala ettd toiminnan vuosisykli. Haastatelluissa yhteisoissa esittavien taiteiden edustajat
raportoivat suurempia tulonmenetyksia. Muutamia yhteis6ja myo6s suojaa tappioilta
onnekas ajoitus suhteessa pandemian kulkuun. Avustuksien ja tulonmenetysten

vaikutuksia kasitellddn laajemmin seuraavassa osiossa.

Kaytannon haasteeksi useissa yhteisdissa vaikuttaa muodostuneen tyén jakautumisen
epatasaisuus. Osa henkilokunnasta on voinut olla kokonaan estynyt tekemasta toitdan,

kun taas toisilla tydmaara ja -tehtavat ovat lisddntyneet. Erityisesti tiedottamisen seka
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nnan vaatimat tyotunnit ovat lisaantyneet kriisissa, koska muutoksia on saattanut

tulla ripedssakin tahdissa.

Samo

digita

H4: Se oli oikeastaan jdnnd tilanne, kun osa henkilékuntaa ei saanut tehdd téitd,
tai heil ei ollu mitddn tekemistd, ja sit meil oli osa henkilékuntaa, niin kun
markkinointi ja toi lipunmyynti, joka teki niin paljon kuin kerkes. Esitysten perumisia,
vaihtoja, saman pdivdn aikana saattoi katsojaluku vaihtuu kolme kertaa.

in kuin Stenvall ja muut (2022) toteavat, myos tasta aineistosta nousee esiin

lisaation lisdantyminen alalla. Digiloikan sisdlté vaihtelee yhteisdissd, mutta

muutokset ovat koskeneet erityisesti kommunikaatiota sdhkoisesti, kehittyvia

tietokonetaitoja seka erilaisten verkkosisaltéjen tarjontaa. Kaytantéjen vakiintumisessa

ja sov

54

Toisin

eltuvuudessa toimintaan on havaittavissa vaihtelua.

H1: Kun sitten oli, oli se aika, ettéi ihmiset ei uskaltanu oikein liikkua, mutta se mikd
meillé oli tosiaan timmaoinen, mikdé tietoisestikin tehtiin se pddtos, ettd me ndihin
digitaalisiin palveluihin panostetaan sind aikana.

H4 : Meillé oli henkiléitd, jotka eivdt osanneet tietokonetta aukaista, mutta jossain
vaiheessa kuulin, etté he pitividt Teamsissa néytelmdn lukuharjoituksia.

H5: Etdtyot tuli niin kun, tota, koronan, koronan myétd ja on jddny jokseenki
vakioks.

H7: On, joo [uusi sisdltd]. Ei oo aikaisemmin. Taltioinnit on edelleenkin ihan hirveén
kalliita, ja, tota silloin oikeastaan sitten silli perusrahoituksella, miké oli olemassa,
ja sillé koronarahoituksella, mitd saatiin, niin pystyttiin tekemddn niitd taltiointeja,
koska niihin meni paljon, paljon niinku rahaa. Niin, niin, se oli... Se oli ihan uutta. Ja
osalle se on, jddny osalle ei.

Selviytymiskyvyt

kuin  esimerkiksi  Koberin ja  Thambarin = (2021) tutkimuksessa

hyvantekevaisyysjarjestostda, tdssa tutkielmassa haastateltavien yhteisdjen osalta

selviy

tymisessa ei ole kyse suoranaisesti toiminnan jarjestamisesta kriisitilanteessa.
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Kuten luvussa 5.3 esitettiin, keskidssa pandemiakriisissa on toiminnan estyminen tai isot
rajoitukset, joista on seurannut erilaisia muutoksia tulo- ja kulurakenteeseen. Nain
taloushallinnon tehtavaksi on muodostunut varmistaa, ettd olemassa olevat varat ja

syntyvat tulot kattavat kulut, jotka saattavat olla tavallista toimintaa pienemmat.

Aineiston  perusteella ehdottomasti  merkittavin  reaktio ovatkin erilaiset
puskurointitoimet. Erityisesti pysyvan luontoiset avustukset ottavat merkittavan roolin.
Ne tukevat yhteis6ja kriisin alkuvaiheessa, jonkin verran yhdessa oman kassapohjan
kanssa. Lisdksi H1 kokee myos saatujen projektiavustusten auttaneen pitamaan kassan
tason hyvdna ensimmaisena kriisivuonna. Tama onkin yhteis6jen luonteen ja jo
myodnnettyjen avustusten ennustettavuuden vuoksi luonnollista. Riskina puskuroinnissa
avustuksilla olisi voinut olla tilanne, jossa toiminta ei taytd avustusten ehtoja, mutta

tallaisen riskin toteutumisesta ei yksikaan yhteiso raportoi.

H7: No, niin kun puhuttiin, niin se talous jéi niin kuin aika hyvdlle hapelle, johtuen
siitdi, ettd, ettd rahoitukset edelleen saatiin ja tahot ei vaatinut niitd takaisin.

Korona-avustukset saapuvat viiveelld, mutta ovat joustavia ja korvaavat toteutuneita
tulomenetyksida, puskuroiden toimintaa lisda. Luonteeltaan nama avustukset
ndyttaytyvat tosiaan pddosin puskurointina, silld uusia myontoétahoja ei ole kuin
muutamalla H8:n asiakkaalla. Taloushallinnon nakékulmasta kuitenkin nama avustukset
edustavat myds sopeutumiskykyd, silla niiden hakemisen ja raportoinnin prosesseissa on
havaittavissa eroja normaaleihin avustuskadytantoihin. Taloushallinto ottaakin hieman
samanlaisen roolin kuin Koberin ja Thambarin (2021) tutkimuksessa, jossa taloushallinto
myds muokkautui tukemaan avustusrahoituksen saamisessa. Heidan tutkimuksessaan
avoimien hakujen kautta saatava avustusrahoitus tosin tulee yhteisélle taysin uutena

rahoitusmuotona, eli tehdyt kdytannon toimet eroavat ndiden organisaatioiden toimista.

Korona-avustusten hakemisen mainitaan osassa yhteisbissa vaatineen aiemmasta
poikkeavia laskelmia ja tiedontuotantoa. Visuaalisen alan yhteisé H3 tekee suurimman

poikkeuksen tasta, silla heitd koskee automaattisesti myonnetty avustusinstrumentti.
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Vaikka hakemuksissa on normaalia esittda ennakkoarvioita kulu- ja tulorakenteesta,
korona-avustukset ovat lisinneet ja monimutkaistaneet tatd vaatimusta. H8:n
asiakkaalta saatujen hakemusten perusteella vyhteis6itd on ainakin OKM:n
avustushakemuksissa vaadittu laskemaan toteutuneita tulonmenetyksia
sisaltokohtaisesti, maksuvalmiutta ja tehtyjen sadstotoimien vaikutuksia seka
arvioimaan tulevia tulonmenetyksia. Tulevia tulonmenetyksida on pyydetty arvioimaan

myds suhteessa erilaisiin asetettuihin skenaarioihin. Samaa kertoo myés H5:n vastaaja.

H5: Joo. Niissd piti laskee sellasia niin kun menetettyjd tuloja ja niin kun oletettuja
tulevia menetettyja tuloja. -- Etté mitd se ois ollu silld normaalilla. Ja sitten oli
semmosia monivaiheisia, ettd nyt jos tdmd tilanne, ndmd rajoitukset ovat
voimassa tdlle ajalle, ja mitd jos ndmd samat rajoitukset jatkuvat myés seuraavalle
kolmelle kuukaudelle. Tai mitd jos rajotukset kiristyvdt téstd. Ja niinku, et semmosia,
niinku, erilaisia skenaarioita piti, aika paljon piti laskea erilaisia.

Korona-avustuksista syntyy joidenkin yhteisdjen taloushallintoon myds tarvetta luoda
tilanteeseen sopivia uusia seuranta- ja raportointitapoja. Koska korona-avustukset olivat
osittain luonteeltaan kohdistettuja, ne saattoivat vaatia seuraamista omilla
kustannuspaikoillaan, mikda poikkeaa yleisavustuksien raportoinnista. Lisdksi koska
joidenkin avustuksien kdyttdaika on ollut takautuva, on esimerkiksi H4:n taytynyt luoda
kirjanpitojarjestelman ulkopuolisia laskelmia, sillda kustannuspaikkaseurantaa ei ole
pystytty toteuttamaan kirjanpitoon enaa jalkikateen. Palveluntarjoaja H8 myods kertoo
korona-avustusten vaatineen lisdd kommunikaatiota, tutustumista avustusten ehtoihin
sekd ehtojen toteutumisen seurantaa. Kommunikaatio lisdantyy myods yhteiséjen
sisdisen laskentatoimen osalta, silla jatkuvasti eldva tautitilanne on voinut vaatia
avustusten kayttdaikojen muuttamista. Pandemiakriisi vaatikin siten taloushallinnolta
sopeutumista puskuroinnin tarpeisiin. llman onnistunutta seurantaa ja raportointia
avustuksista voi syntyd riski niiden palauttamisvelvollisuudesta. Tassd onnistumista

toisaalta tukee my06s rahoittajien joustavuus, jota kiitellaankin aineistossa.

H2: No se on aika, aika tuota, jéiree se heiddn, heiddn, tota nettipohjansa, missd
ne, missG ne selvitetiddn. Et, et, sinne, sinne tota tarviais niinkun
kustannuspaikkaraportteja, ja ja tota. Just sité vertailua siihen, et mité on haettu
ja miten se on toteutunut ja onko se toteutunut sen haetun mukaan. Niin, niin tota,
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kun niissé on on sindlléén jo isot ristiriidat niin se on, se on pikkuisen tota. Se ei ole
semmoista niinku toi perusraportointi, kun siind kysytddn sen vuoden, vuoden
kuluja ja ja niinku ndin, niin se on jotenkin hirmu, hirmu selkeéé, mutta.

H4: Siellé oli semmoinen ajanjakso, jolloin myénnettiin esimerkiks korona-avustus
niin, et se oli kohdennettu yleisavustus, elikkd pitdis olla kustannuspaikalle kirjattu.
Niin eihédn niitéd pystynyt niitéd alkuvuoden kuluja endd muuttamaan sille
kustannuspaikalle, varsinkin kun meillé oli kirjanpito-ohjelma vaihtunut siiné
vdlissd. Mutta onneksi he ymmdirsiviit tén. Elikkd sit kylld tehtiin mieletén mddiré
tyotd, kun veettiin Exceliin niitd kuluja.

YhteisOissa on kuitenkin tehty myds muunlaista puskurointia, varsinkin vuoden 2020
kevaalla. Lahes kaikissa yhteisdissa on tehty lomautuksia. Myds ulkopuolisen tydvoiman
palkkaamista on vdhennetty, mikd siirtdd pandemian talousvaikutuksia yhteisoilta
yksittaisille tekijoille. Freelancereiden ja itsensa tyodllistdjien onkin my6s muualla
havaittu kdrsineen eniten COVID-19-pandemian vaikutuksista kulttuurisektorilla (Naylor

ja muut, 2021, s.29).

Lomautuksiin ei kuitenkaan suhtauduta yhteisdissa samalla tavalla. Ne ndhtiin osittain
normaalina reaktiona rajoittaa kuluja, mutta myds ennallaan pysyneen tai lisadantyneen
tydmaaran vuoksi hyvin rajallisena vaihtoehtona. Epdvarmassa ja alati muuttuvassa
pandemiatilanteessa lomautuksiin liittyvat saannokset myos rajoittivat toimen
hyodyllisyyttd yhden yhteison mielestd. Yhteis6 H5 jatti lomautuksen mahdollisuuden
kdyttamatta ideologisista syistd. Valinnan voinee yhdistdda heidan yleiseen haluunsa
panostaa tyohyvinvointiin, silla kuten Bedford ja muut (2022) esittavat, tiukka
budjettikuri voi lisata henkiloston tilanteessa kokemaa stressid. Yhteisossa H6 taas on
lomautettu varautumismielessa myos henkil6, jonka palkkauksen vaikutukset toiminnan
kulurakenteessa ovat pienet. Yhteison talousvastaava ei kuitenkaan olisi suosittanut sita
tekemiensa laskelmien perusteella. Nain syntyy itse asiassa painvastainen tilanne kuin
de Aquino ja Cardoso (2017) tutkimuksessaan havaitsivat. Liian vahaisen reaktion sijaan
yhteison taloushallinnon ulkopuolinen paattava elin onkin paatynyt tekemadaan

suosituksia voimakkaamman saastotoimen.
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Naissa yhteisdissd avustuspainotteisuus myods johtaa pandemiakriisissa yllattaviin
saastoihin. Kun toiminta normaalisti on alijddmaista ja sitd tasapainotetaan avustuksella,
voi sisdltojen perumisesta seurata kustannussadstoja. Samoin voi tapahtua tilanteessa,
jossa kiinteita kuluja ei juurikaan ole. Kustannussaastot ovat syntyneet esimerkiksi
matkustuksen, henkilostokustannusten sekd tilavuokrien pienenemisesta. Taten
taloushallintoa ei valttamatta ole tarvittu etsimdan ja tekemdaan leikkauksia, vaan
normaali seuranta voi riittdd, mikd vahentda laskentatoimen merkitysta

pandemiakriisista selviytymisessa.

H7: Eli jdlleen kerran se, et vaikka oli isot lipputulot, niinkun sitd muutakaan
toimintaa ei ollut, niitd niinku pysyvié kustannuksia ei ollut, ei ollu niin hirvedsti,
niin sitten kuitenkin se lopputulema oli ihan siedettdvd. Sen, niinkun sitten he sai
niinku pienen korona-avustuksen siihen pddille.

Vaikka toimet painottuvatkin puskurointiin, taloushallinnon tyd vaikuttaa silti
lisdantyneen kriisissa, joskin vaikutukset vaihtelevat yhteis6jen valilla. Aineisto ei
kuitenkaan mahdollista tdysin selkedn kuvan luomista ndistd eroista. Lisdantynyt tyo
vaikuttaa liittyvan erityisesti tiedontuottoon. Aiemmin mainittujen avustushakemusten
ja niihin liittyvien laskelmien lisdaksi my6s muut tahot ovat pyytdneet kriisiaikana
taloudellista tietoa tavallista enemman. Tama voi valillisesti parantaa yhteis6jen
selviytymiskykya, silld kerattyd tietoa on todenndkoisesti kaytetty vaikutusmielessa.
My®s riskiarviointia on pyydetty aktiivisemmin. Varsinkin isomman oman rahoituksen
osuuden keradvissa yhteisoissa laskemisen maara lisdantyy, samoin kommunikaation.
MyoOs erilaisia skenaarioita lasketaan ja esitellddan enemman. Niitd tehdaan seka
avustusten vuoksi ettd sisdiseen kayttoon. Lisaksi esimerkiksi H6:n talousvastaava toimii
kestavyytta parantavan investoinnin laadukkaan toteutuksen puolustajana kokouksessa.
Nama elementit heijastelevat osaltaan Koberin ja Thambarin (2021) esiintuomaa

accounting talk -puheen lisdantymista kriisissa.

H5: Aika nopeesti kéivi niin, ettd siis ihmisethdn oletti, et no mitds te nyt, te, teil ei
00 mitddn tekemistd. Et tehd vaan olla léllbttelette sielld. Mut tosiasiahan oli se,
ettd varsinkin mulla ja johtajalla ni siis tyéthdn niinku triplaantu vdhintéén, koska
niinku, kaikki maholliset niinku alan jdrjestét ja ministeriot ja kaupunki pyysi koko
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ajan jotain laskelmia. Ja niinku toimintakertomus-- toimintasuunnitelmaa tehtiin,
niinku pdivitettiin. Jossaan kohtaa oltiin versios viis ja sit todettiin et nyttei vaan
niinku endd pdivitetd. Ettd. Niitd niin kun niitd niinku laskelmia ja selvityksid ja
hakemuksia ja niinku niitd tehtiin ihan valtavasti.

Tehtyjen saastétoimien osalta myos henkilokunnan asenne ja sen vaikutukset nousevat
hieman esiin. H4:n talousvastaava kertoo aikaisemman kriisikokemuksen ja pandemian
synnyttdneen sisdisen toimintaympariston, jossa yhteistssd on jaettu ymmarrys
tilanteen vaatimista toimista. Tama kriisikokemuksesta juontuva yhteisymmarrys
vahentdnee sitd Endenichin (2014) esiintuomaa riskia, ettd taloushallintoon alettaisiin

suhtautua negatiivisemmin leikkaustoimien takia.

H4: Ja sen huomas, se oli, ettd henkilbkunta selvéisti niin kun otti sen tosissaan,
koska oli ollu ndd aiemmat tiukat ajat, ja oli ollu se huoli, et jatkuuko teatteri téélld
ollenkaan jo aikaisemmin. Ymmdirrettiin hyvin tilanne, ettd nyt ei oo se oikea aika...
Niin kun tuhlata sitd rahaa, tai kdyttdd sitd niin ajattelematta, et nyt pitdd pitéé
hyvinkin nyérit tiukalla.

Aineistossa on lisdksi haivahdyksia siita, ettd taloushallinto voi ohjata yhteison
nakékulmaa poispdin lilan synkasta kriisikokemuksesta. H4:n talousvastaava kertoo
keskustelleensa taloudesta rauhoittelevaan, pelkoja halventdvdaan savyyn. Taman voi
ajatella ehkdisevan Jamesin ja muiden (2011) esiintuomaa lilan voimakasta
kriisitilanteen  kokemusta, joka voi johtaa tyOntekijoiden tarpeettomaan
kuormittumiseen. Nain taloudellisen tiedon kommunikointi, eli “accounting talk”, voi
vahvistaa kriisiselviytymistd vahentamalla lilan pessimistista ajattelua ja siten

kokemuksesta syntyvia haittoja.

H4: Taloudesta on puhuttu talossa varmasti enemmdn. Mutta siitd on puhuttu
myds rauhoittelevaan sdvyyn, koska se aikaisempi talouskriisi jGtti sen pelon
henkilékuntaan. Niin on myds puhuttu siitd asiasta, ettd me olemme saaneet
korona-avustusta. Me-- meilld ei ole hétdd.

Sopimuskaytdanndissa kahden yhteison erilaiset tilanteet tuovat esiin omalla tavallaan Du
Boysin (2017) esiintuoman kontekstin vaikutuksen ominaisuuksien merkityksesta

yhteis6jen taloudellisessa resilienssissa. Yhteisossa H3 sopimuksia on tehty pitkalle
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eteenpain, kun taas yhteisdssa H5 niita tehdaan hyvin lahella toteutettavia sisaltoja.
Normaalitilanteessa  ennakkoon  tehtdvat  sopimukset lisddvat  toiminnan
ennakoitavuutta, mutta nopeasti muuttuvassa kriisikontekstissa ne vadhentavat
muutoskykyd ja saattavat synnyttdaa lisakuluja. Kriisissa H3 joutuikin kayttamaan
resursseja uusien ajoitusten sopimiseen, kun taas H5:lle syntyi sdastoja sisaltojen

peruuntuessa.

Toisin kuin Endenich (2014) tutkimuksessaan havaitsi, tdssd aineistossa kriisiaika ei
ndyttaydy taloushallinnon kehityksen mahdollistajana. Vaikka yhteisoissa tehddan uutta
laskentaa, sita ei voi pitaa erityisesti kehittymisena, silla muutokset jaavat vain vahaisissa
maarin toiminnan osaksi, jos ollenkaan. Ne vaikuttavat siis olevan enemman reagointia
jo olemassa olevan osaamisen ja resurssien turvin. Pandemiakriisi vaikuttaa jopa
hidastavan kehitysta. Esimerkiksi H3 viivastyttaa henkilostoinvestointia taloushallintoon.
H2:n vastaaja on taasen kokenut ennen pandemiaa suunnitellun kirjanpitouudistuksen

venyneen tilanteen vuoksi.

H2: --kun se, meilld ei ollut siis, sitéd toimintaakaan siind, niin eihdn sitd
jérjestelmddkddn oikein pystytty vaikka myyntituottojen kaiken, kaiken semmoisen
kirjaamiskéyténtdjen kannalta ajattelemaan, miten, miten kirjataan myyntilaskut
ja miten, miten pankkikorttiostot ja luottokorttiostot ja kulttuurisetelit ja, ja kaikki.
Niinku siis tavallaan ihan se se kdytdntd, ettd kun ei sité pédssyt tekemddn kun ei
meilld ollut mitdédn myyntid. Niin se veny niinku hirvedn pitkélle aikajéinteelle se
koko jérjestelmdn kdyttéonotto.

5.5 Yhteenveto

Taulukot 3 ja 4 tiivistavat tutkielman tuloksia. Taulukossa 3 esitetdan konteksti ennen
kriisid, taulukossa 4 kriisiajan vaikutukset seka sen aikaiset toimet. Tulokset esitetdaan
organisaatioiden koon mukaisesti jaoteltuna, mutta taiteenalojen ja sijainnin mukaisia
eroja korostaen. Yhteenvetoa luettaessa on huomioitava, ettd keskisuurissa yhteisoissa
on vain yksi haastateltu organisaatio. Esitettya ei voi mydskaan yleistda kokoluokkiin

kuuluviin taidealojen yhteisoihin ylipdataan.
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Taulukko 3. Yhteenveto kriisia edeltavasta tilanteesta.

Ymparistotekijat ja havaitut

haavoittuvuudet

Ennakoivat kyvyt

Suuret

yhteisot

Yhteisot voittoa tavoittelemattomia.

Selkedsti suurin avustuspainotus, vyli
70 % toiminnan tuloista.

Isojen kaupunkien ulkopuolella
sijaitsevat yhteis6t kohdanneet ennen
koronaa leikkauksia kotikaupunkiensa

myontamiin avustuksiin. Niiden

vaikuttavat

avustuspadatokset lyhyt-

janteisemmilta, varsinkin verrattuna

padkaupunkiseutuun.
Henkilokunnan rooli suuri. Esittavien
taiteiden yhteisoissd palkattuna myos

taiteellista tyota tekevia.

Yhteistyd aineiston mukaan isoimmassa
roolissa isossa kaupungissa sijaitsevassa
yhteisossd H3, joka tuottaa sisdltdjaan
muiden

vakituisesti yhteistyossa

organisaatioiden kanssa.

Budjetointi realistista ja se tehdaan

ennen kauden alkua. Seuranta
saannollista ja tilanteesta raportoidaan
kerran

hallitukselle useamman

vuodessa. Poikkeuksiin reagoidaan.

Budjetointia madarittelee myds tdssa
kokoluokassa nollatuloksen tavoittelu.
lisaksi

Toimintaa suunnitellaan

monivuotisesti, mutta pitempaan
aikavaliin liittyy enemman epdvarmuutta

ja avoimuutta.

Riskiarviointi osa toimintaa, yhteisoilla
H2 ja H3 muodollista ja ulkopuolisen
tahon edellyttamaa.

Ei ulkopuolista velkaa, mutta ei

valttdmattd myoskaan valmiuksia saada

lainaa tarvittaessa.

Keskisuuret

yhteisot

Yhteiso voittoa tavoittelematon. Padosa
tuloista muista lahteistd kuin julkisista
Avustukset

avustuksista. kehittyneet

pitkdjanteisemmiksi.

Henkilokunnan rooli suuri. Positiivinen

asenne esimerkiksi kierrattamiseen ja

Vuosibudjetti tehdadan, sita pidetaan

realistisena ja sitd paivitetddan seka
virallista

seurataan, jO ennen

hyvaksymista. Poikkeuksiin myos

reagoidaan. Suunnitelmallisesta
varautumisesta huolimatta budjetti on

tehty nollatulokseen. Budjettia on alettu
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Ymparistotekijat ja havaitut

haavoittuvuudet

Ennakoivat kyvyt

realistiset odotukset taloudellisista

resursseista tukevat toimintaa. Yhteistyo

muiden  toimijoiden  kanssa  tuo

mahdollisuuden  saavuttaa isompia

organisaatiomuutoksen yhteydessa

avaamaan enemman. Riskiarviointi
epamuodollista, osa arkista toimintaa,

jota toiminnan tunteminen hyvin tukee.

yleisoja. Ei mahdollisuutta saada lainaa.
Pienet Yhteis6t voittoa tavoittelemattomia. | Vuosibudjetti tehddan ennen vuoden
yhteisot Aineistossa suoraan haastatellut | alkua, mutta sen seuraamisessa on
yhteisot, molemmat visuaalisten | vaihteluita yhteisdittdin. Budjetointi
taiteiden alalta, saavat yli puolet | arvioidaan realistiseksi, tavoitteena
tuloistaan muista lahteista kuin julkisista | nollatulos.  Poikkeuksiin  reagoidaan
avustuksista. Toisen yhteison osalta | mahdollisuuksien mukaan.
havainto  avustuksen kehittymisesta | Taloushallinto usein hillitsijan roolissa.
pitkdjanteisemmaksi.  Avustusehtojen
muutokset vaikuttavat visuaalisen alan | Riskiarviointi epamuodollista, osana
yhteisdjen toimintaan ja talouteen. toimintaa tehtdavda ja ajattelutapa.
Alatuntemus merkittavdssa osassa.
Henkilokunnan rooli suuri.
Tyontekijoiden osaaminen ja | Muusta aineistosta poiketen yhteisén H1
muokkautumiskyky  voivat pienissa | ennakointikykyda arvioidaan tukevan
yhteisdissa  vaikuttaa  merkittavasti. | mahdollisuus lainarahoitukseen.
Yhteistyo aineiston perusteella
enemman tarjolle tuleviin
mahdollisuuksiin reagoivaa.
Mikrokoon Avustusta saavat yhteis6t arvioidaan | Yhteis6jen arvioidaan padosin tekevan
yhteisot voittoa tavoittelemattomiksi. | vuosibudjetti, ennen vuoden
Vapaaehtoisten rooli muuttuu | vaihtumista. Tavoitteena nollatulos.
isommaksi, myos ulkoisen | Budjetteja pidetdan realistisina.
palvelutuottajan rooli vahvempi. | Seurannassa yhteisojen vililla vaihtelua,

Yhteistydn vahva keskittyminen voi

muodostaa haavoittuvuuden.

riippuen  erityisesti  taloushallinnon

toteutustavasta. Riskiarviointia
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Ymparistotekijat ja havaitut

haavoittuvuudet

Ennakoivat kyvyt

epamuodollisesti tai ei ollenkaan. Ei

ulkopuolista velkarahoitusta.

Taulukko 4. Yhteenveto kriisiaikaisesta tilanteesta.

Koronan vaikutukset

Selviytymiskyvyt

Suuret

yhteisot

Toimintaa peruuntuu, keskeytyy tai

siirtyy, mikd johtaa tulonmenetyksiin.

Esittdvan taiteen yhteisoilla

tulonmenetykset suurempia kuin

visuaalisen taiteen yhteisolld. Kaikki
saavat korona-avustuksia, visuaalisen

alan edustaja automaattisesti

toimintamuotonsa vuoksi. Digitaaliset

tyoskentelyn tavat lisdantyvat.

Puskurointi isossa roolissa — saadut

tavanomaiset avustukset luovat
varallisuuspuskuria, esittdvissa taiteissa
mydhemmin korona-avustukset
merkittava tuki. Heilld korona-avustukset
uudenlaisia  toimia

vaativat myos

taloushallinnolta, kuten
avustushakemusten pyytamia laskelmia
tai tavanomaisesta poikkeavaa seurantaa
ja raportointia. Lisdksi lomautuksia. Kriisi
toteutusta

hidastaa uudistuksien

kahdessa kokoluokan yhteisdssa.

visuaalisen alan yhteiséilla menetykset

Keskisuuret Toimintaa peruuntuu, mutta | Sekd tavalliset ettd korona-avustukset
yhteisot aikataulujen vuoksi koronan alussa vain | puskuroivat, lisdksi  peruuntuneista
vahan. Vaikutukset erityisesti tuloihin | sisdllgista syntyy saastoja.
muuttuvat suuremmiksi  pandemian | Taloushallinnolta vaaditaan seka
pitkittyessa. Saa  korona-avustuksia. | uudenlaisia laskelmia hakemuksiin etta
Digitaalisen tyoskentelyn tavat | avustusten oikeaa ajoittamista
lisdantyvat. tilikausille. Tyomaara lisdantyy myos
tiedontuottamisen kohonneiden
tarpeiden vuoksi. Poikkeuksena muista,

yhteisdssa ei lomautuksia.
Pienet Toimintaa peruuntuu ja yhteisot saavat | Avustukset luovat puskuria toimintaan.
yhteisot korona-avustuksia. Haastatelluilla | Korona-avustukset vaativat uudenlaisia

laskelmia.
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Koronan vaikutukset

Selviytymiskyvyt

ovat aineiston perusteella pienempia

kuin saman kokoluokan esittavien
taiteiden organisaatioilla. Toista
visuaalisen alan yhteis6d kuitenkin
suojaa onnekas ajoitus suhteessa
pandemiatilanteeseen, muutoin
menetykset olisivat suurempia.
Digitaalisen tyoskentelyn tavat
lisaantyvat.

Yhteiso6issa haettu jonkin verran saastoja

tekemalla lomautuksia, mutta
mahdollisuudet rajallisia, koska
tyomaaran ei  koettu vdhenevan.

Toisaalta taloushallinto ei ole mydskadan
suosittanut vahamerkityksellisen
lomautuksen tekemista.

Yhteisossa H6 taloushallintovastaava

edistaa selviytymista vahvistavan

investoinnin laadukasta toteutusta.

Mikrokoon

yhteisot

Toimintaa estyy, mutta talousvaikutukset
koetaan lopulta yllattdvan vahaisiksi.
Digitaaliset sisallot lisaantyvat varsinkin

esittavien taiteiden puolella.

Avustukset luovat puskuria toimintaan,
my0ds sddstdja peruuntuneista sisalloista,
kokoluokan

koska yhteisoilla  ei

valttamatta ole juurikaan kiinteita kuluja.

Tavanomaisesta poikkeavat
avustusehdot voivat lisata
kommunikaatiota toimijoiden ja

taloushallinnon ulkopuolisen toteuttajan

valilla.
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa haluttiin tarkastella taloushallinnon roolia COVID-19-kriisissa osana
taideyhteisdn toimintaa. Tavoitteena olikin tuottaa lisda tietoa alan taloushallinnosta ja
kestavyydesta seka tehdyistd toimista pandemia-aikana. Aihe on arvioitu tarkedksi
tutkimuskohteeksi, silla taidealoilla on havaittu monia yhteiskunnallisia vaikutuksia
taiteen edistamisen lisdksi. Tutkielma soveltaa tdssa tarkastelussa Barberan ja muiden
(2017) kehittamaa taloudellisen resilienssin viitekehystd, laajentaen sen kayttokohteita
taidealoihin sekda soveltamalla sitd suomalaiseen kontekstiin, jota on pro gradu -
tasollakin tehty vain vahan. Kyseisen kehyksen mukaisesti tutkielma ldhestyy aihetta
tarkastellen sekd yhteisoistd ennen kriisida loytyvia ominaisuuksia etta kriisiaikaisia
reaktioita. Kriisia edeltavasta tilasta on selvitetty erityisesti yhteisdjen toimintaan

liittyvia haavoittuvuuksia ja kdytossa olevia ennakointikykyja.

Tutkielmassa on valittu luokitella yhteiso6t niiden maantieteellisen sijainnin seka
taiteenalakategorioiden mukaisesti. Ndin on arvioitu voitavan |0ytaa yhteis6ja, jotka
edustavat erilaisia taloudellisia tilanteita. Vaikkei aineiston perusteella voi tehda
yleistyksia, voidaan kuitenkin todeta, ettd materiaalissa nakyy eroa suurten kaupunkien
ja muun Suomen toimijoiden valilla. Erityisesti ero nakyy avustuksiin liittyvassa
epdvarmuudessa. Molemmissa muussa Suomessa toimivissa suurissa yhteisOissa oli
ennen koronakriisia taustalla avustusten leikkaukset. Muissa suoraan haastatelluissa
yhteisdissa on sen sijaan havaittavissa positiivista kehitystd, erityisesti avustuksiin
liittyvan byrokratian vdahentymisessd, kun paatokset muuttuvat pitkdjanteisemmiksi.
Taiteenalojen valilla ei aineistossa nakynyt vastaavanlaista jakolinjaa, joskin molemmat
suoraan haastatellut pienet visuaalisten taiteiden yhteis6t huomauttivat, ettd kokevat

saamansa avustussummat pieniksi suhteessa toimintansa laajuuteen.

Kohdeorganisaatioiden erityispiirteiksi nousevat aineistossa avustusten merkitys,
henkilékunnan rooli sekd yhteistyd. Nama piirteet muodostavat seka vahvuuksia etta

haavoittuvuuksia, joita taloushallinnossa aineiston perusteella pohditaan ainakin
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joissain maarin. Avustukset voivat myds vaikuttaa talouden jarjestamiseen, esimerkiksi

rajoittamalla tilikauden valintaa.

Avustukset ~muokkaavat sekd yhteisdjen ennakointia ettd kriisireaktioita.
Tutkimustulosten mukaan avustusten osuus parantaa puskurointikykyd ja toiminnan
ennustettavuutta, vaikka niiden tasoon liittyykin osittaista epavarmuutta. Ennakoinnin
helpottamisen lisaksi tavanomaisetkin avustukset luovat lyhytaikaisen
varallisuuspuskurin, silla niita maksetaan paljolti etupainotteisesti. Ne voivat siis
parhaimmillaan toimia samanlaisena turvana kuin muukin oma varallisuus, jonka

merkitystd Kober ja Thambar (2021) korostavat puskuroinnin mahdollistamisessa.

Ongelmaksi avustusten kayttd puskurointiin voisi muuttua, jos kdyttotapa ei sovellu
avustusehtojen mukaiseen kayttoon. Taloushallinnon on siis ymmarrettava kassan sisalto
ja siihen liittyvat velvoitteet, jotta saatua rahoitusta ei jouduta palauttamaan. Avustukset
saattavat myoOs rajoittaa yhteison varautumisen kykya, koska rahoituksen mydntajan
asenne voi madaltaa mahdollisuuksia oman kassan kerryttamiseen. Tama huoli on
havaittu jo aiemmin Oeschin (2004) tutkimuksessa. On tutkielman rajoituksen
ulkopuolella, onko tama riski edelleen todellinen. Toisin kuin aiemmissa tutkimuksissa
avustusrahoitukseen ei ole siis suhtauduttu koronakriisin kontekstissa haavoittuvuutena,
edes niissd yhteisoissa, joissa avustuspainotteisuus on normaaliaikanakin yli 70 %

toiminnan tuloista.

Aineistossa laadukas budjetointi korostuu ennakoinnin kykyna. Se koetaan kaikissa
budjetin tekevissd yhteisossda tehtdvan realistisesti, ja toteutumaa seurataan
saannollisesti. Budjetti on myo6s kaikissa naissa yhteisdissa kirjallinen dokumentti. Nain
erityisesti budjetoinnin kautta taloushallinto voi osallistua ennustettavuuden
lisddmiseen ja siten tehdad yhteisosta vakaamman. Budjetoinnin roolin merkittavyys

vastaa myos Koberin ja Thambarin (2021) tuloksia hyvantekevdisyysorganisaatiosta.
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Muissa ennakoinnin toimissa on enemman vaihtelua organisaatioittain. Suurissa
yhteisdissa taloushallinto osallistuu omalta osaltaan johtotasolla tehtdvaan kirjalliseen
riskiarviointiin, jota my6s vaaditaan yhteistydkumppanien taholta. Pienemmissa
yhteisbissa riskeja ajatellaan enemman osana tyoskentelyd, ilman jarjestelmallista ja
muodollista taltiointia. Ulkopuoliset vaatimukset voivatkin siis vaikuttaa taloushallinnon
tyoskentelyn tapoihin. Aineiston perusteella ei voi sanoa, kumpi toimintatapa on
varautumisen suhteen tehokkaampi, mutta kirjallisessa taltioinnissa on luonnollisesti

etuna sen sdilyvyys ja toisaalta haasteena sen toteuttamisen vaatimat resurssit.

Alatuntemus ja historiallinen tieto nayttavat olevan merkittavia elementteja
taloudellisen tilanteen arvioinnissa. Niitd hyddynnetdadan budjetoinnissa seka
riskiarvioinnissa, mutta myos jopa kommunikaation ja vaikuttamisen tukena. Esimerkiksi
kassan tasoa, myynnin riittdvyytta tai rahoituksella saavutettavia tuloksia saatetaan

arvioida suhteuttamalla sitd menneeseen tai alalta kerattyyn informaatioon.

Kriisiaikana aiemmat avustukset ja varallisuus toimivat yhteisOissd ensisijaisena
puskurina. Toisaalta yhteisGjen toiminnan luonteen vuoksi kaikki eivat edes raportoi
suluista syntyneen merkittavia taloudellisia tappioita, ainakaan lyhyelld aikavalilla.
Syntyneitd tappioita seka riskeja paastdaan lisdksi onnistuneesti kompensoimaan ja
vahentamdan korona-avustusten turvin. Tuloldhteiden painottuminen julkisiin
avustuksiin verrattuna yksityisilta kerattavaan tukeen onkin my6s muualla vahentanyt
ainakin taidemuseoiden kohtaamien talousvaikutusten suuruutta (Proklpek ja muut,

2023).

Toisin kuin avustuksen suuruuteen kohdistuvasta leikkauksesta syntyvdssa kriisissa,
onkin koronapandemian aikana ollut siis mahdollista turvata toimintaa paaosin samoilta
rahoittajilta tulevan lisdarahoituksen avulla. Myds muualla Euroopassa tdamankin
tutkielman kasittelemiin vakiintuneisiin kulttuuriyhteiséihin kohdistuva tukirahoitus on
ollut merkittdvaa COVID-19-pandemian aikana (Betzler ja muut, 2021). Puskurointia

pidetddan aiemmissa tutkimuksissa riskialttiina, koska se voi estdd muiden
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selviytymiskeinojen muotoutumisen ja siten lisata yhteison haavoittuvuutta (Barbera ja
muut, 2017). On kuitenkin huomioitava, etta korona-avustusten tarkoituksena on pitkalti
ollut toiminnan turvaaminen. Niiden on siis kuulunutkin ehkaista liiallinen reagointi
vdliaikaiseen pandemiakriisitilaan. N&in avustuksiin nojaaminen onkin enemman
rakenteiden suojaamista tarpeettomalta muutokselta, kuten raskailta lomautuksilta,
jotka voisivat haitata toiminnan uudelleenkdynnistamista. Suojaaminen vaikuttaa olleen
tarpeen, silla jopa nykyisessa tilanteessa yhdellda haastatelluista yhteisdistd on ollut
pandemian alkamisen jalkeen vaikeuksia saada kokeneita tyontekijoita. He joutuvatkin
investoimaan omaan koulutukseen aiempaa enemman. Osaavan henkilokunnan
menettaminen on herattdanyt jo aktiivisena pandemia-aikana huolta ja sen arvioidaan

voivan johtaa taloudellisiin menetyksiin myos jatkossa (Naylor ja muut, 2021, s.25).

Korona-avustukset toimivat siis merkittdvana tulomenetysten korvaajana ja jopa
investoinnin tukena. Kriisiaikana taloushallintoa on kuitenkin tarvittu tuottamaan
laskelmia paatoksenteon sekd avustusten hakemisen ja kayton tueksi. Myds Kober ja
Thambar (2021) havaitsivat tutkimuksessaan samanlaisia vaikutuksia kriisista.
Avustukset ovat vaatineet erilaisten skenaarioiden pohdintaa, mutta myos saattaneet

lisata tai muokata seurannan tapoja, edellyttden tekijoiltd jonkinasteista sopeutumista.

Tutkimustulokset siis nayttavat, ettd taloudellisen resilienssin ndakékulman mukaisesti
taloushallinto voi tukea kriisiselviytymistda kehittamallda luotettavia ennakoinnin
jarjestelmia. Taloushallinto voi toimia myds tiedon taltioijana, joka pystyy arvioimaan
kriisitoimien riittavyyttd ja tarpeellisuutta sekd laskelmien ettd asiantuntemuksen
tuoman arviointikyvyn avulla. Taloushallinnon laskentaosaaminen on myos
mahdollistanut osaltaan kriisiaikana kaytetyn puskurointivarallisuuden kerdamisen seka
asiallisen raportoinnin. N&in samoin kuin Barberan ja muiden (2020) tuloksissa
taloushallinnon rooliksi ei muodostu tutkielmassa enempada pelkka leikkaajan kuin

mydskdaan muokkautumista tukevan osa-alueen rooli.
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Pohdittaessa toista tutkimuskysymysta, eli pandemiakriisin synnyttamia muutoksia
taloushallinnon toimintaan, on vaikutuksia havaittavissa vain vahaisesti. Kriisiaikaiset
toimet eroavat jonkin verran tavanomaisesta toiminnasta, mutta ne eivat vaikuta
vakiintuvan. Tama vastaa Barberan ja muiden (2017) taloudellisen resilienssin
viitekehyksen mukaista ajatusta, ettda selviytymiskyvykkyydet tulevat nakyviin
kriisiaikana. Palautuminen aiempaan tilaan kuitenkin osoittaa, ettei pandemiasta ole
syntynyt kuin vahaisissa madrin muuntautumista. Tallainen toiminnan jatkuvuuden
turvaaminen ja yllapitaminen on kuitenkin ollut korona-avustusten tavoitteena, joten

kriisireaktioiden hillittyys on myos tarkoituksenmukaista.

Edelleen on kuitenkin mahdollista, ettd pandemiakriisin vaikutukset tulevat
muokkaamaan taloushallinnolta vaadittavia toimia. Erityisesti aineistossa esiin tulevat
asiakaskdyttaytymisen muutokset voivat vaatia jatkossa enemman ennakoinnin taitoja,
mikdli  ostokdyttdytyminen jaa  pidempiaikaisesti  lyhytjanteisemmaksi  ja
sirpaleisemmaksi. Lisdksi kuten Saliterer ja muut (2017) arvioivat, on mahdollista,
etteivat muuntautumiskyvyt tule esiin valttdamatta vield kriisiaikana. Voikin olla, etta
tutkielman tekohetkelld kaikki vaikutukset eivat ole selvilld. Erotuksena tdman
tutkielman tuloksista muualla on jo kriisiaikana huomattu taidemuseoissa
monipuolisempia muutoksia (Proklpek ja muut, 2023). Osa naistd muutoksista, kuten
yhteistyd, ovat olleet kuitenkin tutkielmassa haastatelluille yhteisdille normaalia
toimintaa jo ennen pandemiaa, eikd niissd ole aineiston perusteella havaittavissa

merkittavida muutoksia myodskaan huonompaan suuntaan.

Tutkimustulosten luomaa kuvaa voidaan rajoitteista huolimatta hyodyntdaa kaytannon
tasolla. Se voi auttaa alan toimijoita vertaamaan omia prosessejaan muihin seka
mahdollisesti l6ytdmaan uusia ratkaisuja. Ndin voi olla varsinkin pien- ja mikroyhteis6jen
parissa, joissa taloushallinnosta harvoin vastaavat pelkdstdaan asiaan erikoistuneet
henkil6t. Toiminnan ja selviytymiskyvyn kehittaminen on merkittavaa, silla alalla on
potentiaalia edistda ratkaisuja moniin merkittaviin yhteiskunnallisiin ongelmiin,

esimerkiksi parantamalla osallisuuden kokemuksia sekd terveystuloksia. Tuloksissa
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nakyvat sdadstotavat myds nostavat esiin sen seikan, etta kriisissa alan organisaatioita
haavoittuvammassa asemassa ovat usein taiteen tekijat, mika korostaa tarvetta
vahvistaa heidan tulonmuodostustaan sekd hyvinvointiaan. Tulokset my6s antavat

viitteita niista vaikutuksista, joita avustusten leikkauksilla voi olla.

Lisdaksi ennakoinnin toteutustavat seka historiallisen tiedon merkityksen korostuminen
voivat auttaa mahdollisissa tulevaisuuden yhteishankkeissa. Yhteistyon merkitys seka
sen kasvava trendi voivat esimerkiksi synnyttdaa alalle tulevaisuudessa yhdistettyja
taloushallinnon palveluja, joiden suunnittelussa tulokset voivat tukea. Tulokset voivat
myds monipuolistaa kuvaa alan organisaatioiden toimintatavoista ja realiteeteista,
muokaten ndin ulkopuolistenkin tahojen suhtautumista sekd nakemyksia taiteita

kohtaan, mika voi luoda uudenlaisia yhteistydomahdollisuuksia.

Tutkimustulokset  puoltavat lisaksi alakohtaisen  tutkimuksen tekemista
taideorganisaatioista. Niiden tarpeissa ja toimintatavoissa on havaittavissa tassakin
tutkielmassa eroja  verrattuna aiempaan tutkimukseen yleisesti voittoa
tavoittelemattomista yhteisoistd tai avustusrahoitteisista julkisyhteis6istda. Nama erot
voivat syntyd monesta eri elementista, kuten toiminnan organisoimisen tavoista,
henkilokunnan asenteista tai yhteisojen koostakin. Alan erityispiirteiden ymmartaminen
ja ymmarryksen kautta kehittdminen on merkittavaa toimijoiden luomien hyvinvointi-

seka talousvaikutuksien vuoksi.

6.1 Jatkotutkimusehdotuksia

Koska COVID-19-pandemian aikana avustuksilla puskurointi nousee nadin merkittavaan
rooliin, on yksi jatkotutkimusehdotus soveltaa taloudellisen resilienssin konseptia ja
viitekehysta tilanteeseen, jossa kriisi syntyy leikkauspolitiikan seurauksena. Nain
saataisiin nakyviin, johtaako rahoitukseen liittyva kriisi erilaisiin reaktiotapoihin. Tall6in
viitekehysta sovellettaisiin myods tilanteeseen, joka on ldhempana sitd ymparistdd, jossa

Barbera ja muut (2017) ovat sen kehittaneet. Tallaisen tutkimuksen voisi toteuttaa
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Koberin ja Thambarin (2021) esimerkin mukaisesti paikan paalld yhdessa yhteisossa,
jolloin haastattelujen lisdksi on mahdollista havainnoida organisaation toimintaa

suoraan.

On my0Os huomioitava, ettd tutkielmassa on haastateltu vain taloushallinnosta vastaavia
henkiloitda. Aiemmissa tutkimuksissa haastattelut on usein toteutettu laajemmalle
joukolle organisaation tyontekijoita (ks. Kober & Thambar, 2021; Barbera ja muut, 2020).
Nain keratyssa aineistossa voi olla liiallisia painottumia, mutta toisaalta my6s puuttua
joitain nakemyksid, kuten kriisikontekstin mahdollisesti synnyttdama laajempi ymmarrys
talousasioista muussa henkilostossa. Useamman saman organisaation edustajan
haastattelu myo6s lisdisi mahdollisuuksia keskittya tietyn tyyppisiin taidealan
organisaatioihin, joko taiteenalan, kokoluokan tai molempien perusteella. Talloin
tulokset olisivat myds paremmin yleistettdvissa. Vaihtoehtoisesti maarallisen
tutkimuksen toteuttaminen aiheesta kyselyaineiston avulla voisi samoin tdydentda

kuvaa alasta.

Tutkielmassa nousee esille myos kysymys varautumisen ja voittoa tavoittelemattoman
toiminnan tasapainottamisesta, erityisesti suhteessa avustusten myontajien odotuksiin.
Naiden odotusten kartoittaminen voisi helpottaa varautumisen kehittamista, mutta
my0Os selkeyttda kriisiaikaisen puskuroinnin mahdollisesti synnyttaman vylijagdman
vaikutuksia tuleviin avustuspaatoksiin. Tama ristiriita on noussut esille jo aiemmassakin

tutkimuksessa.

Kriisinkestavyyden tarkastelu on luonnollisesti taidealaa suurempi kysymys ja merkittava
tutkimusaihe talla hetkelld sekd yleisesti ettd laskentatoimen osalta. Tutkielmassa
hyodynnettya taloudellisen resilienssin viitekehystd on mahdollista soveltaa Suomen
oloissa muidenkin alojen yhteisoihin, erityisesti julkiseen sektoriin, mutta myds erilaisiin
aihealueisiin organisaatioiden toiminnassa. Tallaisia aihealueita voisivat olla muun
muassa digitalisaation vaikutuksiin keskittyva tarkastelu tai jonkin ammattiluokan, kuten

sisdisen laskentatoimen tyontekijoiden tai tilintarkastajien, rooli taloudellisen
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resilienssin muotoutumisessa. Tutkittavien kriisien luonnetta voisi myods laajentaa
aiemman tutkimuksen saastavaisyyspolitiikasta ja taman tutkielman
pandemiaympadristostd  esimerkiksi  luonnonkatastrofeihin  tai  laajamittaisiin
kyberhyodkkayksiin, kuten Journal of Management Control (2023) kutsussaan

riskinhallinnan tutkimuksesta ehdottaa.

6.2 Rajoitukset

Tutkimustuloksia tarkasteltaessa on huomioitava, ettd varsinkin valittuun otokseen
liittyy monenlaisia tutkielmaa koskevia rajoituksia. Ensinnakin vaikka aineisto on yleisesti
ottaen samalta alalta, ovat organisaatiot hyvin erilaisia. Ne sijaitsevat eri puolilla Suomea,
ovat erikokoisia sekd edustavat erilaisia taiteenalakategorioita. Niiden saamissa
avustuksissa on myods eroja, niin koon, myontdjatahon kuin pdatosten aikataulujen

suhteen. Tasta seuraa, ettd tulosten yleistettavyys on rajallista.

Kaytetty otos on lisaksi pieni, vaikka kattavuutta on yritetty laajentaa palveluntuottajien
nakemyksilla mikrokokoisista organisaatioista. Voikin olla, ettd erilaisella otoksella
tulokset voisivat muuttua rajustikin. Kdytetty otantatapa on myds saattanut johtaa siihen,
ettd haastateltavaksi on valikoitunut pandemia-ajasta hyvin selvinneitd yhteisoja.
Haastattelupyyntdja on lahetetty vuoden 2023 avustuspaatosten perusteella, eika
aiemmin avustuksia saaneita yhteisdja ole kayty lapi. Naista seikoista seuraa, ettd otos
on kapea, minka lisaksi kohteista voi puuttua yhteisoja, jotka ovat pandemia-aikana
menettdaneet avustusstatuksensa toiminnassa tapahtuneiden negatiivisten muutosten

vuoksi.

Aineisto on lisdksi keratty taloushallinnolle haastavaan aikaan. Kevaalla
avustusyhteisdissa on tilinpaatoksen lisdaksi usein raportointiin liittyvia tehtavia, mutta
samalla ajatellaan jo tulevaa toimintaa. Alalta on myds koko korona-ajan pyydetty useita
erilaisia selvityksid ja tietoja toiminnasta. Kaikki nama seikat ovat saattaneet madaltaa

kiinnostusta osallistua tutkielmaan, jattden otoksen senkin vuoksi verrattain pieneksi.
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Myos valittu tutkimusmetodologia voi vaikuttaa tuloksiin. Riskind on ensinnakin, etta
haastattelurungossa esitetyt asiat seka tutkielman tekijan ennakko-oletukset ovat
voineet ohjata haastattelutilannetta liikaa. Tasta voi seurata, ettei haastattelutapa ole
valttamatta tuonut esille kohdeorganisaatiolle relevanteimpia asioita.
Haastattelurungon vaikutusta on pyritty vahentdamaan antamalla haastateltavalle
tiedoiltaan rajatumpi versio. Vastaukset edustavat joka tapauksessa haastateltavien sen
hetkisia subjektiivisia nakemyksid, jotka voivat esimerkiksi ajan my6td muuttua.
Tutkielma on my0s toteutettu aktiivisen pandemia-ajan jalkeen, mika voi myos vaikuttaa
vastauksista valittyvaan kuvaan. Kaikki nama seikat on otettava huomioon tutkielmaa ja

sen tuloksia arvioitaessa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot

Organisaation koko (liikevaihto ja muut tulot vyhteensd) ja taiteenala
Haastateltavan koulutus, titteli, tydkokemus

Rooli ja toimintaympéristo

Yhteison tilanteen ja taloushallinnon roolin kartoitus ennen pandemiakriisia

e Arvio: yhteison taloustilanne ennen vuotta 2020
o esimerkiksi tulot, kulut, velka ja niiden valinen suhde seka vaihtelut,
yhteison varallisuus, investointikyky)
e Tuloldhteiden jakauma sekda oma nakemys taman merkityksesta
e Tarkeimmat taloudelliset tavoitteet
e Tarkeimmat ei-taloudelliset tavoitteet
o Taloudellisten ja ei-taloudellisten interaktio
e Yhteison talouteen eniten vaikuttavat seikat
o positiiviset ja negatiiviset
e Kuvaus tarkeimmista tyotehtavista
e Kirjanpidon jarjestdaminen
e Ennakoinnin rooli taloushallinnon tydssa
o Riskikartoituksen rooli taloushallinnon tyossa
o Haavoittuvuuksien havainnointi
o Varautuminen
o Ennakoinnin aikavali (lyhyt, pitka)
o Monitorointitavat (mahdolliset indikaattorit ja kdytetyt tyokalut)
e Raportointi- ja kommunikaatiotavat taloudesta
o erityisesti budjetointi, kuinka usein ja milloin tehddan, realistisuus ja
kayttokelpoisuus, kenelle kommunikoidaan
e Kokemus suhtautumisesta muutokseen normaalitilanteessa

Rooli ja toimintaymparisto kriisiaikana
Yhteison tilanteen ja taloushallinnon roolin kartoitus kriisin alettua
e Lyhyesti: koronakriisin vaikutukset
e Tehdyt talouteen vaikuttavat reaktiot kriisiin
o Saastotoimet

o Rahoituksen hankinta
o Aiemman varallisuuden kaytto
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e Roolien ja kaytantdjen muutokset
o esim raportointitavat, aikajanne, annetut resurssit
o kommunikaatiotavat yhteison sisalla ja ulkopuolelle
e Eniten valittuihin toimintatapoihin vaikuttaneet seikat tai syyt
o sisdiset tai ulkoiset, negatiivinen tai positiivinen
e Muiden taloushallinnon henkildiden rooli
o ulkoinen/sisdinen

Selviytymiskyky

e Arvio: yhteison taloustilanne nyt
e Kriisiselviytymista vahvistavia ominaisuuksia, painotus taloushallinto
e Kriisiselviytymista vahvistavia kdytantoja, painotus taloushallinto
e Mahdolliset uudet kdytannot tai tavoitteet taloushallinnossa
e Oma madritelma taloudelliselle resilienssille
o Madritelma tutkielmassa: ”Kasitteen katsotaan tutkielmassa koostuvan

ennakointikyvyistd seka kyvysta reagoida eri tavoin yhteison talouteen
kohdistuviin shokkeihin.”
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