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LAURA PEKKALA JA MARIA SALOMAA

ESIPUHE: MUUTOS TARPEITA TEAT TEREIDEN TASA-ARVOSSA |A

|JOHTAJUUDESSA

Teattereiden muutospaineista ja -tarpeesta on pu-
huttu viime vuosina paljon. Samoin keskustelua on
kayty teattereiden johtajuudesta muutoksen keskel-
la. Jatkuvasti supistuvat taloudelliset resurssit teke-
vat teatteritoiminnan haasteelliseksi ja kasaavat yha
suurempia vastuita teattereiden johtajille. Perintei-
sesti teatterinjohtaja on ollut ensisijaisesti taiteellinen
johtaja, jonka rinnalla tyoskentelee talous- tai hallin-
tojohtaja. Tama ei kuitenkaan poista johtajan suurta
taloudellista vastuuta, ja taiteellisen nakemyksen ja
ammattitaidon lisdaksi johtajalta vaaditaankin myos
monipuolista johtajaosaamista.

Talouden lisdksi johtajuudelle asettavat haasteita
teatterin tekemisen monipuolistuneet kaytannot se-
ka muuttunut toimintaympadristd. Myds henkildston
tyohyvinvoinnista huolehtiminen vaatii paljon johta-
juudelta. Suomen Teatterit ry:n, Teatterikeskus ry:n,
Teatteri- ja mediatyontekijat ry Teme:n ja Tyovden
Nayttamoiden Liiton yhdessa tuottamassa ja Tyoter-
veyslaitoksen toteuttamassa Tyohyvinvointipaivassa
Teatteripaivien yhteydessa maaliskuussa 2012 todet-
tiin, etta tydhyvinvointi on iso haaste teatterialalla, ja
ettd osasyy tyohyvinvoinnin heikkouteen on tyyty-
mattomyys teattereiden johtoon. Paineet muutoksel-
le johtamisessa sekd organisaatioiden toimintakult-
tuureissa ovat siis suuret.

Tasa-arvokysymykset eivat puolestaan ole olleet - ai-
nakaan laajassa mittakaavassa - teatterialan huomi-
on keskitssa, vaikka parhaimmillaan tasa-arvoinen ja
yhdenvertainen kohtelu ja mahdollisuuksien tarjoa-
minen lisddvat tyohyvinvointia seka parantavat koko
organisaation toimintaa. Tasa-arvonakokulman huo-
mioiminen johtamisessa voikin tarjota keinon moni-
muotoisen ja hyvinvoivan teatteriorganisaatioiden
kehittamiselle. Tasa-arvoinen tydskentelyilmapiiri
motivoi tydntekijoitd, joten tasa-arvokysymyksia on
vaikea ohittaa, kun keskustelustellaan hyvasta ja avoi-
mesta johtajuudesta.

Tasa-arvon toteutumisessa teatterialalla on havaittu
olevan esteitd. Vaikka tilastot ovat vain yksi ja kapea-
kin valine tasa-arvon toteutumisen tarkastelemiseen,
ne tarjoavat lahtokohtia tasa-arvon pohtimiselle. TE-

KIJA-hankkeessa tehdyn kartoituksen mukaan erityi-
sesti suurten ja vakiintuneiden teattereiden johtajisto
on miesvaltaista: esimerkiksi teatteri- ja orkesterilain
piiriin kuuluvissa puheteattereissa (tarkastelussa yht.
47) johtajista vain 27 % on naisia. Sen sijaan teatte-
ri- ja orkesterilain ulkopuolisissa ammattiteattereissa
(yht. 109) johtajien sukupuolijakauma on tasaisempi
ja johtajista naisia on 42 % (miehid 45 %). Toisaalta
naisjohtajia toimii erityisesti tanssi- ja lastenteatte-
reissa. Sen sijaan tuotannollinen henkilokunta on
kauttaaltaan naisvaltaista: teatteri- ja orkesterilain
piiriin kuuluvien teattereiden tuotannollisesta henki-
I6kunnasta jopa 80 % on naisia ja sen ulkopuolisissa
ammattiteattereissakin 66 % (miehia 42 %). On kui-
tenkin hyva huomata, ettd teatterinjohtajalle kuulu-
vat tehtdvat ja vastuut vaihtelevat teatterikohtaisesti.
Teatterin toimintaa saattaa my0s johtaa jollakin muul-
la nimikkeelld tyoskenteleva hallintohenkilokunnan
jasen, kuten toiminnanjohtaja tai tuottaja, erityisesti
vapaalla ammattiteatterikentalla.

Syksylld 2012 TEKIJA oli mukana jérjestamassa kahta
johtajuus- ja tasa-arvokysymyksiin pureutuvaa semi-
naaria', joiden pohjalta ja innoittamana tama julkaisu
on koottu. Seminaareissa avattiin muuttuvan toimin-
taympariston haasteita, johtajien ja tuotannollisen
henkilokunnan tyénkuvien ja titteleiden vastaavuut-
ta, johtajuuden haasteita seka tasa-arvoa esittavien
taiteiden kentalla. Tama julkaisu sisaltaa viisi artikke-
lia ja nelja lyhyempaa case-tyylista tekstia, joissa kasi-
tellddn erityisesti teatterialaa ja -organisaatioita. Kaksi
artikkeleista kasittelee sukupuoleen ja johtamiseen
liittyvia kysymyksia, kaksi pohtii johtajuutta muutos-
ja parijohtamisen kautta ja yhdessa keskitytaan tuot-
tajan mahdollisuuksiin toimia teatterin vastuullisissa
kehittamis- ja johtotehtavissa. Case-teksteissa kasitel-
ladan monipuolistunutta tuotantotalomallia, muutos-
johtamista, tuottajan tehtdvia ja roolia osana teatteri-
organisaatiota seka hallitustydskentelya.

1 Vallan vastuut ja rajat — seminaari tyostd, toimenkuvien
haasteista ja tasa-arvosta muuttuvalla esittavien taiteiden kentalld (Pori
6.—7.9.2012); Valokeilassa johtaja — johtamisen haasteet ja kehittd-
minen esittavien taiteiden alalla (Hanasaaren ruotsalais-suomalainen
kulttuurikeskus 17.10.2012)



Johtajuuden, sukupuolen ja tasa-arvon kysymyksia
kasittelevat Hanna Helavuori artikkelissaan Naisjoh-
tajuus suomalaisessa teatterissa — sukupuoleen ja joh-
tamiseen liittyvid tilastoja ja kysymyksid seka Malin
Gustavsson artikkelissaan Johtamalla kohti tasa-ar-
voa. Helavuori pohtii sukupuolen merkitysta teatte-
rin johtamisessa: millaista johtajuutta tai minkalaisia
johtajuuksia teatteri yhteistoiminnallisena organisaa-
tiona tarvitsee tulevaisuudessa? Tilastollisen tarkaste-
lun rinnalla hdan peraankuuluttaa laajempaa katsetta
sukupuoleen ja johtamiseen: tarvittaisiin tietoa teat-
terialan johtamisfilosofioista ja siitd, miten sukupuo-
li kytkeytyy niihin. Gustavsson puolestaan kasittelee
tasa-arvoa ja sen toteutumismahdollisuuksia yleisesti
ja teatterin kentalla. Artikkelissaan han esittelee mm.
Ruotsin esittavan taiteen kenttaa kasittelevan Plats pd
Scen -selvityksen (2006) tuloksia siitd, miten tasa-arvo
on toteutunut ja miten se voisi toteutua teatterissa.
Gustavsson haastaa pohtimaan, millaisia hyotyja ta-
sa-arvondkdkulman huomioiminen voisi tarjota teat-
terin johtamiselle, organisaation toiminnalle ja kehit-
tamiselle.

Satu-Mari Korhonen kasittelee johtamista teatterior-
ganisaation muutoksessa tulevaan vaitoskirjatutki-
mukseensa perustuvassa artikkelissaan Hybriditeatte-
ri—Johtamisen haasteita teattereiden monipuolistaessa
tyétapojaan ja palveluitaan. Korhonen kirjoittaa johta-
misen haasteista tilanteessa, jossa vakiintunut teatte-
ri ottaa kdyttdon uudenlaisia tydtapoja ja palveluita.
Aihetta han lahestyy seka teatterin toiminta- ja pal-
velukonseptin ettda henkiléston osaamisen ja osal-
listamisen nakokulmista. Teatterinjohtajan keskeisia
tehtdvia ovat henkilokunnan innostaminen, sitoutu-
misen mahdollistaminen ja tydhyvinvoinnin johtami-
nen - erityisesti muutostilanteessa. Erityisia haasteita
organisaatiomuutokselle sekd uudenlaisten tuotan-
tomallien ja ty6tapojen juurruttamiselle teatterissa
tuottaa alalle tyypillinen johtajien tihea vaihtuvuus.

Tyoterveyslaitoksen tutkijat Heli Ansio, Pia Houni ja
Mari Jarvinen tarkastelevat artikkelissaan Parijohta-
juus teatterissa — yhteisic haasteita perinteen ja uuden
vdlimaastossa parijohtajuutta teatterialalla. Parijohta-
juudella on Suomessa pitkat perinteet, mutta viime
vuosina pitkddn yhdessa tyoskennelleiden tyoparitii-

mien rekrytointi teattereiden johtoon on lisdantynyt.
Kuuden suomalaisen teatterinjohtajaparin haastat-
teluihin perustuva artikkeli kokoaa ndakemyksia pa-
rijohtajuuden arjesta, eduista ja haasteista. Tutkijat
toteavat, ettd parijohtajuuden merkittavimpia etuja
johtajamallina ovat sen tuottama dialogisuus ja jae-
tumpi toimintakulttuuri koko organisaatiossa.

Kulttuurituotannon lehtori Leena Bjorkqvist avaa te-
atterituottajan tyon arkea artikkelissaan Teatterituot-
tajan tyo ndkyvdksi osaksi teattereiden kokonaisvaltais-
ta kehittdmistd. Han avaa teatterituottajan tyonkuvia
ja niiden hajanaisuuteen liittyvia haasteita seka pohtii
tuottajakoulutusta ja tuottajan tyon nakyvaksi teke-
misen merkitysta tuottajan identiteetille. Bjorkqvis-
tin mukaan monet tuottajat haluaisivat tehda kehit-
tdmistyota operatiivisten toimien lisdksi. Han toteaa,
ettd kulttuurituottajan koulutus yhdistettyna tyoko-
kemukseen tarjoaa pohjan kasvaa kehittamistyon asi-
antuntijaksi ja alan johtotehtaviin, mutta tyopaikoilla
ja teattereissa tarvitaan myos halua hyddyntaa ja tun-
nistaa tuottajan osaaminen.

Taman julkaisun tarkoituksena on toimia keskuste-
lun avaajana tasa-arvosta ja hyvastd johtajuudesta
teatterikentalld ja toivomme, etta artikkelit innoitta-
vat keskusteluun sekd pohtimaan oman organisaati-
on vakiintuneita, niin ndkyvid kuin nakymattomiakin,
toimintamalleja uudelleen. Kuten Hanna Helavuori
artikkelissaan toteaa, kokonaisvaltaisen kasityksen
saamiseksi teatterinjohtamisesta tarvitaan lisaa tietoa
johtajien asenteista, odotuksista ja tunteista seka eri-
laisten hierarkioita ylldpitavien rakenteiden nakyvaksi
tekemista ja purkamista.

Kiitdamme lampimasti julkaisun koostamiseen osal-
listuneita tahoja ja henkiloita seka kaikkia seminaa-
reissa ja keskusteluissa mukana olleita: artikkelien
kirjoittajat, case-tekstien haastateltavat ja toimitus-
tyohon osallistuneet, Suomen Teatterit ry, Teatteri-
keskus ry, Tanssin tiedotuskeskus, TINFO Teatterin tie-
dotuskeskus ja Hanasaaren ruotsalais-suomalainen
kulttuurikeskus. Lisaksi suuret kiitokset Hanna-Reetta
Schreckille, Silja Hakuliselle, Maaria Kuukorennolle ja
Sanna Rekolalle tasa-arvokeskusteluista ja seminaari-
yhteistyosta.



KIRJOITTAJAT

HANNA HELAVUOR|

Hanna Helavuori on Teatterin tiedotuskeskus TINFOn
johtaja. Helavuori on kirjoittanut useita nayttelykasi-
kirjoituksia ja tuottanut nayttelyita suomalaisesta te-
atterista. Han on tuottanut ja julkaissut teoksia seka
kirjoittanut artikkeleita, erityisesti ohjaajantyosta.
Han on luennoinut Teatterikorkeakoulussa nykyteat-
terin historiasta.

MALIN GUSTAVSSON

Malin Gustavsson (FM, VTK) on tasa-arvo- ja moninai-
suuskonsultti seka perustamansa yrityksen Ekvalita
Ab:n toimitusjohtaja. Vuodesta 2006 han on toiminut
asiantuntijana mm. ulkoasiainministeriolle, sosiaali- ja
terveysministerion tasa-arvoyksikolle, Tasa-arvoasiain
neuvottelukunnalle, Opetushallitukselle, Folkhal-
sanille ja Helsingin yliopistolle. Teatterialalla Gustavs-
son on kouluttanut ja pitdnyt tydpajoja tasa-arvosta
ja johtamisesta Teatterikorkeakoulussa seka tehnyt
yhteistyota erityisesti ruotsinkielisten teatteriryhmi-
en kanssa.

SATU-MARI KORHONEN

Satu-Mari Korhonen (KM) tydskentelee yrityksensa
TheatreWorksin Consulting Oy:n kautta teatterialalla
ja yksityisella sektorilla. Korhonen toimii mm. Teatte-
rikorkeakoulun teatterinjohtajakoulutuksen kurssin-
johtajana ja on usean vuoden ajan ollut kehittamassa
eri teattereiden tyon sujuvuutta ja palvelutarjontaa.
Han myo6s toimii fasilitaattorina, tydyhteisokehitta-
jana ja tyonohjaajana kayttdaen soveltavan teatterin
tyOkaluja. Korhonen kirjoittaa tyonsa ohessa vaitos-
kirjaa teatterialan muutoksesta Helsingin yliopistoon.

HELI ANSIO

Heli Ansio on valmistunut filosofian maisteriksi paa-
aineenaan teatterin ja draaman tutkimus. Ansio tyos-
kentelee Tyoterveyslaitoksella Muuttuva tydeldmd -tiimissa
tutkijana seuraavissa hankkeissa: Taide- ja kulttuurityon
omaehtoinen johtajuus ja liminaalitilassa syntyvdt innovaatiot ja Taitei-
lijan hyvinvointi taidetydn muutoksessa. Han on tutkinut teatte-
rityotd ja opettanut teatterintutkimusta Tampereen
yliopistossa.

PIA HOUNI

Pia Houni on teatteritaiteen tohtori (Teatterikorkea-
koulu) ja teatterin ja draaman tutkimuksen dosentti
(TaY), joka on tutkinut suomalaista ja kansainvalista
esittdvan taiteen kenttaa kahdenkymmenen vuo-
den ajan. Parhaillaan han toimii Ty6terveyslaitoksen
Muuttuva tydeldmd -tiimissa erikoistutkijana ja vastuulli-
sena johtajana Taide- ja kulttuurityon omaehtoinen johtajuus ja
liminaalitilassa syntyvt innovaatiot sekd Taiteilijan hyvinvointi taidetydn
muutoksessa -hankkeissa. Houni on mukana myds Kuvatai-
teilijan ammattirooli ja osaamistarpeet tulevaisuuden tydeldmdssd -tut-
kimushankkeessa. Han on toiminut myos Teatterin ja
draaman tutkimuksen professorina (TaY) seka Teatte-
rimuseon johtajana.

MARI JARVINEN

Mari Jarvinen (PsM) tyoskentelee Tyoterveyslaitoksel-
la psykologina Innovaatiot, johtaminen ja osaaminen -tiimissa.
Han osallistuu tutkijana Taide- ja kulttuurityén omaehtoinen joh-
tajuus ja liminaalitilassa syntyvit innovaatiot sekd Taiteilijan hyvinvointi
taidetyén muutoksessa -hankkeissa.. Hanen tehtdviaan ovat
tutkimuksen lisdksi erilaiset tyOyhteisojen toimintaa
ja johtamista kehittavat kaytannon hankkeet. Jarvi-
nen suorittaa parhaillaan tyo- ja organisaatiopsyko-
logian erikoistumisopintoja ja on jatko-opiskelijana
Turun yliopistossa.

LEENA BJORKQVIST

Leena Bjorkqvist (FM) on toiminut yli kymmenen
vuotta kulttuurituotannon lehtorina. Parhaillaan han
tyoskentelee Metropolia ammattikorkeakoulussa
vastaten kulttuurituotannon ylemmasta AMK-tutkin-
nosta. Bjorkqvist on myds ollut mukana useassa eri
EU-rahoitteisessa tuottajaosaamisen kehittamishank-
keessa (Produforum, Tuottaja 2020, TEKIJA - Teatte-
reiden kiertuejarjestelma). Tyoskentely tydelamaladh-
toisen ammattikorkeakoulutuksen parissa on antanut
hanelle monipuolisen nakoéalapaikan kulttuurituo-
tannon kenttdan ja erityisesti esittaviin taiteisiin.
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Naisjohtajuus suomalaisessa teatterissa — sukupuoleen |a
Johtamiseen liittyvid tilastoja ja kysymyksia
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"Mikd on ndkemykseni siitd, mité on olla naispuolinen teatterinjohtaja? Ruotsalainen Stig Jérrel sanoi kerran,
ettd kaikkien teatterinjohtajien pitdisi olla naisia. Olen taipuvainen olemaan samaa mieltd. Teatteri vaatii uusia
kannanottoja joka sekunti. Ellei ole joustava, se on suuri puute, vamma. Vapautta arvovaltakysymyksistd, mut-
ta myés mielikuvitusta tarvitaan. Lainaan Jouko Turkan mddritelmdd, jonka mukaan teatterinjohtaja on hullu

masokistien keskelld.”

(Pirjo Vaittinen & Raija Ojala Nainen, Joustava johtaja. Vivica Bandlerin haastattelu. Teatteri 8/1983, 15).

Luon ensin lyhyen katsauksen naisjohtajuuteen
suomalaisessa teatterissa sekd naista ja sukupuolta
koskevaan keskusteluun. Sitten tarkastelen Teatte-
ritilastojen valossa segregaatiota eli sitd, miten teat-
tereiden tyomarkkinat ovat eriytyneet sukupuolen
mukaan, sekda horisontaalista ja vertikaalista seg-
mentaatiota. Segmentoitumisella ymmarretaan tyo-
markkinoiden jakautumista erilaisiin lohkoihin, osa-
tyomarkkinoihin  esimerkiksi  organisaatiotyypin,
ammatin tai aseman mukaan. Horisontaalisessa seg-
mentoitumisessa miehet ja naiset sijoittuvat eri teh-
taviin eri toimialoille. Vertikaalisessa segmentoitumi-
sessa miehet ja naiset ovat hierarkkisesti eri asemissa
organisaatiossa ja tyoelamassa. Lisdksi nostan esiin
kysymyksia ja haasteita, jotka yleisemmin liittyvat
sukupuolittuneesti ndhtyyn johtajuuteen teatterissa.

Teatterinjohtajuutta tarkastellaan tdssa sosiaalisena
konstruktiona, ei olemukseltaan muuttumattomana
ja yhdenmukaisena. Teatterissa on foucaultlaisittain
diskursseja, puhumisen, ajattelemisen ja tietamisen
tapoja ja kdytantoja, jotka tuottavat myos johtajuutta
ja sukupuolta ilmiona. Ammatillinen yhteiso on si-
sdistanyt vakiintuneita tiedostettuja ja tiedostamat-
tomia arvo-, normi- ja moraalijarjestelmia, jotka oh-
jaavat teatterinjohtajien tapaa toimia ja tapoja, joilla
teatterinjohtamisesta puhutaan. Teatterinjohtajien
merkitys on perinteisesti ollut suomalaisessa teatte-
rissa suuri. Juuri (usein ohjaajataustainen) taiteelli-
nen johtaja on ollut se, joka maarittelee ja muokkaa
teatterin ftaiteellista ja toiminnallista todellisuutta.

Suomessa teattereiden johtajina ovat jo varhain toi-
mineet my0s naiset. Meilla ei valitettavasti ole nais-
teatterinjohtajista sellaista tilastotietoa, jolla nyky-
tilannetta voisi verrata aikaisempaan. Haluan tdssa
yhteydessa tuoda esiin naisteatterinjohtajia osoit-
taakseni, etta heitd on paljon, mutta samanaikaises-
ti he ovat usein johtajina jadaneet nakymattomiin tai
ainakin nakymattomammiksi kuin miehet.

Tampereen TyOvden Teatterin johtajana toimi Tilda
Vuori (1869-1922) vuosina 1906-09 ja 1910-17. Mia
Backman (1877-1958) toimi Kansan Nayttamon ja
Tampereen Teatterin johtajana 1910- ja 1920-luvuil-
la. Glory Leppéanen (1901-1979) oli johtajana Viipurin
kaupunginteatterissa, Porin ja Tampereen Teattereis-
sa. ElliTompuri (1880-1962) perusti oman teatterinsa
Vapaan nadyttamon. Emmi Jurkka (1899-1990) toimi
Huoneteatteri Jurkan johdossa teatterin perustami-
sesta 1953 lahtien vuoteen 1974, ja uudelleen vuo-
desta 1976-81. Vivica Bandler (1917-2004) toimi Lilla
Teaternin, Oslo Nye Teatenin ja Stockholms Stadstea-
terin johtajana. Liisi Tandefelt (s.1936) toimi perusta-
mansa Avoimet ovet -teatterin johtajana 1998-2003.
Kaija Siikala (s. 1932) toimi Turun Kaupunginteatterin,
Rovaniemen Teatterin ja Kuopion kaupunginteatterin
johtajana.

Ritva Siikala (s. 1941) on toiminut johtajana Kirjan-
ndyttamolla sekd yhtena johtotroikan jasenena Porin
Teatterissa sekd perustamissaan Teatteri Raivoisissa
Ruusuissa ja monikulttuurisessa taideyhteisé Kas-
sandrassa. Tytti Oittinen (s. 1945) on johtanut Oulun
kaupunginteatteria, Espoon Teatteria ja Rovaniemen
Teatteria. Kaisa Korhonen (s. 1941) on toiminut Lil-
la Teaternin johtajana ja Tampereen Teatterin sisdlla
toimineessa Musta Rakkaus -ryhmadssa. Raija-Sinikka
Rantala (s. 1947) johti Lahden kaupunginteatteria
(1985-90) ja Helsingin kaupunginteatteria (1991-97).
Raila Leppdkoski (s. 1950) oli Ylioppilasteatterin johta-
ja, Lilla Teaternia han tulee johtamaan vuoden 2013
alusta alkaen. Maria-Liisa Nevala (s. 1943) toimi Suo-
men Kansallisteatterin pdadjohtajana (1992-2010).
Helena Anttonen (s. 1952) on ollut Kajaanin Kaupun-
ginteatterin ja Penniteatterin johtajana. Maarit Py6-
kari (s. 1951) on ennen Lahden kaupunginteatterin
johtajuutta johtanut Rauman ja Oulun kaupungin-
teattereita, ja ryhtyy johtamaan Tampereen Tyovaen
Teatteria. Aila Lavaste (s. 1950) on johtanut kaupun-
ginteattereita Kajaanissa ja Jyvdskyldssa. Raija-Liisa



Seilo (s. 1957) toimii Turun kaupunginteatterin joh-
tajana. Unohtaa ei myoskaan sovi Emilie Bergbomia
(1834-1905), Suomalaisen Teatterin johtajan Kaarlo
Bergbomin sisarta, joka toimi veljensa kanssa kansal-
lisen ndayttamon johtajana.

Teatterinjohtajuus vailla sukupuolta?

Paradoksaalisesti naisjohtajuus suomalaisessa teatte-
rissa on ollut lasna erittdin vahan, lahinna naisohjaajia
koskevaa keskustelua sivuten. Teatterin johtamisella
ei Suomessa ole ollut sukupuolta. Naisteatterintekijat
ovat hanakasti halunneet kieltdaa kysymyksen suku-
puolesta. Leimautuminen esimerkiksi naisohjaajaksi
tarkoitti monien naisohjaajien mielesta pahimmillaan
leimautumista filttiketjulaiseksi tai maakuntasarjalai-
seksi. Vuonna 1990 totesin Teatteri-lehteen tekemas-
sani kirjoituksessa, joka nousi 1980-luvulla koetusta
sukupuoliprimitiivisyydesta, seksistisesta koulutuk-
sesta ja patriarkaalisen ideologian lapitunkemasta
julkisuudesta:

"Naiseus on edelleenkin negatiivinen pddoma myds teatterissa.
Naiseus vammauttaa. Tdstd vammasta ovat monet tulleet tietoiseksi
véhitellen. Kukaan haastatelluista ei mddirittele itsedicin feministiksi
eikd kyse ole mydskddn miesvihasta tai mystisestd uskosta naisen
paremmuuteen’”.

Suomessa teatterissa ei (edelleenkdan) ole tunnettu
erityistd tarvetta tarkastella teatteria sukupuolisesti
konstruoituna sosiaalisena rakenteena, joka vaikuttaa
siihen, miten ja minkalaiset naiset ja miehet sijoittu-
vat teatterin kentdlle ja esimerkiksi johtotehtaviin.
Teatterissa vallitsee sukupuolineutraaliuden valekaa-
puun piiloutuva sukupuolisokeus. Sukupuolen kiel-
tava kulttuurinen kaytanto ja mielikuvat kuitenkin
ohjaavat osaksi sitd, miten sukupuoli, naiseus tai mie-
hisyys ja sitd kautta myds johtajuus maarittyvat. Onko
tuo sukupuolisokeus osoitus piilevdsta maskuliinises-
ta matriisista (vrt. Martin 2000)?

Sukupuolta koskeva puhe on suomalaisessa teatte-
rissa loistanut poissaolollaan, se on korostanut neut-
raliteettia tai ollut aarimmaisen polarisoitunutta, eri-
tyisesti 1980-luvulla, jolloin Teatterikorkeakoulussa
sukupuoliajattelu perustui biologisoivaan olemus-
ajatteluun. Naisten olettaminen "naisellisiksi” ja mies-

ten "miehisiksi” oli yksi strategia, jolla naista margina-
lisointiin teatterissa. Toisin kuin esimerkiksi Ruotsin
teatteritilastoissa, meilla ei teatteritilastoinnissakaan
ole otettu sukupuolta tarkastelun kohteeksi muussa
yhteydessa kuin VOS-teattereiden palkkatilastoinnis-
sa.

Keskustelu sukupuolesta ja teatterista nousi ensim-
maisen kerran akateemisena kysymyksena esiin Turun
yliopiston kirjallisuustieteen jarjestamassa yhteispoh-
joismaisessa Kvinna och teater -seminaarissa. Seminaarei-
hin osallistui nelisenkymmenta taiteilijaa ja tutkijaa.
Seminaarin pohdintoja on luettavissa Teatteri-lehdes-
ta 8/1983, Nainen ja teatteri. Tuosta seminaariraportista
on luettavissa myos teatterinjohtaja Vivica Bandlerin
haastattelu. Raija-Sinikka Rantala puolestaan pohti
1980-luvulla naisjohtajainstituutin perustamista Suo-
meen Ruotsin esikuvien mukaisesti.

Helka Makisen vaitoskirjassa Elli Tompuri — uusi nainen ja
punainen diiva (2001) Tompurin marginalisoitumista tar-
kastellaan myos feministisesta nakdkulmasta. Seiskyt-
luvun teatterin moninaiset ddnet -teoksessa (2005 toim. Han-
na Suutela ja Misa Palander) nostetaan haastatteluin
esiin 1970-luvulla vaikuttaneita naisohjaajia ja samal-
la valotettiin aikakauden sukupuoli-ilmastoa. Marjat-
ta Hati-Korkeilan vaitoskirjatutkimuksessa Teatterinjohta-
misen dramaturgiaa. Keskeiset tehtdvt, arjen ongelmat ja rakenteelliset
muutostarpeet (2010) pohditaan kysymysta siitd, miten
teatterinjohtaja rakentaa toimintastrategiaansa ja
tekee arkipaivan ratkaisuja tai millaisia ovat johtami-
sen kipupisteet. Eriarvoistavina tekijoind nayttaytyvat
muut kuin esimerkiksi sukupuoli.

Kysymys sukupuolesta ja johtajuudesta teatterissa on
myds monisyisempi kuin mihin kapea-alainen norma-
tiiviseen ja binaariseen sukupuoliajatteluun perustu-
va, hainen — mies -akseli antaa mahdollisuuksia. On
tarve purkaa laajemmin teatterissa vallitsevia tapoja
puhua seksuaalisuudesta, identiteeteista ja vallasta.
Teatterissa ei ole harjoitettu pohdintaa siita, minkalai-
nen oli tai on toiseuttava traditio, ja miten esimerkiksi
hdpedn tunnetta ja normatiivista halu/ruumis/rooli
-yhdistelmda on teatterissa rikottu, vaikka teatterin
historia tuntee useita homoseksuaalisia teatterinjoh-
tajia. Teatterintutkimus on vasta viime aikoina nosta-
nut esiin ohjaajuuteen tai johtamiseen liittyvia suku-
puolittuneita kdytantoja tai tuonut nakyvaksi erilaisia
toiseuden ilmenemismuotoja.



Mita tilastot kertovat teatterin taiteel-
lisesta johtamisesta ja sukupuolesta?

Suomessa tyomarkkinat ovat vahvasti segmentoitu-
neet horisontaalisesti: naiset toimivat naisvaltaisissa
tehtdvissa ja naisvaltaisilla aloilla. Naiset ja miehet
sijoittuvat toimialoille toisistaan poikkeavilla tavoilla:
he kouluttautuvat eri aloille ja tydskentelevat eri teh-
tavissa. Vuonna 2010 taiteen, viihteen ja virkistyksen
-toimialoilla oli yhteensd 40 881 tydpaikkaa ja naisten
osuus oli 55,7 %. Koulutus-toimialalla naisten osuus
oli 66,4 % ja terveys- ja sosiaalipalveluissa 88,4 %.

Teatteritilastojen valossa teatteri toimialana koko-
naisuudessaan on vahaisesti segregoitunut: naisia ja
miehia tydskentelee VOS-puheteattereissa (ja Suo-
men Kansallisteatterissa) kutakuinkin yhta paljon
padtoimisesti. (Kuva 1). Naisten osuus VOS-puheteat-
tereissa ja Suomen Kansallisteatterissa paatoimisesta
henkilostosta oli vuonna 2011 48 %, yhteensa 1001
naista. Miehia VOS-puheteattereissa tyoskenteli paa-
toimisesti 1070 (52 %).

Koulutustilastojen mukaan naiset ovat Suomessa kes-
kimaaradisesti miehia koulutetumpia: korkea-asteen
tutkinto on 30-34-vuotiaista naisista 52 %:lla (miehis-
ta 33,9 %) 35-39-vuotiaista 54 %:lla (miehista 36,2 %)
ja 40-44-vuotiaista 50,8 %:lla (miehista 34,6 %). Meil-
Ia ei ole vertailevaa tietoa nais- ja miesteatterinjohta-
jien koulutustasosta. Taiteilijan asema -raportin mukaan
taiteessa naisten ja miesten tuloerot ovat pienemmat
kuin vaestolla keskimaarin ja ndyttamotaiteessa erot
olivat pienimpia (Rensujeff 2003, 62). Ensi kevaana
ilmestyvan uuden raportin valossa tuloerot saattavat
nayttaa toisenlaisilta. Teatteritilastojen VOS-teatterei-
den vakinaisesti kiinnitetyn henkilokunnan palkka-
tilastot eivat anna kuvaa teatterinjohtajien palkoista
kokonaisuutena, koska meiltd puuttuvat VOS-kentan
ulkopuolisten teattereiden palkkatilastot. Paula Kar-
husen (2004) mukaan taiteilijan tulotasoon vaikutta-
via keskeisia tekijoita ovat taiteenalan rinnalla suku-
puoli, ikd, koulutus ja tydmarkkina-asema. Koulutus ei
nayta tuovan parannusta etenkaan naistaiteilijoiden
tyomarkkina-asemaan.

Kuva 1

mukaan (N=47)

Miehia
1070 —-.
52%

Paatoiminen henkil6sté VOS-
puheteattereissa ja Suomen
Kansallisteatterissa 2011 sukupuolen

Naisia
1001
48%




Kun tarkastellaan sitd, miten VOS-puheteattereiden ja
Suomen Kansallisteatterin taiteellinen johto (N=47)
jakautuu sukupuolen mukaan, havaitaan miesval-
taisuus. Naisjohtajien osuus taiteellisesta johdosta
on enaa vain 28 % (N=13), miesjohtajien osuus 68 %
(N=32). Kahden teatterin johdossa oli kollektiivi. (Ku-
vat 2a&2b).

Teattereiden sisalld tapahtuu myds segmentoitumis-
ta. Suurten VOS-puheteattereiden johdossa on tun-

tuvasti enemman miehia: mita suurempi teatteri, sen
todennakdisemmin sen johdossa on mies ja kaantei-
sesti, mita pienempi teatteri, sitd todennakdisemmin
sitda johtaa nainen. Suurista VOS-puheteattereista
(N=10) 80 %:ssa ja keskisuurissa (N=23) 74 %:ssa oli
miesjohtaja. Sen sijaan VOS-ryhmistd ja pienteatte-
reista (N=14) miesjohtajia oli 50 %, naisjohtajia oli
13 %, ja muissa johtajuus oli jaettu. (Kuvat 3a, 3b &
3c.) Onko vertikaalisen segmentoitumisen — naisten
ja miesten sijoittumisen hierarkkisesti eri asemiin —
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Taiteellinen johto/teatterinjohtaja VOS-puheteattereissa
ja Suomen Kansallisteatterissa 2012 sukupuolen mukaan
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Kuva 3a
Naisten ja miesten osuus suurten VOS-

puheteattereiden taiteellisesta
johdosta/teatterinjohtajista 2012 (N=10)
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Kuva 3b Naisten ja miesten osuus VOS-ryhmien ja
pienteattereiden taiteellisesta
johdosta/teatterinjohtajista 2012 (N=14)
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Kuva 4
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osasyyna VOS-puheteattereiden "old boys” network”
(vrt. Davidson & Burke)? Kierratetdadnko johtajuuksia
miesten muodostamassa verkostossa, johon naisilla
ei ole padsya?

Teatteri- ja orkesterilain ulkopuolisissa teattereissa
(N=109)" johtajien sukupuolijakauma poikkeaa VOS-
teattereista. Nais- ja miesjohtajia on suurin piirtein
yhta paljon: naisia on 42 %, miehia 45 %. Lisaksi ken-
talla on enemman jaettua johtajuutta (Kuva 4.) Syksyl-
Ia 2012 koottujen tietojen valossa ndyttaa myos siltd,
ettd erilaiset jaetut johtajuudet ovat yleisempia mita
pienemmista teattereista on kyse. Tulos on mielen-
kiintoinen ja osin odotuksenmukainenkin. Kertooko
jaetun johtajuuden lisdantyminen naissa teattereissa
muutoksesta, jonka airueina pienemmat organisaati-
ot ketterampind ja joustavampina nyt toimivat, kuten
esimerkiksi tutkija Heli Ansio? arvelee? Tulisiko jaet-

1 Tiedot teatteri- ja orkesterilain ulkopuolisista teattereista
perustuvat Teatteritilastoihin 2011 seka TEKIJA-hankkeessa tehtyyn
kartoitukseen teattereiden johdosta, sukupuolista ja tydnimikkeista
(Pekkala 2012).

2 Kiitokset tutkija Heli Ansiolle kdymastamme puhe-
linkeskustelusta ja nakemyksista joulukuussa 2012.

tua johtajuutta tai jaettua asiantuntijuutta tarkastel-
lakin ainakin osaltaan sellaisena “feminiinisend” kay-
tantona ja toimintamallina, jossa johtajan sukupuoli
ei ole maarittava tekija?

Tilastot herattavat myos kysymyksen siitd, onko pie-
nemmissa teattereissa (esimerkiksi lasten- ja nuor-
tenteatterit ja nukketeatterit) tai VOS:n ulkopuolisella
teatterikentalld havaittavissa "pink velvet ghettos”
-ilmiota Martinin (2000) tarkoittamassa mielessa, eli
toimiiko teattereissa kdytanto, jossa miehet siirtyvat
pois sellaisista tehtavistd, joissa naiset saavuttavat
enemmiston, jolloin myos alan status ja palkka alene-
vat. Onko teatterin kentdllda vdhemman arvostettuja
teattereita, joiden johdossa ovat naiset? Onko VOSin
ulkopuolisella kentdlld piirteita tallaisesta ghetosta?
Tanssin kentédn tarkastelu rinnan VOS-puheteatteri-
kentan kanssa voisi tuoda asiaan lisdvalaistusta.

Taloudellisen johdon tarkastelussa kiinnittyy huomio
nimikkeisiin seka suurten ja keskisuurten ja piente-
attereiden valisiin eroihin. Useissa suurissa VOS-te-
attereissa talousjohto on hallinto- tai talousjohtajan
nimikkeelld toimivan naisen kasissa. Miehia oli hal-
linto- ja talousjohtajan nimikkeelld 7, naisia samalla
nimikkeelld 10. Keskisuurissa teattereissa sen sijaan
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Taloudellinen/hallinnollinen johto VOS-puheteattereissa ja Suomen
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Kuva 6a
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Taloudellinen/hallinnollinen johto keskisuurissa VOS-
puheteattereissa vuonna 2012 sukupuolen mukaan ( N=23)
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Kuva 7
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Hallituksen puheenjohtajuus VOS-puheteattereissa ja
Suomen Kansallisteatterissa 2012 sukupuolen mukaan

I

valtaosa on paallikko-, sihteeri- tai taloudenhoitaja
-nimikkeilld olevia naisia. (Kuvat 5a, 5b, 6a, 6b & 6¢).
Toimivatko naiset siis alemmilla tasoilla johdon hie-
rarkiassa?

VOS-puheteattereiden hallituksissa/johtokunnissa tai
vastaavissa luottamusmieselimissa mies- ja naispu-
heenjohtajia on kutakuinkin yhta paljon. Tarkastelun
kohteeksi pitaisi kuitenkin ottaa hallitukset kokonai-
suutena, mihin tassa ei ollut mahdollisuuksia. (Kuva
7).

Kohti kokonaisvaltaisempaa kasitysta
johtamisesta

Tilastollinen tarkastelu ja sukupuolijakauma anta-
vat vain kalpean kuvan naisjohtajuudesta tai johta-
juudesta ja sen sukupuolittuneisuudesta. Tarvitaan
tietoa siitd, millaisilla johtamisfilosofioilla teattereita
johdetaan, ja miten sukupuoli ja johtamisfilosofia liit-
tyvat toisiinsa. Mielenkiintoista olisi myds selvittaa,
missa maarin Suomessa mahdollisesti vallitsee (mas-
kuliinisen) auteur-ohjaajuuden painolastina ns. karis-
maattisen johtajuuden ihanteita.

Tarvittaisiin my0s tietoa esimiesasemassa keskias-
teen johtotehtavissa olevista, joiden maara on nous-
sut tyoeldmdssa huomattavasti. Anna-Maija Lehdon

(2009) mukaan naisesimiesten maara on viime vuo-
sina kasvanut ja yha useamman esimiehend on nai-
nen. Suomessa naisesimiehia on suhteellisesti ottaen
eniten kaikista EU27 -maista (vuonna 2005) ja naisten
johtamistapaa arvostetaan enemman kuin miesjoh-
tajien. Lehdon artikkelissa kehotetaankin laajenta-
maan johtamista ylimman johdon tarkastelusta myds
esimiesasemassa toimiviin. Erityisen tarkeda tama on
nykyisessa tilanteessa, jossa erilainen tydryhmatyods-
kentely on lisddntynyt ja ollaan yhda enemman niin
sanotussa jaetussa asiantuntijuudessa, jossa perin-
teiset hierarkiarakenteet ovat purkautumassa tai pur-
kautuneet. Johtaja-nimikkeen kautta ei paasta kasiksi
sukupuolten tasa-arvoa koskevaan kehitykseen. Kat-
veeseen jadvat myos teatterissa tehty asiantuntijatyd,
lahiesimiesasema ja erilaiset yhdistelmat. Esimiesta-
son mahdollista sukupuolittuneisuutta valottaisi tieto
siitd, ovatko naiset teatterissa mahdollisesti yliedus-
tettuina sellaisissa esimiestehtavissa, joihin liittyy va-
hemman vastuuta ja valtaa, kuten yleisesti on asian-
laita. (vrt. Davidson & Burke.)

Teatterin kentdlld tarvitaan tietoa myods tyduran
orientaation muutoksista. Lehdon (2009) mukaan
yha harvempi haluaa edetad hallinnollisiksi esimie-
hiksi; sen sijaan halutaan kehittya nykyisessa tyossa
(koskee miehia ja naisia). Pateekd tama myos teatte-
rissa? Tarvitaan tietoa siitd, minkalaisia ovat rakenteel-
liset muutokset teatterissa, millaisia teatterin nais- ja
miesesimiehet seka - johtajat ovat ominaisuuksiltaan,



minkalaisia johtamisoppeja harjoitetaan ja onko 16y-
dettavissa sukupuolten valisia eroja johtamistyyleissa
teatterissa. Laajempi kysymys liittyy siihen, minka-
laista johtajuutta tai minkalaisia johtajuuksia teatteri
yhteistoiminnallisena taiteellisena organisaationa
ylipaataan tarvitsee. Ehka on ennen kaikkea kyettava
purkamaan homogeenisen yhdenmukaisen johtajuu-
den mallia.

Suomessa johtajuus teatterissa on perinteisesti ndyt-
taytynyt individualistisena, ei niinkddn sosiaalise-
na toimintana. Korostuvatko naisteatterinjohtajien
johtamistavoissa esimerkiksi yhteison rakentaminen
ja huolenpito henkilékunnan voimavaroista ja osaa-
misesta? Onko naisteatterinjohtajan ollut helpompi
jakaa aikansa teatterin johtamisen ja oman taiteel-
lisen tyon valilla? Onko naisten ollut helpompi aset-
taa syrjadan oma (itsekds) halunsa luoda taiteellista
karrieeria? Ovatko naiset kaksinaisessa teatterinjoh-
tajan roolissa harvemmin laiminlyoneet tydyhteison
kehittamistd? Onko naisilla ollut johtajina enemman
turnauskestavyytta ja pitkdjanteista sitkeytta? Nama
ovat vain kysymyksid, joihin vastaaminen edellyttaisi
perinpohjaista tutkimusta.

Teatterinjohtamiseen lienee sovellettavissa se yksina-
paisiin ammattirooleihin kohdistettu kritiikki, jota Rei-
ja Hirvikoski (2005) ja Tomi Humalisto (2012) esittavat
vditoskirjoissaan. Hirvikoski korostaa lavastajan tyo-
ta kasittelevassa vaitoskirjassaan Tahdon tielld — lavastajan
rooli ja asema tyOpariajattelua. Kysymys on uudenlaisista
skenografin ammattikuvista ja tydrooleista ja vaih-
toehtoisista nakokulmista hierarkkisiin tydsuhteisiin.
Tomi Humalisto puolestaan on vaitoskirjassaan Toisin
tehtyd, toisin ndihtyd — esittdvien taiteiden valosuunnittelu muutosten
ddrelld kasitellyt valosuunnittelun tekemiseen liitty-
via (piilo)-oletuksia, hierarkioita ja toimintamalleja.
Humalistolle tasaveroiseen taiteilijasuhteeseen pe-
rustuva yhteistyé edustaa toisin tekemista. Tallaises-
sa yhteisessa tyOoskentelyssa kyse on kollektiivisesta
asiantuntijuudesta, jota han nimittaa jaetuksi suunnitte-
luksi.

Tilastollinen tarkastelu ei vield anna valineita tunnis-
taa ja purkaa vallalla olevia kasityksia teatterinjoh-
tajuudesta. Tilanteessa, jossa teatterin ammattien
hierarkiat ja ammattirakenteet ovat murtuneet, mo-
nialainen osaaminen lisdantynyt ja eri ammattikun-

tien rajat hamartyneet, tarvitaan teattereihin yha
enemman moninaista asiantuntijuutta ja uudenlaista
johtajuutta. Kun johtaminen nahddan kulttuurisessa
kontekstissa tapahtuvana kommunikaatio- ja vuoro-
vaikutussuhteena, laajenee johtajuus myds kysymyk-
seksi organisaatiokulttuurista. Kuinka paljon esimer-
kiksi teatterinjohtajalla on mahdollisuutta vaikuttaa
teatterin sisdiseen organisaatiokulttuuriin, vai onko
johtajan vaihtoehtona sopeutua? (vrt. esim. Alvesson
2003).

Moderneissa tyoorganisaatioissa — my0s teatterissa
- ndyttaa olevan aiempaa suurempi tarve lisdta yh-
teisollisyyttd, jolloin johtaminen ndyttdytyy entistd
enemman johtajan ja muun henkilokunnan vélisena
sosiaalisena vuorovaikutuksena. Johtaja on se, joka
rakentaa yhteistyossa muun henkilokunnan kanssa
sosiaalista todellisuutta. Transformationaalinen joh-
tajuus ja jaettu johtajuus uusina johtajuuden nako-
kulmina liittyvat juuri ndihin kokonaisvaltaisempiin
johtajuutta koskeviin ndakokulmiin. Kiintoisaa onkin
talldin pohtia uusia ndkdkulmia myods sukupuolittu-
neesti.

Transformationaalinen johtajuus on ndhty yhtey-
dessd organisaatioiden muutosprosesseihin. Trans-
formationaalisessa johtamisessa pyritddan muutta-
maan prosessia tai ihmisten toimintaa parempaan
suuntaan; téllainen johtajuus ruokkii tydntekijdiden
henkilokohtaista, sisdsyntyistd motivaatiota. Transak-
tionaalisessa johtamisessa sen sijaan tyontekijoiden
toimintaan vaikutetaan palkitsemalla tai vastaavasti
rankaisemalla; siind valvonta ja muut ulkoiset moti-
vaatiotekijat ovat keskiossa.

Alice H. Eagly (2007) on pitanyt transformationaalista
johtajuutta feminiinisena ja transaktionaalista mas-
kuliinisena. Jo aikaisemmin totesin, etta biologisella
sukupuolella ei valttamatta ole suoraan vaikutusta
johtamistapoihin. Tulisi ehkd puhua pikemminkin
feminiinisesti tai maskuliinisesti orientoituneista joh-
tamismalleista, joissa johtaminen ei ole niinkaan si-
dottu biologiseen mies- tai naissukupuoleen, koska
tallaisessa myodnteisessa stereotyypistamisessa on
yhta lailla kyse normatiivisuudesta ja essentialistisuu-
desta. Toisin sanoen yhta hyvin nainen voi olla tran-
saktionaalinen johtaja tai mies puolestaan transfor-
mationaalinen.



Kiinnostavia pohdittavia kysymyksia aukeaa Cough-
linin ja Holliganin (2011) tutkimustuloksista, joiden
mukaan alykkaiden jasenten muodostamien tiimien
tulokset eivat olleet merkittavasti muita parempia,
sen sijaan naisvaltaisten ryhmien tulokset olivat mer-
kittavasti muita parempia. Parhaissa ryhmissa ihmiset
kuuntelivat toisiaan ja suhtautuivat rakentavasti kri-
tiikkiin. Hyvissa ryhmissa oli avoin tiedonvalitys, eika
niitd johdettu autoritaarisesti.

Tulevaisuudessa voi toivoa, ettd my0s teatterinjoh-
tamisesta saadaan yha kokonaisvaltaisempi kasitys.
Tarvitaan ndkymdttomien rakenteiden ja erilaisia hie-
rarkioita ylldpitavien rakenteiden ndkyvaksi tekemista
ja purkamista seka yksityiskohtaisempaa tietoa johta-
jien asenteista, odotuksista, mielikuvista ja tunteista,
koko siitd moninaisesta maastosta, jossa johtajuu-
desta neuvotellaan osana identiteettia. Eika tassa tar-
kastelussa tule unohtaa sita tosiseikkaa, ettd teatterit
ovat myods sukupuolittuneita muodostelmia, joissa
sukupuoli on yksi jarjestysta ohjaava tekija.

On myds kysyttava, miksi teatterinjohtamiseen liitty-
vat kysymykset ovat nousseet esiin vasta nyt? Onko
tyosta tullut ongelma? Onko syyna teatterin suhteel-
lisen mydhdinen modernisoituminen ja ammatillis-
tuminen, vai onko kyse my®ds siitd, ettd managerialis-
milla on yhad vahvempi ote myds taideinstituutioihin
uusliberalistisen kulttuuripolitiikan vallatessa alaa?
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MALIN GUSTAVSSON

lohtamalla kohti tasa-arvoa

Kun edistetdadn sukupuolten tasa-arvoa, pyritaan
murtamaan konventionaalisia, miehista ja naisista
luotuja sukupuolimielikuvia. Nama mielikuvat vai-
kuttavat monin tavoin paitsi tydpaikan toimintaan
ja yleisiin kasityksiin siitd, miten miehet ja naiset
suoriutuvat tydstaan, myos tyontekijan kasitykseen
itsestaan, kollegoistaan - ja teattereissa yleisdstaan.

Vaatimuksia tasa-arvon lisaamiseksi alettiin esittaa
Suomessa 1960-luvun lopulla. Radikaaleimpiin aja-
tuksiin kuului esimerkiksi miehen oikeus isyysva-
paaseen lapsen syntyman jdlkeen. Kuitenkin vasta
vuonna 1987 ensimmainen tasa-arvolaki astui voi-
maan. Bruun ja Koskinen (1987) kirjoittavat kirjas-
saan Tasa-arvolaki, etta lakiehdotus kohtasi voima-
kasta vastustusta vaikutusvaltaisten henkildiden
toimesta, silla lain kasittelya ja voimaantuloa oli pys-
tytty lykkaamaan nainkin pitkdan. Tama vastustus
johti siihen, ettd Suomi oli viimeinen Pohjoismaista
ja yksi viimeisista Lansi-Euroopan maista, jossa tasa-
arvolaki saadettiin. Bruun ja Koskinen arvelevatkin,
etta tasa-arvolain voimaantulo vuonna 1987 johtui
ainoastaan kansainvalisesta kehityksesta tasa-arvo-
asioissa (emt. 1987).

Alussa tasa-arvoa ajoivat seka naiset ettda miehet,
mutta myéhemmin se on leimautunut padasiassa
naisten ajamaksi asiaksi. Miesten puolelta on tosin
ajettu isyysvapaiden toteutumista. Vaikka miehet
ovat jdlleen aktivoituneet tasa-arvotyon parissa,
monet kokevat edelleen tasa-arvokysymyksen epa-
maardiseksi tai mieltavat sen koskevan vain naisia.
Edelleen tasa-arvoa vastustetaan, mutta uusin kei-
noin. Yha nakyvammin myds miehet kokevat epata-
sa-arvoa, minka vuoksi tasa-arvokysymyksiin onkin
alettu kiinnittdd enemman huomiota tydpaikoilla.
Jotta tasa-arvo voisi olla yksi organisaation toimin-
taa muuttavista voimavaroista, tarvitaan johtopor-
taan tukea sen edistamiseksi.
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Artikkelin lahtokohtana ovat Suomen tasa-arvo-
laissa (Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta
8.8.1986/609) 6 §:ssa mainitut kuusi toimenpidetta,
jotka osoittavat, kuinka tasa-arvoista johtajuutta tu-
lisi kdytannossa harjoittaa. Laki edellyttaa, etta jos
tyOnantajan palvelussuhteessa olevan henkildston
madra on saanndllisesti vahintdaan 30 tyontekijaa,
tyonantajan on 1) toimittava siten, ettd avoimia tyo-
paikkoja hakevat seka naiset ettd miehet, 2) edistet-
tava tasa-arvoista sukupuolijakaumaa eri tehtavissa
ja luotava miehille ja naisille yhtaldiset etenemismah-
dollisuudet, 3) edistettava naisten ja miesten valista
tasa-arvoa tydsuhteen ehtojen, erityisesti palkkauk-
sen osalta, 4) kehitettava tydolosuhteita niin, ettd ne
soveltuvat seka naisille etta miehille, 5) helpotettava
naisten ja miesten mahdollisuuksia yhdistaa tyo ja
perhe-elama, erityisesti kiinnittamalla huomiota tyo-
jarjestelyihin ja 6) toimittava sukupuoleen kohdistu-
van syrjimisen estamiseksi.

Tassa artikkelissa osoitetaan, ettd tasa-arvolla on
mahdollisuus muodostua yhdeksi organisaation
muutosvoimista. Koska suomalaiselta teatterikental-
ta ei ole saatavilla riittavasti tutkimus- tai tilastotietoa
tasa-arvosta, artikkelissa hyddynnetdaan padasiassa
Ruotsissa tehtya selvitystyota. Esimerkkeja tasa-ar-
vonakokulman eri soveltamisalueista saadaan Ruot-
sin valtion teettamasta selvityksesta Plats pd scen (SOU
2006), jossa pohdittiin, miten sukupuolindkokulma
tuodaan osaksi esittavan taiteen kenttaa. Lisaksi tar-
kastelussa on mukana havaintoja suomalaiselta ja
suomenruotsalaiselta teatterikentalta (esim. Hela-
vuori 2012, Simberg 2009). Tasa-arvondkodkulman eri
soveltamisalueita esitelldaan tekstissa kappaleittain.

Suomenruotsalaisen teatterikentan
tasa-arvo-ohjelma

Cefisto (Centralforbundet for Finlands Svenska
Teaterorganisationer r.f.) toteutti vuosina 2006-2009
tasa-arvo-ohjelman, joka asetti tyoryhmalleen
tehtavaksi ‘esitelld kdsitteitd, antaa tybkaluja sekd
herdttdd ajatuksia tasa-arvon mahdollisista eduista
tydpaikoilla”. Ohjelma syntyi vastareaktiona tasa-
arvoasioihin liittyvdlle tyytymattomyydelle, joka

vallitsi  teatterikentdllda Teatteripdivilla kaydyissa
keskusteluissa Vaasassa vuonna 2005. Kolmivuotisen
ohjelman  tavoitteet  olivat  kunnianhimoisia.
Tyéryhman oli tarkoitus kokoontua saanndllisesti ja
toteuttaa:

"pitkdntdhtdimen koulutus tasa-arvokysymyksistd
kaikille jésenorganisaatioiden ammattiryhmille,
organisoida toistuvia seminaareja ja
keskustelutilaisuuksia sekd henkilpoliittisista

ettd taiteellisista kysymyksistd, haastaa Cefiston
jésenorganisaatiot tyéstdmddn omat tasa-
arvosuunnitelmansa ja luoda kannanotto
valtakunnallisen tasa-arvo-ohjelman puolesta”
(Simberg 2009, 3).

Tasa-arvo-ohjelman lopputuloksena syntyi viisi
seminaaria, kolme keskustelutilaisuutta ja yksi
kysely. Paljon vetoapua, mm. raporttien, projektien
ja asiantuntijavierailujen muodossa, saatiin Ruotsista,
jossa Plats pdscen -selvitys olijuuri valmistunut. Cefisto
siis tarjosi kattavan tietopaketin suomenruotsalaiselle
teatterikentélle. Ty6ta vaikeuttivat puuttuvat tilasto-
ja faktatiedot suomalaiselta teatterikentdltd, mutta
keskustelut kdvivat kuumina muun muassa verkossa.
Muun muassa Teatterikorkeakoulun ruotsinkieliselle
ndyttelijantyon koulutusohjelmalle esitettiin
vaatimus muuttaa sukupuolisesti vadristynytta
opiskelijavalintaansa. Koko suomalaiselle
teatterikentalle suunnattuun tiedotustilaisuuteen,
joka kasitteli johtajuutta ja naisten asemaa, ja jossa
oli puhujina asiantuntijoita Ruotsista, osallistui
kuitenkin ainoastaan 20 henkil6d. Tilaisuuden
jalkeen teattereille ldhetettiin ehdotus valiaikaisen
johtajakoulutuksen  jarjestamisesta Suomessa
teatterialalla tyoskenteleville naisille, mutta yksikaan
teattereista ei vastannut. Projektin lopuksi haluttiin
jarjestda seurantaseminaari koskien teattereiden
tasa-arvosuunnitelmia, mutta kiinnostusta ei [6ytynyt
teatterinjohtajien eikd kentdn puolelta. (Simberg
2009, 8.) Loppuraportissaan projektinjohtaja Anna
Simberg kirjoittaa:

"Kaikesta huolimatta ehkdpad tdrkein tehtdvd on
ollut esitelld tasa-arvokadisitettd positiivisena asiana
teatterialalla, sekd henkil6stépoliittisesti ettd
taiteellisesti katsottuna. Aihetta koskevat lukuisat
ennakkoluulot ovat ilmenneet haluttomuutena



keskustella tasa-arvoasioista. Valtakunnan tasolla
sama vastustus on lykdnnyt mahdollisuutta nostaa
kysymyksid esille liitoissa. Ty6 kiinnostuksen
herdttdmiseksi tasa-arvon tuomia mahdollisuuksia
kohtaan on vienyt kauan, mutta on kuitenkin
ehdottomasti kéynnistynyt. Kuluneet kolme vuotta
ovat selkedsti raivanneet tietd vakavammin
otettavalle tyélle sekd ruotsinkieliselld etté
valtakunnallisella teatterikentdlld. Perusta jatkuvalle
tydlle on luotu.” (Simberg 2009, 10.)

Voisi luulla, ettd maassa, jota pidetdan tasa-arvon
edelldkavijand, ei kaivattaisi voimakasta tasa-
arvopoliittista ohjausta herdattamaan kiinnostusta
tasa-arvokysymyksiin. Ruotsista saadut kokemukset
kuitenkin osoittavat, ettd teatterialalla kaivataan
ehkd juuri ohjausta keskustelun herattamiseksi ja
muutosten aikaansaamiseksi. Taidekenttd mielletaan
uutta luovaksi ja uraauurtavaksi, ja siksi se, ettei tasa-
arvo ole merkittdvammassa roolissa teatterikentalla
voi tuntua oudolta.

Sukupuolten valinen tasa-arvo
organisaation kehittamisessa

Hanasaaren ruotsalais-suomalaisessa kulttuurikes-
kuksessa jarjestettiin syksylla 2012 seminaari "Valo-
keilassa johtaja — johtamisen haasteet ja kehittdminen
esittdvien taiteiden alalla’] jossa vaihdettiin kokemuk-
sia ruotsalaiselta ja suomalaiselta esittavan taiteen
kentaltd, ja kuultiin puheenvuoroja myds tasa-arvosta
teatterin johdossa. Seminaarin perusteella voidaan
havaita, etta henkilostopoliittinen tasa-arvotyo ei sel-
vastikdan ole saanut suurta jalansijaa Suomessa, ja
ettd miesten enemmistd suurten ja vakiintuneiden
teattereiden johtajistossa on silmiinpistava. Suurin
ongelma, johon ndyttamotaidetta syvemmin tasa-
arvon nakokulmasta tutkiva tormaa, on tilastollisen
ja laadullisen tiedon puute, mika todettiin jo Cefiston
tasa-arvo-ohjelman tyéryhméan pohdinnoissa vuosil-
ta 2006-2009. Siksi on houkuttelevaa kaantaa katse
Ruotsiin, joka on yhteiskuntarakenteeltaan samanlai-
nen kuin Suomi. Nain voidaan luoda kuva siita, milta
tilanne voisi Suomessa nayttda, ja muotoilla tasmal-
lisempia kysymyksia koskien teattereiden tasa-arvoa.
Kaytannon tyota tasa-arvon edistamiseksi organisaa-

tioiden sisalla kutsutaan myds tasa-arvon valtavir-
taistamiseksi, joka voidaan ymmartaa eradnlaisena
organisaation kehittamistyona. Tasa-arvon valtavir-
taistamisessa analysoidaan eroavaisuuksia naisten ja
miesten toiminnan ehdoissa ja tarpeissa. Kaytannos-
sa on kyse nykytilan kartoittamisesta kyselyin ja muu-
ta tilastotietoa keraten, tulosten analysoinnista ja ta-
voitteiden asettamisesta seka saavutettujen tulosten
arvioinnista ja uusien tavoitteiden asettamisesta tu-
losten perusteella. Esimerkiksi valtavirtaistamistyosta
kay Teatterikorkeakoulun tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma
20712-2014 (Teatterikorkeakoulu 2012).

Miksi valtavirtaistamista siis tarvitaan? Vaikuttavia
tekijoita toiminta-analyyseissa ovat esimerkiksi
ihmisten sukupuoli, yhteiskuntaluokka ja ika.
Julkisen sektorin nakokulmasta ensisijainen tavoite
ei ole myynnin lisdédminen, vaan vallan tasapuolinen
jakautuminen tyontekijoiden valilla. Kyse on myds
yleison tasa-arvoisista mahdollisuuksista osallistua ja
harjoittaa aktiivista kansalaisuutta ndyttamotaiteen
kautta, mika edellyttaa dialogia yleison kanssa. (SOU
2006, 202-203.) Taman jatkuvan prosessin kdaynnissa
pitdminen on johdon vastuulla, ja teatterin johtajalla
on avainrooli kaytannon tydssa. Kaikki muutostyo
kohtaa vastustusta, niin my0s tasa-arvotyo. Nain
ollen tarvitaan tietoa tasa-arvosta, jotta tasa-arvon
edistamiseksi tehtava tyo olisi menestyksekasta.
Johtamisen ndkokulmasta tama tarkoittaa seka
tiedon hankkimista etta tahdonlujuutta, kun kyse on
paitsi analysoinnista myds toiminnan muuttamisesta
kdytannossa. (Hermele 2007.)

Toiminnan analysointi ja organisaation kehittdminen
kulkevat kasi kddessa. Omien tyontekijoiden ehtojen
ja tarpeiden tiedostamisen lisdksi tulisi huomioida
my0s yleison ehdot ja tarpeet. On pohdittava myos,
onko olemassa sellaisia tekijoita, jotka estdvat taiteen
omaksumisen. Onko esityksen ajankohta oikea?
Kenen kokemuksia ja lahtokohtia yleisolle kuvaillaan?
(SOU 2006, 230-240. Alueellinen sitouttaminen
onkin ensiarvoisen tarkeda, jotta voitaisiin ymmartaa,
miksi ja miten epaoikeudenmukaisuus syntyy
teatterin toiminnassa. Ndin voidaan 16ytda myos
tyokaluja muutoksen lapiviemiseksi, mutta tama
edellyttaa aktiivista johtajuutta sukupuolten valisen
tasa-arvon edistamiseksi tehtdvdssa tyossa.

23



24

Vetovoimaista rekrytointia

Johtajan rooli rekrytoinnissa on ratkaiseva, jotta
sekd naiset ettd miehet voivat hakea avoinna olevia
tyopaikkoja. Ruotsin Plats pd scen -selvityksessa
esitetadn ajatus siitd, miksi miehilld on paremmat
mahdollisuudet olla mukana pdatoksenteossa
kuin naisilla: “Muun muassa teatterin ohjelmistoon
ja rekrytointiin johtaville pdcdtdksille néyttdd olevan
leimallista vahva epdmuodollisuus, mikd yleisesti
ottaen vahvistaa miesten — ja ndin ollen heikentdd
naisten — pddsyd niille areenoaille ja niihin verkostoihin,
joissa pddtokset tehdddn” (SOU 2006, 194). Siksi on
ensisijaisen tarkedd, ettei yhdenkdan viran ymmarreta
olevan suunnattu vain tietyille henkil6ille tai vain
toisellesukupuolelle,vaankeskiossa onoltavaselkeasti
madritellyt patevyysvaatimukset. Mikali teatterissa
on mahdollista esittada erilaisia etnisia vahemmistoja,
eri-ikdisia, toimintakyvyltddn ja  seksuaaliselta
suuntautumiseltaan erilaisia hahmoja riippumatta
kunkin omista ominaisuuksista ja mieltymyksista, niin
millaisia mahdollisuuksia tai esteita |6ydetaan, kun on
kyse sukupuolesta roolijaossa? Jos sukupuolella on
merkitysta tassa asiassa, milla muilla ndyttamotaiteen
osa-alueilla sukupuoli kantaa merkityksia?

Plats pa scen -selvitys nostaa esille, etta teattereissa
tapahtuu kaavamaista kayttaytymista sen
suhteen, etta miehet tyoskentelevat mieluiten
toisten miesten kanssa ja naiset toisten naisten
kanssa. Miesten hoitamia tyOtehtdvid arvostetaan
yleisesti korkeammalle, kun taas naisten hoitamien
tyotehtdvien katsotaan olevan enemmadn asiakas-
ja vyleisopalvelutehtavia. (SOU 2006, 93.) Myos
johtajuuteen liittyvien normien katsotaan vaikuttavan
siihen kuka pesteja hakee (Gillberg & Lantz 2006).

Erilaisia ihmisia eri tehtaviin

Tasa-arvoa edistdvdssa tyossa on tasa-arvoisen
rekrytointiprosessin lisaksi kysymys miesten ja
naisten tasa-arvoisesta jakautumisesta esittavien
taiteiden eri alueille ja tyotehtaviin.”Valokeilassa
johtaja - johtamisen haasteet ja kehittdminen
esittévien taiteiden alalla” -seminaarissa Hanna
Helavuori TINFO - Teatterin tiedotuskeskuksesta esitti

muun muassa seuraavan esimerkin vaaristyneesta
sukupuolijakaumasta valtionosuusrahoituksen piiriin
kuuluvissa teattereissa.

VOS-teattereiden ja Suomen Kansallisteatterin
teknisesta henkilokunnasta miehia on 62 %, ohjaajista
65 %, dramaturgeista 31 % ja koreografeista 30
%. Toki teatterinjohtaja voi vedota siihen, ettd
sukupuolen mukaan eriytyneet tyomarkkinat
ovat  johtaneet  vakiintuneisiin  kdytantoihin
organisaation eri tehtdvien tayttdmisessd. Toisaalta
johtaja voi myds pohtia sitd, olisiko hanelld itsellaan
kiinnostusta kerdtd saman katon alle oman alansa
uranuurtajia - ihmisig, jotka poikkeavat valtavirrasta
sekd tyoskentelytavoiltaan ettd siind, ettd he ovat
murtaneet oman ammattinsa normeja.

Tilastojen perusteella voidaan kysyd, kuka ja
ketkd pddsevat osalliseksi muodolliseen ja
epamuodolliseen paatoksentekoon, kuinka resurssit
jakautuvat ja kuinka naisille ja miehille asetetut
ehdot organisaatiossa muodostuvat. Vastaukset
ndihin kysymyksiin raamittavat taiteellista vapautta,
todetaan Plats pd scen -selvityksessa. (SOU 2006, 89.)
Jotta vallan jakautumista organisaatioissa voitaisiin
tarkastella ldhemmin, on avattava paatoksenteon
sukupuolittuneisuutta. Oleellista on esimerkiksi, kuka
saa esiintya suurella ja kuka pienelld ndyttamolla,
ketkd osallistuvat suuriin produktioihin ja kenelld
on mahdollisuus vaikuttaa nayttamollepanoon
(Gustafsson 2006, 257). Kiinnostavia ovat myds
sisaltokysymykset: Millainen on kasikirjoittajien tai
paaroolien esittdjien sukupuolijakauma? Millaisia
ovat ndytelmien sisdllét? Kenelld on valta jakaa
roolit, ja miten jako tapahtuu? Onko néyttelijoilla
mahdollisuutta vaikuttaa roolien muotoutumiseen
esimerkiksi paattamalla siita, ilmaistaanko sukupuolta
ndyttamolla stereotyyppisesti vai ei — ja jos ndin on,
miten paatos tapahtuu?

Teatterikorkeakoulun opiskelijoiden parissa tehdyn
tasa-arvokyselyn tulosten analyysissa todetaan:

“Kyselyn avoimen palautteen osion perusteella
olirivien vdlistd luettavissa, ettd ndyttelijbiden
koulutuslinja ei ole sukupuolineutraali ja ndyttelijcit
selvdsti koulutetaan nimenomaan nais- ja
miesndyttelijoiksi. Toiveita esitettiin myds sen



suhteen, ettd kurssimateriaaliksi valittaisiin myds
sellaisia ndytelmid, joissa naispuolisilla opiskelijoilla
olisi mahdollisuus merkityksellisiin rooleihin.”
(Teatterikorkeakoulu 2012, 10).

Taideyliopiston uusi rehtori Tiina Rosenberg on uu-
simmassa kirjassaan Illska, hopp och solidaritet (2012)
kuvaillut feministista ndyttamotaidetta Ruotsissa.
Han kuvailee muun muassa, kuinka se on haasta-
nut perinteisen teatterin asettamalla vaatimuksia
henkilostopoliittiselle muutokselle ja tarjoamalla
vaihtoehtoja taiteen sisdltdihin ja ilmaisumuotoi-
hin. Rosenberg kuvailee myds, kuinka tunteet ovat
toimineet muutoksen katalysaattorina ihmisilla, jot-
ka ovat kokeneet itsensa ulkopuolisiksi tai henkises-
ti ndkymattomiksi, silld heilld on ollut tietoa ja sel-
va tavoite muutokseen. (Rosenberg 2012, 17-20.)
Cefiston tasa-arvo-ohjelmassa esitettiin, ettd teatte-
reiden ohjelmistoja tarkasteltaisiin tasa-arvonako-
kulmasta, mutta toimenpidettd ei projektin aikana
tehty (Simberg 2009). Ohjelmiston tarkasteleminen
tasa-arvondkokulmasta olisikin yksi asia, johon teat-
terinjohtaja voisi tarttua, jotta saataisiin selva kuva
siitd, millaisia kertomuksia ja kuvia teatteri-instituu-
tio esittaa. Taman lisaksi voitaisiin kartoittaa, kuinka
suuri osa teatterin toimintaan osallistuvista henki-
[6ista kuuluu ns. valtavirtaan ja kuinka suuri osa on
kokemukseltaan, uskonnoltaan tai toimintakyvyltaan
perinteisten "teatterinormien” ulkopuolella. (Rosen-
berg 2012; SOU 2006, 319.) Ovatko kaikki teatterin
tyontekijat etniseltd taustaltaan suomalaisia vai on-
ko mukana myds ulkomaalaistaustaisia tai muista
etnisistd taustoista tulevia henkil6itd? Henkilokun-
nan monimuotoistuminen ei automaattisesti johda
organisaatiokulttuurin ja taiteellisen sisallon muu-
tokseen, vaan kyse on enemmankin siitd, kenella tai
keilld on tulkintaoikeus, pdasy tietokanaviin ja oikeus
madritelld ja toimia tietyssa tilanteessa ja kenelld ei.
Tilanteella voidaan tarkoittaa kokoushuonetta, jossa
ohjelmistoa suunnitellaan tai luovaa prosessia ndyt-
tamolla. Johtajan rooli on ratkaiseva molemmissa.
Johtaja tarvitsee tietoa voidakseen analysoida orga-
nisaatiotaan tai taiteellista prosessia tasa-arvon nako-
kulmasta. Organisaation ja prosessin analysointi on
edellytys sille, ettd johtaja voi omalla tyollaan edistaa
tasa-arvoisten ehtojen toteutumista. (SOU 2006, 40.)

Yhtalaiset ylenemismahdollisuudet?

Hanna Helavuoren (2012) mukaan 62 % Kkaikista
teatterinjohtajista on miehia, 76 % taiteellisista
johtajista on miehid ja 21 % talouspaallikdista on
miehid. Mahdolliset toistuvat mallit selkeytyvat
entisestdaan, kun tilastoja tarkastellaan useammilla eri
tasoilla. Esimerkiksi sitd, ettd 62 % teatterinjohtajista
on miehid, voidaan tarkastella syvemmin ottamalla
huomioon teattereiden koko. Helavuoren
seminaariesityksessa (2012) todettiin, ettd suurten
VOS-teattereiden (N=10) johtajista 80 %, keskisuurten
VOS-teattereiden (N=23) johtajista 75 % ja VOS-
ryhmien ja pienteattereiden (N=14) johtajista 50
% on miehid. Neljadtoista prosenttia pienemmista
ammattiteattereista johtaa kollektiivi, joka voi
koostua sekd naisista ettd miehistd.” Ndin naisten
osuudeksi johtajistosta tulee 36 %.

Nayttamotaiteen alalla on tehty vain harvoja johta-
juustutkimuksia. Plats pa scen -selvityksessa noste-
taan esiin, etta on olemassa sellaisia mekanismeja ja
rakenteita, joiden vuoksi naisilla ei ole yhtaldista paa-
sya johtotehtdviin kuin miehilld. On kuitenkin epa-
selvad, kuinka ja missa laajuudessa johtajuus nayt-
tamotaiteen alalla on sukupuolisesti korvamerkittya
(SOU 2006, 92). Siksi voisi olla paikallaan analysoida
organisaation johtoa yleisemminkin. Kuinka johta-
juus madritellaan, millaiset ovat johtajuuden edel-
lytykset ja mitka edellytyksista ovat virallisia ja mit-
ka epavirallisia? Kuinka johtajuutta organisaatiossa
harjoitetaan, ja millaisia seurauksia talla on organi-
saation tasa-arvoisuuden kannalta? (SOU 2006, 92.)

Jos tarkastellaan taiteellista johtajuutta teatteri- ja or-
kesterilain ulkopuolisten ammattiteattereiden osalta
(N=109), voidaan todeta, etta johdossa on huomatta-
vasti enemman naisia kuin VOS-teattereissa: 42 pro-
senttia. Myo6s tuotannollista tyota tekevien henkil6i-
den sukupuolijakaumassa on eroa VOS-teattereiden
ja vapaiden ammattiteattereiden valilla. 80 % VOS-
teattereiden tuottajista ja tuotannollista tyota teke-
vistda on naisia, kun taas vapaan kentdn teattereissa

1 Katso myds Hanna Helavuoren artikkeli Naisjohtajuus suo-
malaisessa teatterissa — sukupuoleen ja johtamiseen liittyvia tilastoja ja
kysymyksid tdssa julkaisussa (toim. huom.)
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66 % tuottajana tyoskentelevistd on naisia. (Pekkala
2012.) Ruotsin Plats pa scen -selvityksessa on 16ydetty
vastaavia toistuvia malleja: naiset johtavat pienempia
organisaatioita, joissa myds resurssit ovat rajallisem-
mat. lImidlle on kuitenkin monimutkaisempia selityk-
sia kuin se, ettei naisilla olisi padsya suurempien re-
surssien ndyttamaille. Lisaksi selvityksessa pohditaan
- koska varmaa tietoa ilmiosta ei ole — paattavatko
naiset itse toimia mieluummin teattereissa, joissa on
vahemman hierarkiaa. Koetaanko matalahierarkkis-
ten organisaatioiden tarjoavan suuremmat vapaudet
toteuttaa taiteellisia visioita ja mahdollisesti myos
enemman vapautta yhdistaa taiteilijuus muuhun
elamaan? Teatterialalla tyoskentelee lukuisia freelan-
cereita ja kilpailu tyotilaisuuksista on kovaa. Tauko
tyoelamadsta lapsen syntymdn ja hoitamisen vuoksi
voidaan nahda ristiriitaisena ja asettavan freelancerin
uran vaaraan. Vallalla on myds kasitys, jonka mukaan
johtajan tulee antautua tdydellisesti taiteelle uhraten
kaiken aikansa sille. (Gillberg & Lantz 2006, 111.) Voi-
daan kysya, tuottaako tama kasitys normin, joka sul-
kee seka naisia ettd miehia ulos kentalta ja millaisia
seurauksia talla on alan toiminnan kannalta. Vastauk-
sia on mahdollista saada tutkimalla, millaisia ovat or-
ganisaation toiminta ja henkilostoresurssit: millaiset
normit tukevat johtajuutta ja millaiset normit voidaan
nahda sita rajoittavina?

Palkkaus

Julkisessa keskustelussa tasa-arvoa edistdva tyo yh-
distetdadn usein palkkauskysymyksiin. Tasa-arvona-
kokulma palkka-asioihin saadaan analysoimalla toi-
minnassa esiintyvia palkkaeroja ja nain sukupuolten
vdlinen epétasa-arvoinen palkkatilanne voidaan ha-
vaita ja korjata. Tama on yksi yleisimmistd tasa-arvoa
edistdvista toimenpiteistd, joihin Ruotsin ndyttamo-
taiteen kentalla on ryhdytty (SOU 2006, 317-318).2

Teatterikentalld tyOsuhteen ehdot voivat olla
palkkaeroja suurempi haaste tasa-arvolle. Taide- ja
kulttuurialalla naisten enemmisto lyhyissd ja osa-

2 Ruotsin ja Suomen tasa-arvolakien tyonantajaa koskevat
kohdat muistuttavat suurilta osin toisiaan.

aikaisissa tyosuhteissa on vield silmiinpistavampi kuin
muilla ammattialoilla. Tama haastaa kasityksen siita,
ettd taide ja kulttuuri olisivat erilladn rakenteellisesta
epdtasa-arvosta tai immuuneja sille. (Mitchell &
Kanerva 2004, 30-31.) Teattereissa johtajan tehtavana
on taata, ettd kaikki tyontekijat tulevat mukaan
toimintaan tasa-arvoisista lahtokohdista. Taman
takaamiseksi palkkausrakenteen tulee olla selkea.
Sama koskee tyOsuhteen ehtoja ja sitd, kenelle ne
asetetaan. Tavoitteena tulisi olla, ettd seka naisilla
ettd miehilla olisi yhtaldiset mahdollisuudet elattaa
itsensa ja perheensa. (SOU 2006, 197.)

Perheillekin soveltuvat tyoolosuhteet

Yksi Ruotsin Plats pd scen -selvityksessa esiin noste-
tuista konkreettisista ongelmista koskee teatteriken-
tan tyoolosuhteita, tydsopimuksia seka mahdolli-
suuksia yhdistaa tyo ja perhe. Selvityksessa todetaan
erityisesti naispuolisten freelance-taiteilijoiden tor-
maavan tahan ongelmaan, silla he eivat aina tyds-
kentele tai voi tyoskennelld raskauden aikana. Ndin
freelancerina tyoskentelevat naiset eivat valttamat-
ta saa esimerkiksi raskauden aikaista tyoskentelya
edesauttavaa tukirahaa.? Selvityksessa todetaan
myds, ettd naisilla ndyttda olevan vaikeuksia palata
tyohon raskauden jalkeen. Syyksi tahan arvellaan se,
etta freelancerit ovat riippuvaisia tehokkaasta kon-
taktiverkostosta ja esilla olemisesta. Osasyy lienee
myos se, etta freelancer elaa jatkuvassa taloudelli-
sessa epdvarmuudessa. On vaikeaa tai joskus jopa
mahdotonta |0ytda tyonantaja, joka suostuisi taitei-
lijan osa-aikatyohon. Ndiden ongelmien todetaan
todenndkdisesti koskevan myds miehid, jotka ovat
pitkaan vanhempainvapaalla, tai jotka haluavat ty6s-
kennella osa-aikaisesti lasten ollessa pienia. On arvi-
oitu, etteivat miespuoliset taiteen alan freelancerit
koe voivansa olla pitkddn vanhempainvapaalla. (SOU
2003, 27.) Johtajan kannalta tama tarkoittaa sita, etta
hanen on kysyttava itseltdan, milla tavoin mahdolli-
suutta perheen ja tyon yhdistamiseen voitaisiin tukea

3 Ruotsin Forsakringskassan maksaa raskauden aikaista
korvausta, raskausrahaa, jos tydntekijan ei ole mahdollista tydskennelld
raskausaikana esim. tyon rasittavuuden vuoksi eikd tyonantaja pysty
sijoittamaan tyontekijaa toisiin tehtaviin.
(http://www.forsakringskassan.se)



teatteritoiminnassa. Johdon tehtdavana on selvittaa,
suljetaanko joitakin potentiaalisia tyontekijaryhmia
tyon ulkopuolelle siksi, etta he perustavat perheen.

Kehollinen koskemattomuus

Plats pd scen -selvitys nostaa esiin, miten erityisesti
tanssin ja teatterin alalla, katsetta, ruumista ja
seksuaalisuutta kdytetdan ilmaisukeinona.

“Visiomme on, ettd tdllaisia ilmaisukeinoja

kdyttdvd tyé tehtdisiin niin, ettd kaikkien
tyontekijoiden koskemattomuutta kunnioitettaisiin.
Seksuaalisuuden korostamisessa sindnsd ei ole
mitddn negatiivista. Ndyttdmaétaide voi ja sen
tuleekin tutkia seksuaalisuutta ja kehollisuutta.
Ongelmia syntyy siind vaiheessa, kun
seksuaalistuminen tapahtuu taiteilijan yksityisyyden
ja/tai ammatillisen koskemattomuuden
kustannuksella.” (SOU 2006, 198.)

Plats pd scen -selvityksessa seksuaalinen ja
sukupuolinen hdirintd ovat keskiossa, silla niiden on
arvioitu olevan merkittava ongelma ja rakenteellinen
este tasa-arvon toteutumiselle nadyttamotaiteen
alalla. Tasa-arvoa edistava johtajuus edellyttda myos
rohkeutta nostaa tama asia esiin. Cefiston tasa-arvo-
ohjelmassa vuosilta 2006-2009 lukee seuraavasti:

“Ldhes kokonaan kdsittelemdittd jdi kysymys
sukupuolisesta hdirinndstd. Suunnittelimme
ottavamme selvdd siitd ja jérjestdvdimme
aiheesta seminaarin heti ensimmdisend syksynd,
mutta tulimme toisiin ajatuksiin kysymyksen
arkaluontoisuuden vuoksi, silld emme kokeneet
olevamme valmiita kdsittelemddn kysymystd.”
(Simberg 2009, 11.)

Yha useampi suomalainen palkansaaja kokee tyds-
saan kiusaamista: vuonna 2008 kaksi viidesta (44 %)
suomalaista koki satunnaista kiusaamista tydpaikal-
laan (Lehto & Sutela 2008, 113). Laki miesten ja nais-
ten vialisestd tasa-arvosta (8.8.1986/609) velvoittaa,
ettd organisaatiossa on saatavilla tietoa siitd, kuinka
sukupuolisesta hairinnasta voi ilmoittaa, ja etta kaikki
ilmoitukset tulee ottaa kasiteltaviksi. Myds ennalta-

ehkaiseva tyd on merkittdvaa jokaisella tyopaikalla,
my®0s teatterialalla, jotta tyopaikkakiusaamista paase
alun perin syntymaankaan. Poissaolojen lisaantymi-
nen, tydilmapiirin huononeminen ja yhteistyon vai-
keutuminen ovat vain esimerkkeja niista seurauksis-
ta, joihin tilanne johtaa, ellei kiusaamiseen puututa ja
sita estetd. Johtajan on tyoskenneltdava sen puolesta,
ettei yksikaan teatterin tyontekijoista altistu loukka-
uksille, ndyttamolla tai kulisseissa. (SOU 2006, 198.)

Teatterikorkeakoulun tasa-arvokartoituksessa rapor-
toitiin, ettd nelja prosenttia vastaajista oli kokenut
sukupuolista hairintaa esimerkiksi homovitsien muo-
dossa (Teatterikorkeakoulu 2012, 8). Cefiston tasa-
arvo-ohjelmassa 2006-2009 Abo Svenska Teaternin
johtaja Joachim Thibblin (2009) kirjoittaa:

"Aloittaessani tyét teatterissa ja kohdatessani tasa-
arvokysymyksid luulin kohtaavani asioita, joita
pidin itsestédn selvind. Omasta ndkékulmastani
katsoin kohtelevani naisia ja miehid yhtdldisesti.
Tutustuessani tarkemmin tasa-arvokysymyksiin

ja tilanteen realiteetteihin huomasin pian, ettd
kaikki ei ollutkaan niin kuin piti. Tydpaikallamme
suurin ongelma oli hdirintd tietyillé osastoilla.
Ndenndisesti ongelmat olivat pienid, mutta tdysin
tarpeettomia ja sitd kautta epdasiallisia. Ndmd
hdirintdtilanteet olivat vuosien saatossa kehittyneet
yleisiksi vitseiksi, joille monet nauroivat, mutta vasta
sisdisen tutkinnan jdlkeen paljastui, ettd naispuoliset
henkilékunnan jésenet kokivat ne suorastaan
alentaviksi.”

Tasa-arvoa edistava johtajuus vaatiikin, ettd uskaltaa
haastaa omat ndkemyksensd tasa-arvoisesta
toiminnasta ja tutkia, milta tilanne oikeasti nayttaa.
Tasa-arvotyoskentelyssda on kyse demokratian ja
oikeudenmukaisuuden toteuttamisesta.

Normeja tarkasteleva tyo

Tasa-arvoperspektiivin asettamisessa johtajuuteen on
kyse henkilostopolitiikan osalta siitd, ettd suojellaan
aiemmin mainittuja palkkausolosuhteita koskevia
perusoikeuksia. On olemassa valmiita materiaaleja,
tarkastuslistoja ja malleja, joita voi hyddyntda ja
soveltaa oman organisaation toimintaan. Esimerkiksi
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Ruotsissa kehitettyd — ja myOs englanniksi saatavilla
olevaa - Jdmstdlldhetscheck for anstdllda vid svenska
teatrar -mallia voisi hyvin hyddyntaa teatterin
kehittdmisessa myds Suomessa (Teaterforbundet och
Svensk Scenkonst 2010).

Tasa-arvoprosessin aloittaminen ei ole kaukana sen
selvittdmisestd, millaista on toimia teatterimaailmassa
jonkin vdahemmiston edustajana. Tavoitteena on
luoda kaikille avoin, osallistuvampi ja stimuloivampi
tydilmapiiri. Sellainen teatterinjohtaja, joka ottaa
tosissaan  palkkauksen ja  rekrytointiprosessin
yhdenmukaisuuden, puuttuu hdirintddn tosissaan
sekd huomioi tasa-arvoperspektiivin  tydssaan,
tuo ainoastaan etuja organisaation toiminnalle.
Kyse on uskalluksesta kohdata tunteita, kaivaa
esille faktatietoa ja luoda kuva siitd, miltéd toiminta
todellisuudessa nayttad. Ei myoskaan voida pysahtya
siihen, miten jotkut toiset ihmiset tuntevat tai kokevat
tilanteen, vaan analyysin on johdettava konkreettisiin
toimenpiteisiin. Toteutuessaan nama toimenpiteet
antavat johdolle mahdollisuuden kantaa vastuunsa ja
saattaa aloitettu prosessi loppuun asti. Ensimmainen
askel on lisdta tietoa normeista: erityisesti sukupuolia
koskevista normeista, mutta myos teatterissa vallalla
olevista yleisistd normeista. Vaatii uskallusta nahda,
miten normit voivat olla esteend kehitykselle,
esimerkiksi motivaatiolle ja inspiraatiolle tydpaikalla.

Taiteellista vapautta kaikille

Plats pd scen -selvityksessa todetaan, ettd johtajalla
taytyy olla kykya ja kiinnostusta tyoskennelld
strategisesti ja ndin ollen ylldpitdd tyontekijoiden
osaamista ja patevyyttd, jotta toimintaa voidaan
harjoittaa taloudellisten ja taiteellisten tavoitteiden
mukaisesti. Lisdksi selvityksessda todetaan, etta
taide voi olla vapaata vasta kun edellytykset eri
sukupuolille ovat yhtalaiset. “Niin kauan kun naisilla ja
miehilld ei ole yhtdldisid vapauksia, tulee yhd uudelleen
esiin  nousevan  kysymyksen kuulua: Taiteellista
vapautta, mutta kenelle?” (SOU 2006, 25.) Tassa

kohdin johtajalla on mahdollisuus pitaa huolta siita,
ettd tasa-arvosta keskustellaan ja mahdollisuudet sen
toteutumiseen selvitetdadn, ja ettd organisaatiossa
asetetaan konkreettisia tavoitteita ja tehdaan
konkreettisia arjen tekoja. Hyvana esimerkkina toimii
Goteborgin  kaupunginteatterin  toiminnanjohtaja
ja teatterinjohtaja Ronnie Hallgrenin Plats pd scen
-selvitykseen itsetutkiskelevaan savyyn kirjoittama
pohdinta johtajuudesta ja tasa-arvosta:

“Tasa-arvon valtavirtaistaminen, integroiminen
toimintaan, ei tietenkddn ole mikdén ongelmaton
prosessi. Kuten kaikessa muutostoiminnassa, aina
bytyy muutosvastaisia henkilditd, joiden mielestd
tyopaikalla ei vilttimdittd ole epdtasa-arvoisuutta.
Minulle johtajana on ensiarvoisen téirkecid
kunnioittaa alaisteni koskemattomuutta. Tasa-
arvon valtavirtaistamisessa ei ole kysymys siitd, ettd
yksittdisten ihmisten arvoja muutetaan, vaan siitd,
ettd organisaation kaikilla jésenilld on mahdollisuus
toteuttaa sitd tehtdvdd, jonka omistaja on teatterille
antanut. Muutoin on jokaisen yksityisasia, mitc
mistékin on mieltd ja mitd asioista ajattelee. Toinen
tasa-arvotyén onnistumisen kannalta keskeinen asia
on se, ettd kaikki kokoukset ja tdydennyskoulutukset
tapahtuvat tyéajalla ja ettd niihin osallistuminen on
pakollista, myds minulle itselleni. Muutoin viestitédn
tasa-arvon integroinnin olevan vapaaehtoista eikd
erityisen tdrkedd. Tdlléin tasa-arvotyé lakkaa.” (SOU
2006, 305.)

Tasa-arvon edistamistyd voi olla teatterialan
tarvitsema muutosvoima: tasa-arvoinen tyotapa takaa
mahdollisuuden osallistua asioiden muuttamiseen
ja edistaa taiteellisen vapauden toteutumista yha
useamman henkilon kohdalla. Pystyvatkd teatterit
houkuttelemaan ammattitaitoisia, motivoituneita
ja luovia tyontekijoita tulevaisuudessa? Haluavatko
ammattitaitoiset tekijat — sukupuolesta tai taustasta
riippumatta - teattereiden ja taiteellisten ryhmien
johtotehtaviin? Nama teemat ovat relevantteja seka
tasa-arvokysymyksia ettd teatterin tulevaisuutta
pohdittaessa.
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LAURA PEKKALA JA MARIA SALOMAA

Case: Hallituksen Ja teatterinjohtajan juridiset vastuut

teatterin johtamisessa

Mikd on teatterin hallituksen rooli suhteessa teatteriin ja sen teatterinjohtajaan? Mitkd ovat
hallituksen tehtdvdit teatterin johtamisessa? Millaisia haasteita hallitustydskentelyyn liittyy?

Suomessa teatterinjohtajan valta on perinteisesti

mielletty suureksi, ja teatterin johtajuus on
henkilditynyt kulloiseenkin teatterinjohtajaan
— erityisesti suurissa taloissa, mutta myos

vahvan perustaja-johtajan ymparille syntyneissa
ryhmamuotoisissa  teattereissa. Teatterinjohtajan
taustalla vaikuttaa kuitenkin hallitus, joka viime
kadessa kantaa vastuuta teatteriorganisaation
lakisaateisista velvoitteista. Kun puhutaan teatterin
johtamisesta ja johtajuudesta onkin hyva muistaa
myds hallituksen rooli teatterin paatoksenteossa ja
pohtia, miten toimiva hallitustydskentely voi auttaa
koko teatterin toimintaa. Lisdksi hallituksella on
iso rooli strategisen toiminnan suunnittelussa ja
ohjaamisessa, varsinkin teattereissa joiden johtajat
vaihtuvat usein. Tassa tekstissa tarkastellaan teatterin
hallituksen tehtdvia ja suhdetta teatterinjohtajaan
erityisesti juridisesta nakokulmasta. Tekstid varten
on haastateltu Suomen Teatterit ry:n toimitusjohtaja,
juristi Tommi Saarikivea.

Lait ja saannot maarittavat johtajan
roolia seka teattereiden hallintoa

Juridisesta nakdkulmasta teatterin hallinto seka teat-
terinjohtajan ja hallituksen vastuut maarittyvat orga-
nisaatiomuodon mukaan. Valtaosa Suomen teatte-
reista toimii joko yhdistys- tai osakeyhtiomuotoisena,
jolloin hallituksen ja johtajan tehtavat seka vastuut
maadritelldan yhdistys- ja osakeyhtitlaeissa. Niin ikdan
saatiomuotoisissa teattereissa raamit organisaation
hallinnolle antaa saati6laki ja osuuskuntamuotoiselle

osuuskuntalaki. Oman lisdansa alan organisaatiokir-
joon tuovat kymmenkunta Suomen teatterikartalla
toimivaa tayskunnallista teatteria, joiden hallinnolli-
nen toiminta on osa kunnallista hallintoa’. Perehty-
minen jokaisen organisaatiomuodon hallintoon ja
erityisesti kunnalliseen paatoksenteko- ja talousjar-
jestelmaan ei kuitenkaan tdssa ole mahdollista, joten
keskitymme teatterikentdn yleisempiin organisaatio-
muotoihin: yhdistykseen ja osakeyhtioon.

Laki antaa suuntaviivat ammattiteatterin hallinnolle.
Ylintd padtosvaltaa kayttaa organisaatiomallista
riippuen joko yhtio- tai vuosikokous, joka valitsee
teatterille  hallituksen.  Osakeyhtidlain  mukaan
osakeyhtidmuotoisen teatterin hallituksen yleisiin
tehtaviin  kuuluu huolehtia yhtion hallinnosta
ja toiminnan jarjestamisesta asianmukaisesti, ja
erityisesti kirjanpidon ja varainhoidon valvonnasta.
Niin  ikdan yhdistyslaki asettaa vastuita ja
velvollisuuksia yhdistyksen hallitukselle, joka huolehtii
siitd, ettd kirjanpito on lainmukainen ja varainhoito
luotettavalla  tavalla  jarjestetty.  Yhdistyksen
hallituksen tulee myds hoitaa yhdistyksen asioita
huolellisesti lain, yhdistyksen sadntdjen ja paatosten
mukaisesti. Sekd osakeyhtiossa etta yhdistyksessa
hallitus edustaa tyonantajatahoa ja on vastuussa
johtajien palkkaamisesta. Kdytdannossa osakeyhtio-
ja yhdistysmuotoisen teatterin hallituksen tehtavat
eivat siis juuri poikkea toisistaan.

1 Tdyskunnalliset teatterit eivat ole itsendisid toimijoita, vaan
osa kunnan tilinpdatdstd ja kirjanpitoa. Kunnan “virastoina” niiden
strategista suunnittelua koordinoi hallituksen sijaan kunnan osoittama
toimielin, esimerkiksi kulttuurilautakunta.



Teatterinjohtajankannaltaonsuurempimerkitys,onko
hanen johtamansa teatteri osakeyhtid vai yhdistys.
Osakeyhtiomuotoisessateatterissataiteellinen johtaja
on usein muodollisesti organisaation toimitusjohtaja,
jonka vastuista ja tehtdvista sdadetdaan laissa:
osakeyhtidssa toimitusjohtajan tehtdviin  kuuluu
hoitaa yhtion juoksevaa hallintoa hallituksen
antamien ohjeiden ja maardysten mukaisesta.
Samoin kuin hallitus, myos toimitusjohtaja vastaa
siitd, etta teatterin kirjanpito on lainmukainen ja
varainhoito jarjestetty luotettavalla tavalla. Lisaksi
toimitusjohtajan on annettava hallitukselle tiedot,
jotka ovat tarpeen hallituksen tehtavien hoitamiseksi.
Osakeyhtiomuotoisen teatterin johtaja siis huolehtii
teatterin operationaalisesta toiminnasta, mutta
kantaa myos juridisesti laajaa taloudellista vastuuta.
Kahden johtajan mallissa, joihin on siirrytty
joissakin suuremmissa teattereissa, toimitusjohtajan
tehtavat on kuitenkin saatettu maarata taiteellisen
johtajan ohella teatterissa toimivalle talous- ja
hallintojohtajalle.

Yhdistysmuotoisten teattereiden johtajan asemasta
ei erikseen sadadeta mitaan laissa, vaikka kdaytannossa
yhdistyksen johtajan vastuualueet ovat hyvin saman-
kaltaisia kuin osakeyhtion johtajan: molempien toi-
mintaan sisaltyy seka talousvastuuta seka toiminnan
valvontaa. Lakien liséksi — ja usein vield tarkemmin -
teatterin hallintoa ja operationaalisen johtajan vastui-
ta ohjaavat organisaation saannot seka johtajan tyo-
tai johtajasopimus. Ei ole lainkaan harvinaista, etta
yhdistysmuotoisen teatterin johtajan kanssa tehdaan
ehdoiltaan osakeyhtion toimitusjohtajan sopimuksen
kaltainen johtajasopimus, jonka ehdot poikkeavat
monilta osin tavallisesta tydosopimuksesta.

Hallitustyoskentelyn aktiivisuus on
teatterikohtaista

Teattereiden hallitukset poikkeavat toisistaan seka
jdsenmadransa ettd jasenkantansa suhteen. Isom-
missa teattereissa hallitukset voivat olla suuriakin.
Pienemmissd, ja etenkin ryhmamuotoisissa ammat-

titeattereissa hallituksen jasenista suurin osa saattaa
myods tyoskennelld samassa organisaatiossa, mika
voi vaaristad hallituksen ja johtajan valista suhdetta.
Suurempien kaupunginteattereiden hallitusten jase-
nistoon saattaa puolestaan kuulua teatterialan am-
mattilaisten ohella mm. poliittisia vaikuttajia. Mitaan
yleista linjaa hallitusten kokoonpanosta ja jasenten
moninaisuudesta ei ole, ja esimerkiksi mahdollinen
tasa-arvondkokulman tai kielivahemmiston huomioi-
minen on yhdistyksen saantdjen varassa. Ainoastaan
alan tydehtosopimuksissa maaritellyt tyopaikkade-
mokratiasdddokset ohjaavat, teatterin koosta tai or-
ganisaatiomuodosta riippumatta, osittain teatterin
hallituksen kokoonpanoa.?

Saarikivi arvelee, etta hallitusten aktiivisuus teatterin
johtamisessa on hyvin teatterikohtaista. Vaikka hal-
litus on juridisesti teatterin ylin paattava elin, Saari-
kivelle on muodostunut kuva edelleen kohtuullisen
johtajavaltaisesta kotimaisesta teatterista. Hanen
mukaansa tdma saattaa johtua taiteellisen tyon luon-
teesta; teatterin johtajalta odotetaan visiota ja veto-
vastuuta teatterin toiminnasta. Saarikiven tietoon
hallituksen ja teatterinjohtajan valisia ristiriitoja tulee
harvoin, mutta silloin kun konflikti on paassyt syn-
tymaan, hallituksella voidaan huomata - erityisesti
suuremmissa teattereissa — olevan intresseja puuttua
teatterin toimintaa ohjaukseen. Pienemmissa organi-
saatioissa hallituksen ja johtajan yhteistoimintaa saat-
taa hankaloittaa, ettei hallitus aina kdytanndssa tieda
kovinkaan paljoa siitd, mitd teatterin arjessa tapahtuu.
Hallituksen jasenet saattavat kokoontua muutaman
kerran vuodessa kuulemaan teatterin tapahtumis-
ta ja varmistamaan, etta taloudessa kaikki on hyvin.
Voidaan sanoa, ettd aina hallituksen jasenet eivat ole
riittdvan tietoisia teatterin toiminnasta tai omista vas-
tuistaan paatoksenteossa. Samaan aikaan on olemas-
sa myos positiivisia esimerkkeja siitd, kuinka aktiivi-
nen ja tavoitteellinen hallitustydskentely voi tuottaa
paljon hyvaa koko teatteriorganisaation toimintaan.

2 Ks. Nayttelijoiden teatteritydehtosopimus 20122013 (Liite
8: Tyopaikkapaikkademokratiasopimus 1§ 1);

Teatterialan tydehtosopimus 2011-2013 (Liite 8: Liite 6: Tydpaikkapaik-
kademokratiasopimus 1§ 1)
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Tulevaisuusnakymia

Saarikivi toteaa, ettd monien suomalaisten ammat-
titeattereiden toiminta viestii vakiintuneesta ja pit-
kdjanteisesta taiteellisesta tyostd, jolla on selked tar-
koitus - tdysin organisaatiomuodosta riippumatta.
Yhdistyksen johtaja tai toimitusjohtaja valvoo ja joh-
taa kdytannon teatteritoimintaa, taloutta, ja ratkaisee
kriisitilanteita. Teatterialan valtakunnallisia tyoehto-
sopimuksia tulee noudattaa, olipa teatterin toimin-
nan taustalla sitten yhdistys, osakeyhtio, saatio tai
osuuskunta.

Tommi Saarikivi kertoo, ettd osakeyhtidittaminen
on ollut teatterikentallad yksi havaittava trendi viime
vuosina, mutta muutos on ollut hidasta. Toisaalta tar-
ve irrottautua joustamattomaksi koetusta asemasta
kunnan hallinnon alaisuudessa kannustaa joitakin

kunnallisia teattereita pohtimaan organisaatiomalli-
aan uudelleen.

Vaikka teatterialan osakeyhtidmuotoiset organisaati-
ot poikkeavat puhtaasti taloudellista liikevoittoa ta-
voittelevista osakeyhtidista, synnyttaa osakeyhtiolaki
yleishyddyllisen taideyhteison teatterinjohtajallekin
suuria vastuita muun muassa teatterin taloudesta.
Tama kasvattaa paineita teatterinjohtajalta vaaditta-
van osaamisen suhteen. Yksi suosiotaan kasvattava
ratkaisumalli onkin parijohtajamalli, jossa teatterin
taiteellisen johtajan tyoparina toimii ns. ammattijoh-
taja’, jolla on tarvittavaa talous- ja hallinto-osaamista.
Toisaalta osakeyhtidittamisen myota on mahdollista,
ettd teatterin toimitusjohtajana voi toimia myds am-
mattijohtaja, joka ei ainakaan yksin kanna taiteellista
vastuuta. *

3 Ks. tdssa julkaisussa Ansion, Hounin ja Jarvisen artikkeli
Parijohtajuus teatterissa — yhteisid haasteita perinteen ja uuden
vdlimaastossa

4 Ks. tdssa julkaisussa Korhosen case-kuvaus Muutosjohta-
mista askel askeleelta
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Hybriditeatteri — Johtamisen haasteita teattereiden
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Johdanto

Nakopiirissa siintdva teatterialan muutos tuottaa
haasteita, jotka ndkyvat taideinstituutioissa
niin  johtamisjarjestelmissda kuin tyotavoissakin.
Tarkastelentassa artikkelissatapauskohteenavullasita
mitd teatteritalon toiminnan monimuotoistuminen
tuo tullessaan ja millaisia johtamisen haasteita tama
asettaa teattereille. Esimerkkind artikkelissa toimii
Rovaniemen Teatteri - Lapin Alueteatteri, jonka
taiteellisia tyotapoja ja palvelutarjontaa on kehitelty
2000-luvun alkupuolelta lahtien. Olen seurannut
Rovaniemen Teatterin tilannetta vuodesta 2008
ldhtien ja vuoteen 2011 saakka. Tassa artikkelissa
esittelen kuitenkin vain vuoden 2008 aineistoa.

Kaytan artikkelissa hybriditeatteri-termia, ja viittaan
silld monimuotoistuneeseen kiinteddn ammattiteat-
teriin. Esimerkiksi Suomen Kansallisteatteri ja Rova-
niemen Teatteri ovat tuoneet teatteriin soveltavan
teatterin osaamista ja tdma on puolestaan poikinut
uudenlaisia tyOpajoja ja teatteriesitysten tekotapo-
ja. Osa kiinteista ammattiteattereista on tuottanut
yrityspalveluja. Esimerkiksi Rovaniemen Teatteri on
2000-luvun alussa tarjonnut paikallisille yhteisdil-
le, tiimeille ja yrityksille Sparrasvalot-palveluja’ seka
monimuotoistanut teatterin tekemisen prosessejaan
ottaen kayttéon ryhmaldhtoisia harjoituskdytantoja
osassa tuotantojaan. Artikkelissa esitetyt ideat
teatterin monimuotoistumisesta ja palvelujen kehit-
tamisestd perustuvat vaitoskirjani tutkimuksen tu-
loksiin (Korhonen 2012b; Korhonen, julkaisematon
kasikirjoitus A; Korhonen, julkaisematon kasikirjoitus
B). Vaitoskirjatutkimuksen kolme artikkelia kasittele-
vat puheteatterin haasteita sen monimuotoistuessa
ryhmdamuotoisten tydtapojen ja soveltavan teatterin
muotojen tullessa osaksi teatterin arkea.

1 Sparrasvalot-palveluiden kehittely kdynnistyi vuonna
2005. Palvelutuotteilla pyrittiin laajentamaan Rovaniemen Teatterin
yleisopohjaa ja omarahoitusosuutta. Sparrasvalot oli keino myynnin
lisaamiseksi, silla teatterin olemassa olevaa palveluvalikoimaa ei enaa
kyetty kasvattamaan. Palvelutuotteilla yritykset kehittivét henkildstoaan
Sparrasvalot-koulutuksilla ja palkitsivat asiakkaita Sparrasvalot-teatteri-
iltoina. Myohemmin vuonna 2011 teatterinjohtajat Vihtori Rama ja Atro
Kahiluoto lopettivat teatterin yrityspalvelut. (Kuha 2012.)

Teatterin tarkein voimavara on
henkilostossa

Tyo- ja elinkeinoministerion johdolla laadittu kan-
sallinen tydeldaman kehittdmisstrategia (Tyo- ja
elinkeinoministerio 2012) visioi Suomesta Euroo-
pan parasta tyopaikkaa vuonna 2020. Suomalainen
tyoeldama ja yhteiskunta eldd muutoksessa. Teolli-
selle aikakaudelle tyypillisia piirteitd kuten organi-
saatioiden toiminnan ohjaaminen ylhaaltd alas ja
siihen liittyva virheiden hallinta ndhdadan tana pai-
vand suurimpina esteind organisaatioiden uudistu-
miselle. Jalkiteollisessa yhteiskunnassa tuottavuus
taas syntyy seka inhimillisistd resursseista ettd luo-
vuudesta. Tilanne asettaa haasteen organisaatioi-
den ja henkiloston johtamiselle. (Alasoini, 2012.)
Merja Niemi (2012) kiteyttdd tydeldaman haasteet:

"organisaatiokulttuurien pitdd olla nykyistd avoimempaa ja vuoro-
vaikutteisempaa (kuuntelemista ja ymmdrtimistd) ja joustavampaa.
Henkildstd on organisaation tdrkein voimavara ja sitd on syytd vaalia.
Osallistava, arvostava ja kannustava johtaminen sekd onnistunut dialo-
gi ovat tdrkeitd johtamisen tydkaluja ja edellyttdvdt osapuolilta vahvaa
luottamusta ja hyvdd itsetuntemusta. Motivaation syntyminen ja sdi-
lyminen ovat ehtoja organisaation menestymiselle ja johtajien keskei-
nen tehtdvd ja haaste. Aidossa vuorovaikutustilanteessa ei johtaja eikd
tydntekijd voi esittdd roolia, vaan on oltava aidosti ldsnd, ymmdrrettdvd
omat vahvuutensa ja rajoituksensa”.

Tyoeldaman kehittdmistavoitteet saavat pohtimaan
teatteria tydpaikkana. Miten henkilostéa johdetaan
teattereissa? Millaisia johtamisperiaatteita ja tavoit-
teita teattereissa toteutetaan? Mitd teattereiden joh-
to ja johtajat voivat tehd, jotta teatteriorganisaatiot
Suomessa koetaan vuonna 2020 parhaiksi teatteri-
alan tydpaikoiksi Euroopassa?

Niin julkisella kuin yksityisellda sektorilla haasteena
on kehittdd johtamisjarjestelmia siten, ettd paivit-
tdisjohtaminen edistdd henkildkunnan sitoutumista
tyohon ja kehittdd organisaatioiden inhimillista paa-
omaa. Kyse on viime kddessa ohjatusta organisaation
kulttuurin ja sen johtamisen suunnittelusta. Yha use-
ammassa yrityksessa huomion kohde on siirtymdssa
tyontekijoiden kokemukseen, heidén inspiraatioonsa
ja osallistavien olosuhteiden luomiseen. Tulosjohta-
minen on jadamassa taka-alalle, koska valmentavalla



henkildjohtamisella on huomattu saavutettavan toi-
vottuja tuloksia (Alasoini 2012).

Tybeldaman murroksen ja tavoitteiden lisaksi taide-
kentta elada muutoksessa. Tukileikkaukset johtavat ja
ovat jo johtaneet monet teatterit kehittamaan toi-
mintaansa, niin ydinpalveluja kuin oheispalvelujakin
(esim. Tampereen Tyovden Teatteri). Taloudellisesti
vaikeina aikoina paineet leikata julkista tukea kult-
tuurille ovat kovat, ja esittavan taiteen alalla jo osin
realisoituneetkin syksylla 2011 tehdylla paatoksella
5 miljoonan euron suuruisista leikkauksista orkeste-
reiden ja teattereiden valtionosuuksiin. Myos valtion
veikkausvoittovaroista jakaman kulttuurirahoituksen
jatkuvuuteen kohdistuu jatkuvasti uhkia. (Saarikivi
2012.) Leikkaukset asettavat taten kiinteille ammatti-
teattereille paineen kehittaa toimintaansa ja palvelu-
jaan. Palveluiden innovointi edellyttaa asiakkaiden ja
kayttdjien palvelukokemuksen ymmarrysta ja ndihin
tarpeisiin osuvia ratkaisuja? (Alasoini, 2012) .

Taidekentta eldd murroksessa my0s toisesta syysta.
Keskustelu taideldahtoisista interventioista, sovelta-
vasta taiteesta, teattereiden toteuttamasta yleiso-
tyosta ja taiteilijalahtoisten interventioiden kaytosta
liike-elaman puolella on herdnnyt yha vahvemmin
(Rantala & Korhonen, 2012; Niemi, 2012; Korhonen,
2012a; Korhonen, 2011; Lehikoinen, 2012). Aiheeseen
liittyy Suomessa talla hetkelld kuitenkin enemman
kysymyksia kuin vastauksia. Taideldahtoisia metode-
ja ja osaamista on viety perinteisen taidekentan ul-
kopuolelle eli niin sanottua taiteen soveltamista on
toteutettu Suomessa jo 1990-luvulta, jolloin taiteen
muotojen soveltava kayttd tiedostettiin ensi kerran.
Suurin osa naista toimenpiteista on kohdistunut so-
siaalialan toimijoihin, yhteisdihin ja organisaatioihin.
Sen sijaan yksityinen sektori on suhtautunut sovelta-
vaan teatteriin varovaisen innostuneesti, valttamatta
kuitenkaan nakematta taiteen todellista potentiaalia.
Syy tdhan lienee se, ettd taide edustaa niin sanottu-
ja pehmeita arvoja, joiden perusteleminen sosiaali- ja
terveysalalla on luontevampaa yhteisten tavoittei-
den vuoksi. Tuoreessa Tyo- ja elinkeinoministerion
laatimassa Tydelaman kehittamisstrategiassa (2012)

2 Asiakaskokemusta huomioivaa yrityspalveluiden kehittd-
mistd toteutetaan télld hetkelld Tampereen Tydvden Teatterissa. Yritys-
palveluiden kehittamistd varten on haettu julkista tukea TTT:lle (lue lisda:
http://www.tekes.fi/ohjelmat/Vapaa-aika/Projektit?id=10845936).

korostetaan, etta organisaatioiden tulee menestyak-
seen panostaa muun muassa kulttuuriosaamiseen,
tunnetaitoihin, yhteistydhon, luovaan innovointiin,
luottamuksen ja yhteistydn vahvistamiseen, tyohy-
vinvointiin, terveyden ylldpitoon ja osaavan tyovoi-
man taitojen vahvistamiseen. (Hautamaki & Oksanen
2011; Tyo- ja elinkeinoministerio 2012). Taiteilla voi
olla tarkea rooli naiden tavoitteiden saavuttamisessa.

Teatterin taiteelliset tyotavat ja
palvelut monipuolistuvat

Osa teattereista ndyttaa tavoittelevan tydtapojen mo-
nimuotoistumista ja suuntaavan toimintaansa uusille
yleisille. Ehka tunnetuin suomalainen esimerkki on
Suomen Kansallisteatteri, joka on Mika Myllyahon
johtajakauden (2010-) aikana kdynnistanyt mm. la-
vaklubin ja kiertuendyttamon. Kiertuendyttamo vie
teatteria yleisoille, joilla ei ole mahdollisuutta tulla
teatteriin. Lavaklubi taas on suunnattu nuorille. Li-
saksi teatteri panostaa yleisdkasvatukseen. Samanai-
kaisesti teatterissa valmistetaan teatteriesityksia yha
monimuotoisemmin ja ryhmalahtdisemmin.

Samankaltaista ideaa liikkuvasta teatterista on toki
Suomessa toteutettu jo pitkdan. Alueteatteritoimin-
ta on vakiintunutta ja opetus- ja kulttuuriministerion
rahoituksella toimivaa. Suomessa on viisi toimivaa
alueteatteria: Rovaniemen Teatteri - Lapin Alueteat-
teri, Joensuun kaupunginteatteri - Pohjois-Karjalan
alueteatteri, Kajaanin Kaupunginteatteri — Oulun laa-
nin alueteatteri, Wasa teater ja Abo Svenska Teater.
Alueteatterity6lla on haluttu vieda teatteria yleisdille,
joilla ei ole maantieteellisista syista tai elamantilan-
teista johtuen mahdollisuutta tulla teatteritaloon kat-
somaan esityksia. Yleisétyd on myds nahty tarkeana
tulevien teatterisukupolvien kasvattamisessa.

Rovaniemen Teatteri — Lapin Alueteatteri on tyypil-
linen repertuaariteatteri eli sen ohjelmisto rakenne-
taan monipuoliseksi sisaltdaen klassikoita, musikaaleja
ja taiteellisia esityskokeiluja. Naytantévuoden 2008
aikana teatteri valmisti 5-7 ensi-iltaa, joiden ohella
jarjestettiin uusintaensi-iltoja. Vuonna 2007 Rova-
niemen Teatteri esitti 16 teosta ja toteutti yhteensa
225 esitystd. Aineistonkeruu Rovaniemen Teatterissa
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kaynnistyi vuonna 2008, kun teatteri sai rahoitusta
hankkeelle Teatterikonseptin kehittdminen ja tydyhteisivalmennus
Rovaniemen Teatterissa’. Hanke toimi 30.1.2008-31.3.2009
vdlisena aikana. Hanke kadynnistyi henkilokunnan
haastatteluilla ja jatkui tydyhteisdvalmennuksen mu-
kaisesti toiminnan kehittamiseen tahtaavilla tyopa-
joilla. Projektin aikana teatterin haasteet hahmottui-
vat kehittamisen nakdkulmasta. Jatkoaineiston keruu
mahdollistui Tykesin rahoittaman toisen hankkeen,
TheatreWorks — Teatterin toimintakonseptihautomo, aikana vuosina
2010-2011, ja talloin tutkimukseen tuli pitkan linjan
perspektiivi teatterin muutoksesta. Aineistoa on ke-
ratty teatterinjohtajien Vihtorin Raman ja Atro Kahi-
luodon ajalta (2010-2012) ja myds teatterin histori-
aan liittyvia haastatteluja on tehty aiempien johtajien
Ahti Ahosen ja Timo Narhinsalon kanssa.*

Rovaniemen Teatterin - Lapin Alueteatterin entisen
johtajan visiona oli siirtaa koko talo hybriditeatterin
muotoihin, vaikka Tytti Oittinen ei tallaista nimea itse
kayttanytkaan. Tytti Oittisen johtamiskautta vuodes-
ta 2004 johdatteli hdnen omien sanojensa mukaan

3 Toimin hankkeessa kehittdjand ja sovelsin Muutoslabora-
toriota, henkildstod osallistavaa kehittdmismetodia, jota tyypillisesti
kdytetddn tutkimusorientoituneesti. Menetelmdn avulla kiteytetdan
kehittdmishaaste, johon organisaatio koittaa hakea ratkaisua. Vaitoskir-
jatutkimukseni on tastd johtuen toimintatutkimuksen kaltainen inter-
ventiotutkimus (lue lisda tutkimusasetelmasta: Korhonen, 2012b). Vai-
toskirjatutkimus pyrkii taten kuvaamaan teatterialan tilannetta yleisesti,
ja tassa artikkelissa kdytetty termi hybriditeatteri on keino kuvata tata
muutosta.

4 Vaitoskirjatutkimuksen kolme artikkelia kdsittelevdt puhete-
atterin haasteita sen monimuotoistuessa ryhmamuotoisten tydtapojen
ja soveltavan teatterin muotojen tullessa osaksi teatterin arkea. Tydyh-
teisojen kehittdminen ja soveltavan teatterin yhdistdminen ovat vaikut-
taneet siihen, ettd vaitoskirja pitaa sisdllddn myds teatterin muotojen
kehittdmisen ja testailun perinteisen teatterikontekstin ulkopuolella.
Syksylla 2012 kdynnistyi johdon konsultointihanke Turun Ammattikor-
keakoulussa. Teemana on tuleva yhtidittdminen ja muutoksen johta-
minen. Tydskentely aloitettiin johdon kanssa. Kehittdmisen tavoitteena
oli yhdistaa tyonkehittamisosaamista (kehittdvaan tyontutkimukseen
perustuvaa muutoslaboratoriota) teatterillisiin keinoihin (ks. Korhonen,
2012a). Interventiossa kasikirjoitettiin ryhméldhtdisesti forum-teatteria
myotaileva esitys peiliksi muutoksen haasteista. Taman jalkeen seurasi
johtoryhmén kanssa tydskentelyd kahdessa ratkaisuja tuottavassa tyo-
pajassa, joissa kehittamisideoiden kdytantoon viemistd tuettiin. Tavoit-
teena on dokumentoida hanke samalla tapaa kuin Rovaniemen Teatterin
kohdalla, mutta tarkastella haastetta uuden metodipakin kehittelyna.

paamaara jatkokouluttaa henkildstoa ja tuoda taloon
uudenlaista osaamista. Han pyrki tuomaan ryhmalah-
toisia tyotapoja seka osallistavan teatterin osaamista
osaksi teatterity6ta. Muutos ei kdynyt helposti, silla
perinteisesti teatterin henkildkunnan taidekasitykset
ja identiteetit perustuvat puheteatterin traditioihin,
eli nayttamolle viemisen keskiossa nahdaan olevan
naytelmateksti ja siita luetut merkitykset. Ohjaajan
tyotehtaviin kuuluu tydn johtaminen. Nayttelijan vas-
tuulla on tulkita naytelmatekstin merkityksia naytte-
lijantyon kautta ja yleison ajatellaan koodaavan mer-
kityksia esityksestd. Talossa tehtiin vuosien mittaan
useita erilaisia ja eri kokoisia tuotantoja, joissa tata
perinteiselle teatterille luonteenomaista asetelmaa
muutettiin.

Yhtena vaitoskirjatutkimukseni kohteena on ollut
Rovaniemen Teatterin - Lapin Alueteatterin pitkan
aikavalin kehitys. Paadyin kayttamaan hybriditeatteri-
termia kuvaamaan silloisen teatterinjohtajan, Tytti
Oittisen (2004-2010) tavoitteita. Tytti Oittisella
oli visio monipuolistaa teatterin toimintaa ja
palveluja laajemmaksi kuin mitda puheteatterin
toiminnan perinteisesti ajatellaan olevan. Teatterin
monipuolistuminen  johtaa vaistamatta siihen,
ettd teatterilla on kaytdssaan useita erilaisia
tuotantomalleja, jotka pitdvat sisallaan erilaisia
harjoitusprosesseja (esim. forum-teatteriesityksen
harjoitus  kaksi  viikkoa). Oittinen  tiivistaa
puheteatterin ominaisuuksia ja tehtavaa:

"Teatterin tehtdvd on eldmdnvoiman antaminen. Mistd ihminen

saa voimaa eldid eldmdd eteenpdin? Miten teatteri voi sitd antaa?
Teatteri on inhimillisen kéyttdytymisen laboratorio. Voit ulkopuolelta
katsoa ndytelmdn henkildiden kdyttdytymistd ja miettid: 'Entd jos
md kdyttdytyisin tai olisin kdyttdytynyt noin. Kun sd katsot esitystd,
voit miettid, ‘hei, noillahan on juuri samoja ongelmia; tai ‘toi on

just ku se naapurin ukko! Voit peilata omia kokemuksia esityksen
ihmiskohtaloihin ja tilanteisiin.”

Oittinen kuvaa monimuotoisen teatterin tavoitetta ja
siihen liittyvia muutosvaikeuksia:

“Tehdddin asioita eri tavalla, kohdataan yleisd muutenkin kuin aina
ennen. Olisi tdrkeditd saada teatterin koko henkildkunta sitoutumaan
siihen, ettd yhteisesti kehitetddn ammattitaitoa, ilmaisumuotoa ja
suhdetta yleisddn. Aina pitdd etsidi uusia sisltojd, uusia muotoja

ja uusiutuvaa, vilpitontd suhdetta yleisodn. Ne tavoitteet kulkevat
kdisi kddessd. On tdrkedtd, ettd teatterin véki haluaa ottaa vastuuta



omasta kehityksestddin eikd puolustaudu ajatellen ettd muutos

on uhka. Muuttuminen on hauskaa ja kehittyminen on kivaa.
Elinikdisen oppimisen ja uteliaisuuden kannustaminen. Ettei sanota
uusista asioita ettd 'toi on paskaa, kauheeta’ vaan ettd en ihan vield
ymmdirr@, pitddpd ottaa selvid!”

Esittelen tarkemmin Rovaniemen Teatterin tapausta
hieman mydhemmin tdssa artikkelissa. Seuraavaksi
esittelen hybriditeatterin maaritelmén lyhyesti.

Organisaatioiden toiminta perustuu aina tiettyyn
ideaan, uskomukseen tai arvoihin, tulkinnalliseen
skeemaan. Greenwood ja Hinings (1993, 1052)
kutsuvat tulkinnallista skeemaa organisaation
arkkityypiksi.He kuvaavat syitd, miksiorganisaatioiden
on helpompi pysyd yhdessa arkkityypissa kuin siirtya
uusiin. Tyypillisesti alalla vallitsee vain muutamia
etabloituneita arkkityyppeja. Brock, Powell ja Hinings
(2007, 233) esittdvat organisaatioiden toiminnan
muutoksesta historiallisesti erilaisia vaiheita. Kahden
arkkityypin rinnakkaiselo on my6s mahdollista,
talléin toteutetaan kahdenlaisia erilaisia tavoitteita.
Ratkaisua kutsutaan hybridiksi. (Brock, Powell and
Hinings, 2007,231.) Monimuotoistunut hybriditeatteri
on rakenne, jossa samanaikaisesti toimii vastakkaisia
alayksikoitd, joiden rakenteet ja suhteet asiakkaisiin
eroavat toisistaan.

Kuval

Kuva 1 kuvaa organisaation hybridimallia esittavien
taiteiden alalla (Korhonen julkaisematon kasikirjoi-
tus B). Nelikentan kaksi eri akselia kuvaavat toimin-
nan monimuotoisuutta seka rahoituksen kestoa.
Pystysuoran nuolen yldosa kuvaa jatkuvaa rahoitus-
ta (esim. VOS) ja alaosa projektikohtaista rahoitusta.
Vaakatasossa olevan nuolen vasen laita kuvaa yhteen
toimintoon sitoutumista ja oikeassa laidassa taas toi-
minnan monimuotoisuutta. Nelikentdlla esimerkiksi
vapaan kentan teatteriryhmat sijoittuvat vasempaan
alalaitaan, mikali niiden toiminta perustuu yhteen
padasialliseen palvelutuotteeseen (kuten puheteatte-
riesitykset). Oikeaan alalaitaan taas sijoittuvat ryhmat
ja taiteilijat, jotka toimivat monimuotoisesti. Esimer-
kiksi osa nayttelijoista nayttelee ammattiteattereis-
sa freelancerina ja samanaikaisesti tekee soveltavaa
teatteria eri konteksteissa. Perinteinen kaupungin-
teatterin malli sijoittuu vasempaan ylalaitaan siitakin
huolimatta, ettda repertuaariteatterin ohjelmistoon
kuuluu musikaalit, operetit ja nykyteatteriesitykset.
Oikea-yldlaitaan taas kuuluvat jatkuvan rahoituksen
piirissa olevat teatterit, joissa teatteria tehdaan useilla
eri tyyppisilla tuotantomalleilla ja harjoitusprosesseil-
la niin tekstilahtoisesti kuin ryhmaldhtoisesti. Samaan
ylalaitaan kuuluvat sellaiset teatterit, jotka kehittavat
palvelutuotteitaan, muun muassa ravintolapalveluita
ja yritysten henkilostolle suunnattuja valmennuspa-
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ketteja, silti esitystoiminnan pysyessa teatterin ydin-
palvelutuotteena.

Miten toiminnan
monimuotoistumisen haasteet
nakyvat tyossa ja johtamisessa?

Teatterinjohtaja Tytti Oittisen johtamiskauden alussa
han tutustui teatterin toimintaan keskustelemalla
ndyttelijéiden, henkilokunnan ja johtoryhman kanssa.
Alueteatteritoiminta koettiin siihen aikaan Oittisen
sanoin: simahtaneen ja nyykdhtdneen” Hanen ajatuksenaan
oli saada taloon soveltavan ja prosessoivan teatterin
toiminnallisiin  muotoihin ja malleihin perehtynyt
ammattilainen. Teatteri-ilmaisun ohjaaja Pilvi Kallio
aloitti alueteatterikuraattorina alkusyksysta 2005.
Héanen tehtdvanaan oli hoitaa alueteatterin tuottajan
tehtdvid ja vastata alueteatteritoiminnosta, talon
soveltavasta teatterista seka yleisotyosta. Kallio kaytti
tuotannoissaan talon nayttelijoitd, ja Oittinen kuvaa
ndiden ndyttelijdiden osaamista ja Kallion toimintaa:

“Ne (ndyttelijt) ovat kouluttautuneet stanislavskilaiseen, perinteiseen
psykologisen realismin ndyttelijiantyohdn. Pilvi taas teki kaikkea
muuta, veti tydpajoja, auttoi harrastelijaryhmd, kdvi opettamassa, kvi
tekemissd yleisdtyatd.”

Haasteena toiminnan monimuotoistumisesta

Oittinen tuumii:

"Stadiassa koulutettujen kdsitteet ja toimintatavat, yhteisdteatteri ja
forum-teatteri ja devising, olivat aluksi ihan hepreaa muulle porukalle”.

HyvinpianKallionpalkkaamisenjalkeentaloonotettiin
myds toinen alueteatterikuraattori, silla johtajalla oli
tahtoa vahvistaa uutta toimintoa ja kysyntadkin naytti
riittdvan. Vuosien saatossa talossa vaihtuivat useat
alueteatterikuraattorit. Olen haastatellut yhteensa
kolmea Rovaniemen Teatterin - Lapin Alueteatterin
alueteatterikuraattoria ja ainakin yhdelld heista oli
toiveena ryhtyd muutaman talon ndyttelijan kanssa
tuottamaan forum-teatteriesityksida. Kaikki kolme
pitivat yhtend haasteellisimpana tekijana sitd, etta
alueteatterikuraattoreiden tyOmenetelmat olivat
vieraita muille talon nayttelijoille. Kallio mainitseekin
jalkikateen haastattelussaan, etta jos han saisi aloittaa
alusta, han jarjestdisi tydmenetelmien jakamiseen

tarkoitetun tydpajan talon nayttelijoille ja muulle
henkilokunnalle.

Hybriditeatterin haasteet nayttelijantydssa

Seuraavaksi esittelen hybriditeatterin haasteita hen-
kilokunnan haastatteluiden avulla. Haastattelut
on tehty vuonna 2008. Tyypillisesti esitys perustui
vuonna 2008 Rovaniemen Teatterissa - Lapin alue-
teatterissa valmiille tekstille, joka toimi nayttelijoille
tyovalineenad niin tulkinnan kuin tekstinkin suhteen.
Erddssa talon pienelld ndyttamolla toteutetussa esi-
tyksessa rakennettiin uudenlaista vuorovaikutusta
yleison kanssa, silla esityksen sisdllot muodostuivat
yleison kommenteille esityksen tietyissa kohdissa. Esi-
tyksen rakenne oli toki olemassa, mutta eteneminen
tehtiin riippuvaiseksi nayttelijoiden ja katsojien keski-
ndisesta vuorovaikutuksesta. Nayttelijan piti tietyissa
kohdin saada yleisolta reaktioita ja kommentteja. Oh-
jaajan tavoitteiden mukaisesti esityksestd poistettiin
suojat niin katsojalta kuin nayttelijaltakin, silla osa esi-
tyksen sisallostd muodostui katsojien kommenteis-
ta esityksen aikana. Nayttelija siis puhutteli suoraan
tiettyja katsojia ja koitti saada heidat vastaamaan ha-
nelle. Nayttelija kertoi haastattelussa, ettd han joutui
asennoitumaan koko esitykseen ihan uudella tavalla.
Yleison ja esittdjien valinen vuorovaikutuksen vaade
jannitti hanta.

Nayttelija kertoi, ettd han asteli lavalle omana
itsenddn, omalla nimelladn ja hanen oli uskoteltava
yleisolle tiettyja asioita itsestddn. Han koki tdman
isona haasteena, silla hanen tehtavanaan oli saada
yleisé heittamaan kommentteja esityksen aikana,
jotta kohtaus voisi edetd. Esityskauden aikana
ndyttelija koki, ettd tyoskentely helpottui, sillda han
oppi tunnistamaan minkd tyyppisid henkil6ita
harndamalla han sai toivottuja reaktioita aikaiseksi.
Hanen ensireaktionsa harjoitusten alkaessa esityksen
ideaan oli, "se on typerd” Nayttelija ei pitanyt tekstistd,
ja lisdksi se oli vield harjoitusvaiheessa kovin
keskenerdinen. Harjoitusvaiheessa tekstia tyostettiin
improvisoimalla. Nayttelijalle osallistuminen koko
tuotantoon oli henkilékohtaisesti iso pala.

Nayttelija kertoi ensin esityksissa "hdssdttdneensd ja
heiluneensa’, mutta myohemmin saavuttaneensa
rauhallisuuden.  Mydhemmin  esitysvaiheeseen



siirryttdessd ja kokemuksenkarttuessaesitystilanteista
ja niiden hallinnasta hanelle muodostui viha-
rakkaussuhde esitykseen ja han sanoikin osuvasti “kun
jouduin pulaan, silloin kropassa ja mielessd alkoi tapahtua”. Tosin han
ei koskaan tullut sinuiksi sen kanssa, miten yleiso otti
hanen esityksen vastaan: "Vililld ne istui hiljaa, ja md mietin eikd
ne tykkdd musta”

Hybriditeatterin haasteet nayttelijantyolle liittyvat
ennen kaikkea osaamisen pdivittdmiseen. Rovanie-
men Teatterin tapaus osoittaa, millaisesta ajatteluta-
pojen ja toimintatapojen muutoksesta on kysymys,
kun teatterissa otetaan ryhmamuotoisia ja osallista-
van teatterin menetelmia kayttoon. Oittinen harmit-
telikin useasti sitd, miten hankalaa teatterin on jatko-
kouluttaa henkilostéaan. Suuria koulutusrahoja ei ole,
ja lisdksi suurin osa nadyttelijoista on kiinnitetty toistu-
vasti tuotantoihin, eikd vapaajaksoja pahemmin ole.
Lisaksi valimatka Rovaniemelta Helsinkiin on varsin
pitka.

Hybriditeatterin haasteet ryhmatydssa ja henkiloston
sitoutumisessa

Teatterin toiminnan monimuotoistuessa henkil&s-
ton sitoutuminen ja ryhmdtydn sujuvuus nousevat
entista merkittavimmiksi tekijoiksi tuotantojen edis-
tymisessd. Ryhmaldhtoisen tyotavan pitdisi perustua
vapaaehtoisuuteen ja vahvaan sitoutumiseen. Nayt-
telijdiden ja muun henkilokunnan tulisi kokea tyo
ja esityksen tekoprosessin ratkaisut mielekkdina (ks.
Korhonen 2012b). Sen vuoksi kasittelen seuraavaksi
tuotantojen johtamisen ja ryhmadynamiikan merki-
tystd. Seuraavaksi nostetut teemat eivat valttamatta
ole nousseet haastatteluissa esiin soveltavaan teatte-
riin liittyen, vaan teatteritoimintaan ylipaataan.

Haastattelin Rovaniemen Teatterin kehittdmishank-
keen aikana useita nayttelijoitd, osaa ryhmana ja osaa
taas yksin. Yksi haastatelluista ndyttelijoista pohdiske-
lee, ettd teatteri perustuu hyvin hierarkkiselle johta-
mistavalle ja ohjaajan valta teoksen valmistamisessa
on suuri. Han uskoo ohjaajan vallan muuttuvan ajan
myo6td, kun ryhmdmuotoisten teattereiden tyotavat
siirtyvat hiljalleen kiinteisiin  ammattiteattereihin.
Ohjaaja voi kadyttaa harjoitusvaiheessa hyvin monel-
la tavalla valtaansa ja usein ongelmat liittyvat siihen,

miten ohjaaja toimii harjoituksissa. Johtaminen voi
liikkua "tyrannimaisesta sanelutekniikasta kollektiiviseen ja keskuste-
levaan”.

Yksi nadyttelijoista kertoi monen vierailevan ohjaa-
jan sanoneen, etteivat he halua tulla ohjaamaan uu-
destaan Rovaniemen Teatteriin. Heidan negatiivi-
set kokemuksensa ovat johtuneet siitd, ettd heidan
tyoskentelytapojaan on kyseenalaistettu ja rankasti.
Kyseenalaistaminen on useimmiten johtanut siihen,
ettd koko tydryhmalla on ollut merkittavia vaikeuksia
saada esitys valmistumaan.

"Kun luottamus ja usko siihen ammattikuntaan (ohjagjiin) horjuu, siit
Kdirsii koko talo. Meiddn muiden, siis kaikkien, ndyttGmomestareiden,
ndyttelijoiden, kaikkien tulisi tarkkailla peiliin. Tuenko mind tuota
ohjaajaa riittdvdsti? Jos mua ei kiinnosta, homma menee vaikeaksi.”

Han jatkaa ja on sitd mieltd, ettd esitysten
valmistaminen on ryhmatyotd, eikd kukaan voi sen
vuoksi sooloilla.

"Ohjaaja on laivan kapteeni ja laiva ei koskaan pddse satamaan, jos me
kyseenalaistetaan kaikki.”

Esityksen valmistaminen on aina riippuvainen
tyoryhmasta, sen jasenista ja ihmisten yhdistelmista,
mutta helposti tyoryhmaltd unohtuu yhteisollisyys
ja tarkastelu siirtyy ‘oman pienen ympyrdn” tarkasteluun.
Asioita tulisi kyeta havaitsemaan myds muiden
kannalta. Samaan tyéryhmdan kuin edellinen
kuulunut nayttelija pohdiskelee, etta kaikkien tulisi
olla joustavia ja omata hieman pelisiimaa. Vaikka
ohjaaja’ tekee pohjatyon, esitys kuitenkin rakentuu
koko tydryhman tyon tuloksena.

5 Rovaniemen Teatterin kehittamishankkeen aikana vuonna
2008 minulla ei ollut mahdollisuutta haastatella ohjaajia, silld teatteriin
ei oltu kiinnitetty ohjaajaa.
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Osallistavaa kehittamista kohti
hybriditeatteria

Teattereiden toiminnan monimuotoistumisessa on
kyse laajamittaisesta ja syvallisesta muutoshaastees-
ta. Tarkastelin artikkelissa johtamisen muutosta kah-
della tasolla. Ensinndkin kasittelin monimuotoistu-
mista koko teatterin toiminta- ja palvelukonseptin
nakokulmasta. Tama taso kiteytyy hallituksen ja sita
kautta myOs teatterinjohtajan toiminnan kysymyk-
seen siitd, millainen meidan pitkan linjan strategia on.
Organisaatio voi omaksua strategiaprosessin, jossa
toimintaymparistéd analysoidaan ja analyysin poh-
jalta kehitelldan seka esitystoimintaa ettd oheispalve-
lutuotteita, joiden toimivuutta testataan ja hiotaan.
Toisaalta strategiaa voi rakentaa ketterasti ja lyhyella
aikavalilla. Talloin toteutetaan uutta toimintaa haku-
ammuntana joka suuntaan ja ldhdetdan edistamaan
palvelutuotteita, jotka ndyttavat menevan kaupaksi.
Vision muodostaminen teatterin tulevaisuudesta on
haastavaa. Hybriditeatteri asettaa vaatimuksen koko
henkilokunnalle, kuten tdssa artikkelissa on pyritty
tuomaan esiin. Osaamisen tulee muuttua ja nykyinen
kasitys tuotantomallista asettuu kyseenalaiseksi tuo-
tantomallien laajetessa palvelemaan eri mittaisia har-
joitusprosesseja.

Tutkimus Rovaniemen Teatterista osoitti, ettd tuo-
tantomallin ja teatteriesityksen perusasetelmaa ky-
seenalaistavat tuotannot koettiin usein raskaina, silla
jo tekstin keskenerdisyys harjoitusprosessin alussa ja
uuden tyyppiset vuorovaikutustilanteet esiintyjien
ja yleison valilla koettiin hankaliksi. Lisaksi enemman
ryhmaldhtoiset prosessit taas asettivat ohjaajille uu-
denlaisia osaamisvaatimuksia, silld harjoitusvaiheessa
heiltd odotettiin erityista keskittymista tuotantoon
osallistuvien ammattilaisten sitouttamisen ja osallis-
tamisen tukemiseen. Teatterin harjoitusprosessissa
tyypillisesti kohdataan kitkakohtia, yleensa viimeis-
tdan ensi-illan lahestyessa. Téllaisessa vaiheessa ryh-
mamuotoisten esitysten teossa ristiriidat tulisi kdyda
Iapi mahdollisimman nopeasti. Olen yhdessa vaitos-
kirja-artikkelissani erityisesti kdynyt lapi kaksi tuo-
tantoa, joiden tekoprosessit poikkesivat Rovaniemen
Teatterin tyypillisesta tuotantomallista. Kahdesta tuo-

tannosta muodostettujen narratiivien avulla kuvaan,
miten ohjaajat tukivat tyoryhman sitoutumista ja
millaisia osaamisen ja ajattelun muutoksen haasteita
nayttelijat kohtasivat.

Toinen tarkastelutaso tassa artikkelissa on ollut hen-
kiloston osallistaminen ja osaamisen johtaminen. Kun
ammattiteattereissa valmistetaan teatteriesityksia
ryhmalahtoisesti, tyonjakoja ja hierarkioita purkaen,
asettaa tama uudenlaisen toiveen ja haasteen johta-
miselle. Miten johtaminen muuttuu ja miten koko sys-
teemia tulisi muuttaa, jotta ryhmalahtodisia muotoja
voitaisiin yllapitaa? Vaitostutkimukseni jatkaa ndiden
haasteiden kasittelya. Haasteeksi muodostuu varmas-
ti my0s se, miten saada puheteatteriin totuttautuneet
ammattindyttelijat omaksumaan uudenlaisia harjoi-
tusmetodeja ja prosesseja. Kun esityksia tehdaan ryh-
malahtoisesti koko tydryhman panos lisdantyy ja oh-
jaajien johtamiskaytannot eivat voi pysya ennallaan.

Mikali teatteriala on suuntautumassa yha enenevas-
sa madrin hybriditeatterimuotoihin, on teatterin-
johtajilla haasteita saada henkilokunta sitoutumaan
muutokseen ja nakemykseen monimuotoisesta te-
atterista. Kansallisteatteri on onnistunut esimerkki
tallaisesta henkiloston osallistamisesta ja monimuo-
toistumisesta. Teatterialan erityisongelmana on, etta
muutoksen suunnat ovat monesti johtajasidonnaisia,
ja kun johtaja vaihtuu, myds teatterin suuntaa useim-
miten paivitetdan. Muutoksen tai johtajan nakeminen
tilapdisena ratkaisuna voi olla esteena henkilokunnan
sitoutumiselle muutoksiin.

Oli kehityksen suunta teattereissa mika tahansa, joko
hybridi tai perinteinen, niin joka tapauksessa alaa yh-
distavat merkittavat taloudelliset paineet ja toisaalta
henkilston osallistamisen vaade. Suomen tydelaman
kehittamisstrategia vuodelle 2020 antaa toivottavasti
suuntaa niin johtamiselle kuin muutoksen johtami-
selle ja kiinnittaa teattereiden hallituksen, johdon ja
johtajien huomion teatterin tarkeimpaan resurssiin
eli henkilokuntaan, henkildstdn innostuneisuuden yl-
lapitamiseen ja hyvinvoinnin johtamiseen.
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SATU-MARI KORHONEN

Case: Muutosjohtamista askel askeleelta

Miten teatterissa toteutetaan muutosjohtamista pitkdlld tdhtdimelld? Miten teatterin hallituksen visio toteu-
tuu vasta usean vuoden aikana? Miten teatterin johdon toiminta vaikuttaa visioon? Miten kehittdmistyotd
jatketaan johtajavalinnoilla ja henkil6kunnan tuottamia ideoita jatkokehitetddn?

Seuraava casekuvaus tuo nakyvaksi Riihimaen Teatterin muutosjohtamista, jota on toteutettu usean vuoden
aikana. Vield vuonna 2010 ja 2011 teatterinjohtaja vastasi yksin taiteellisesta linjasta ja teatterin taloudesta.
Riihimden Teatterin toimintakonsepti oli VOS-teatterille tyypillinen. Naytelmat valmistettiin vakituisen henkil -
kunnan sekd produktiokohtaisen maaraaikaisen henkilokunnan voimin. Talossa oli viisi pddtoimista nayttelijaa
ja teatterinjohtajan lisdksi ei muita ohjaajia.

Artikkelia varten olen keskustellut tuottaja Jukka Hytin ja Riihimden Teatterin tuottajan Matti Arnkilin kanssa
seka haastatellut Riihimden Teatterin Oy:n toimitusjohtajaa Niina Torkkoa teatterin nykytilanteesta. Haastat-
telun lisaksi hyddynnan tietoa, jota kertyi konsultoidessani Riihimaen Teatteria palvelutoiminnan ja tuotanto-
mallin kehittamisessa vuosina 2010-2011.

Riihimden Teatterisaation hallitus kdynnisti muutosprosessin vuonna 2010 tilaamalla selvityksen talon ulko-
puoliselta asiantuntijalta Jukka Hytilta. Saatio haluttiin purkaa ja vaihtoehtoina nahtiin tdyskunnallinen teatteri
tai kaupungin sataprosenttisesti omistama osakeyhtio. Selvitys otti kantaa hallintomallin ratkaisuun, silla siina
kaytiin 1api osakeyhtion etuja mikali tulevaisuudessa halutaan keskittya teatterin taloudelliseen, tuotannolli-
seen ja sisdllolliseen kehittamiseen. Myds yhtena kehittamisehdotuksena oli eriyttda teatterinjohtajan tyoteh-
tavat toimitusjohtajan ja taiteellisen johtajan tyonkuviksi ratkaisuna teatterin sen hetkisiin johtamishaasteisiin.
Teatterisaatio tilasi myds TheatreWorks - Teatterin toimintakonseptihautomo —prosessin Teatterikorkeakoululta.
Prosessin tavoitteena oli tuoda yhteen teatterin hallituksen tulevaisuuden visio ja henkildston nakemykset
siitd, mita teatterin palveluissa ja tuotantomalleissa tulisi kehittad. Hankkeen tuloksena syntyi useita kehitys-
ideoita, ja teatterin tiimimallia pohdittiin. Henkilokunnan kanssa tuotettiin visio Riihimden Teatterista 2.0. Vi-
siopaperi toimitettiin teatterin hallituksen jasenille. Visio 2.0 poikkesi teatterin sen hetkisesta toimintamallista.
Teatterin henkilokunta oli sitoutunut viemaan muutosprosessia eteenpdin. Teatterin tuottaja Matti Arnkilin
johdolla jatkettiin tiimimallin kehittamista.

Teatteri aloitti vuonna 2011 laajamittaisen muutoksen tydstamalla teatterin hallituksen ja henkilokunnan kans-
sa visiota tulevaisuudesta. Henkil6kunta on tuottanut osan ideoista jo vuonna 2011. Torkon johdolla ideoita on
viety kdytantoon ja kehitetty eteenpdin.

Riihimden kaupunki paatti purkaa Riihimden Teatterisaation ja perustaa Riihimaen Teatteri Oy:n. Osakeyhti®
perustettiin vuonna 2011 ja toimitusjohtaja aloitti tydnsa tammikuussa 2012 teatteritoiminnan siirtyessa saa-
tidlta osakeyhtiolle.

Teatterissa on jatkettu muutoksen viemista eteenpadin. Kevaalla 2012 kaytiin lapi yt-neuvottelut. Toimitusjoh-
taja suunnitteli yhdessa tuottajan kanssa tiimiorganisaatiomallin, joka otettiin kdyttéon. Toimitusjohtaja on
kaikkien esimies ja tiimit toimivat itsendisesti. Toimitusjohtaja teki muutostyota yhdessa kahden ulkopuolisen
tyonohjaajan seka lakimiehen kanssa. Esille tuli myds ammattitutkintojen paivittamisen tarve koko henkil6s-
ton osalta.



Edellisen teatterinjohtajan lahtiessa talosta Torkko ei palkannut tilalle kokopaivatoimista taiteellista johtajaa
vaan paatyi muodostamaan sindlladn uuden ratkaisun teatterialalle. Teatterissa toimii taiteellinen suunnitte-
luryhma, jonka tehtdavana on toteuttaa taiteellista suunnitteluty6ta toimitusjohtajan johdolla. Suunnitteluryh-
maan kuuluvat Torkon lisdksi taiteellinen johtaja Saana Lavaste ja tuottaja Saara Rautavuoma. Lavaste on yksi
taman hetken nakyvammista nuoren polven teatterintekijoista ja hdan on tehnyt pitkdan yhteistyota tuottaja
Rautavuoman kanssa.

Muutosprosessissa pohdittiin myos sitd, tarvitaanko teatteriin tuottajaa toimitusjohtajan vastatessa taloudes-
ta. Teatterin hallitus pdatyi uuden toimitusjohtajan pyynnosta jatkamaan teatterissa tuottajan toimenkuvaa,
muuttaen tyon sisaltdja. Taten tuottaja vastaa nykyaan produktioista kokonaisuutena.

Torkko kertoi jatkavansa muutostyota teatterissa. Sen lisaksi, ettd tuotantoprosessit ja kustannusseuranta on
ajantasaistettu on nakopiirissa uusien yhteistuotantomallien tuominen kdytantoon vuoden 2013 aikana ja yri-
tyksille suunnattujen palveluiden jatkokehittely. Junaa ei pysdyta enda mikaan.

Riihimden Teatteri on havainnollistava malliesimerkki siita, miten muutoksen johtaminen on usean vuoden
aikana toteutuvaa. Muutoksen siemen lahtee hallituksen visiosta, ja sen lisaksi, etta teatteri kayttaa ulkopuo-
lisia ammattilaisia usean vuoden muutosprosessissa, tarvitsee henkilokunnan sitoutua muutokseen. Hallitus
on myds tunnistanut millaisen toimitusjohtajan teatteri tarvitsee johtamaan ja toteuttamaan kehittamistyota.
Niina Torkon haastattelun pohjalta nayttaa silta, etta Riihimden Teatteri on siirtymassa lahemmas Riihimden
Teatteri 2.0 -visiota.
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HELI ANSIO, PIA HOUNI, MARI JARVINEN

Parijohtajuus teatterissa — yhteisia haasteita perinteen ja uuden
valimaastossa

Ja sitten toive taiteilijoille: ottakaa johtaminen vakavasti, silld jos te ette hanki johtamisen ammattitaitoa, joku
muu tekee sen puolestanne. Ja toiseksi, tukekaa johtajianne, sillé yksin kukaan ei voi johtaa.
(Paula Tuovinen 2012)




Johdanto

Kirjoittaessamme tata tekstia syksylla 2012 Suomen
teatterinjohtajakentdlla on jdlleen tapahtunut
muutoksia. Tampereen Tydvden Teatterin johtaja
Riku Suokas jatti eroilmoituksensa lokakuussa.
Suokas perusteli 1ahtédan halulla keskittyd taiteen
tekemiseen. Teatteri ilmoitti padtdksestdaan jakaa
johtotehtdvat kahdelle henkilolle, koska johtajan
toimenkuva on merkittdvdn laaja. (Aamulehti
17.10.2012.) Myos kaupunginteattereiden
johtajahakuja on ollut kdynnissa. Hakijoiden joukko
on kirjava, mikd kertonee kentdlld vallitsevasta
ymmarryksesta johtajan tydnkuvasta. Huomiomme
kiinnittyy hakuprosessien yhteen erityispiirteeseen.
Hakijoiden joukossa on jalleen tyopareja (Yle
Uutiset 9.10.2012). Viime vuosina yhd useammin
kaupunginteattereiden ja teatteriryhmien johtoon
on hakeutunut ja valittu henkil6ita tyopareina.
Mista tassa ilmidssa on kysymys ja ennen kaikkea
millaista parijohtajuuden tyon arki on?

Tassa artikkelissa tarkastelemme parijohtajuutta
teatterissa. Parijohtajuudella tarkoitamme sitd,
ettd teatterin johtamistehtavat on jaettu kahdelle
henkilolle, jotka mieltavat tyonsa parijohtajuudeksi.
Ensisijaisesti viittaamme parijohtajuudella
sellaiseen johtajuuteen, jossa kaksi johtajaa asuttaa
samaa lokeroa organisaatiokaaviossa. Teattereissa

tama merkitsee useimmiten kahta teatterinjohtajan
tai taiteellisen johtajan nimikkeelld tydskentelevaa
henkiloa.

Teattereiden johdossa on vanhastaan tehty parityota
a) teatterinjohtajan ja talousjohtajan, hallintojohtajan,
toimitusjohtajan tai toiminnanjohtajan kesken, b)
teatterinjohtajanjahallituksenpuheenjohtajankesken
ja/tai c) teatterinjohtajan ja hdanen tehtavakenttansa
kannalta keskeisen luottotyontekijan, esimerkiksi
tuottajan, dramaturgin tai ohjaajan kesken. (Ks.
taulukko 1.) Tapana on ollut kasitteellistdd naita
johtamisrakenteita 'yhteistyonad’ eika johtamismallia
aina ole maaritelty tai mielletty parijohtajuudeksi.
Usein tama johtajuuden jakamisen malli on tullut
organisaation rakenteiden kautta valmiiksiannettuna.
Naissa erilaisissa johtamisen malleissa on tapahtunut
teattereissa muutoksia rakenteellisella tasolla. (Ks.
esimerkkeja oopperaorganisaatioista Auvinen 2000.)
Viime vuosina Suomessa on kuitenkin yleistynyt
kadytanto, ettd teatteria johtaa kaksi henkil6a samalla
nimikkeelld, esimerkiksi kaksi teatterinjohtajaa
tai taiteellista johtajaa - ja heiddn rinnallaan
mahdollisesti edelleen erikseen talousjohtaja tai
vastaava. Tama eroaa perinteisista johtamistydn
jakamisen malleista siten, ettd johtajaparin osapuolet
ovat usein valinneet itse tydparinsa ja hakeutuneet
yhdessa tyopaikkaansa ja -tehtdvaansa. Asetelma
avaa positiivisia odotuksia tyon suhteen, koska pari
on jo lahtokohtaisesti sitoutunut tydskentelemaan

Taulukko 1. Johtajuuden perinteinen jakaminen ja uusi parijohtajuus teatterissa

JOHTAJUUDEN JAKAMINEN TEATTERISSA -
PERINTEINEN MALLI

UUSI PARIJOHTAJUUS ("TWO IN A BOX")

Teatterinjohtaja tai taiteellinen johtaja +
talousjohtaja, hallintojohtaja, toiminnanjohtaja tai
toimitusjohtaja

Kaksi teatterinjohtajaa tai taiteellista johtajaa

JA/TAI

TAI

Teatterinjohtaja tai taiteellinen johtaja + teatterin
hallituksen puheenjohtaja

Muilla nimikkeilla/tehtavankuvilla rakentunut pari,
joka mieltaa itsensa johtajapariksi

JA/TAI

Teatterinjohtaja tai taiteellinen johtaja + luotettu
tyontekija (esim. tuottaja, dramaturgi, ohjaaja)
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toistensa kanssa. Maailmalta 16ytyy kuitenkin myos
esimerkkeja teattereiden johtajapareista, jotka on
valittu erikseen olemassa oleviin asemiin (Reid &
Karambayya 2009).

Teatterin  johdossa epadilematta riittda tyota
useammallekin kuin yhdelle johtajalle, semminkin
kun teatterinjohtajat usein tekevat “varsinaisten”
johtamistehtavien lisdksi my6s omaa taiteellista
tyotdaan. Tama on omiaan aiheuttamaan haasteita
monen eri tehtdavakentan hallinnassa, tydssa
jaksamisen haasteista puhumattakaan. Emme
kuitenkaan pida monimuotoista tehtavakenttaa tai
tyohyvinvoinnin edistamispyrkimyksia varsinaisina
syina parijohtajakaytannon muodostumiselle
varsinkaan, kun johtajaparina tydskentely ei ole
automaattisesti helpompaa tai mukavampaa kuin
yksin tydskentely. Sen sijaan ndemme paritydn
teatterialalle tyypillisend ja luontevana kaytantona.
Suomen, kuten monen muun maan, teatterikentassa
parityolla ja parijohtajuudella on pitkdt perinteet.

Teatterikentadllda muistetaan esimerkiksi  Kaarlo
ja Emilie Bergbomin parityd Suomalaisesta
Teatterista, tai uudempana esimerkkind Turun

kaupunginteatterin  "kotkien kausi’, jolloin Ralf
Langbacka toimi teatterin taiteellisena johtajana ja
Kalle Holmberg padohjaajana. Jatkuvasti esimerkiksi
monet ohjaajat tekevat kiintedd yhteistyota tietyn
lavastajan tai muun taiteellisen suunnittelijan kanssa.
(Ks. esim. Hirvikoski 2005.) Taiteellisessa tydssa
tyOpariajattelu - tai nykyaan tydryhmaajattelu - on
luontevaa, joten ei ole yllatys, etta se ulottuu myds
johtajuuden tyotehtaviin. Tutkimuksemme tarkoitus
onkin selvittaa, millaista johtajuutta parijohtajuus on,
mita motivaatioita teattereilla tai johtajilla itsellddan on
siihen, ja millaisia vaikutuksia teattereihin ja johtajiin
itseensa mallilla on.

Artikkelimme perustuu tutkimushankkeeseen Taide-
ja kulttuurityon omaehtoinen johtajuus ja liminaalitilassa syntyvit
innovaatiot.” Olemme haastatelleet tutkimushankkeessa
kuutta suomalaista teatterinjohtajaparia.?
Haastateltavista suurin osa tydskentelee samalla
nimikkeelld, teatterinjohtajina  tai taiteellisina
johtajina. Nama haastateltavat ovat Ari-Pekka Lahti ja
Jarkko Lahti (Kokkolan Kaupunginteatterin taiteelliset
johtajat 2009-2012), Simo Heiskanen ja Tuomo Railo

(Glims & Gloms Dance Companyn taiteelliset johtajat
1999-), Atro Kahiluoto ja Vihtori Rama (Rovaniemen
Teatterin — Lapin alueteatterin teatterinjohtajat 2010-
2012) seka Angelika Meusel ja Kai Tanner (Rakastajat-
teatterin teatterinjohtajat 1991-). Haastattelimme
myds yhta johtajaparia, joka selkedsti mieltdaa tyonsa
parijohtajuudeksi ja jonka yhteistydlla johtajina on
pitka historia, vaikka tehtdvanimikkeet ja asema
organisaatiossa on eri: tama johtajapari on Mikko
Kouki ja Arto Valkama (Oulun kaupunginteatterin
taiteellinen johtaja ja toimitusjohtaja 2012-, sitd
ennen Linnateatterin teatterinjohtaja ja hallinto- ja
talousjohtaja).  Vertailukohdaksi  haastattelimme
myo6s yhta "yksin” tydskentelevaa teatterinjohtajaa
ja kyseisen teatterin hallituksen puheenjohtajaa
heidan yhteistyostaan: he ovat Mika Nuojua ja
Marjukka Tikka (Mikkelin Teatterin teatterinjohtaja
ja hallituksen puheenjohtaja 2012-). Lisdksi on
haastateltu kymmenta eri tehtavissa tydskentelevaa
teatterityontekijaa sellaisista teattereista, joissa
on johtajapari.® Teattereiden henkilokunnasta on
haastateltu eri henkilokuntaryhmien edustajia:
taiteellista, teknistd ja hallintohenkilokuntaa.

Haastattelemalla sekd johtajia ettd henkilokuntaa
pyrimme saamaan mahdollisimman laajan kuvan
johtajuudesta ja my0Os edistdamaan ajatusta, etta
johtajuus ei “sijaitse” ainoastaan muodollisesti
nimettyjen ja valittujen johtajien teoissa (ks. Crevani,
Lindgren & Packendorff 2010). Monimutkaisessa
asiantuntijaorganisaatiossa, kuten teatterissa,
jokaisen tyontekijan on harjoitettava omaehtoista
johtajuutta. Haastatteluilla tavoittelemme tietoa
parijohtajuudesta ilmiona ja rakenteena, ja
haastateltavamme edustavat meille taman ilmion
asiantuntijoita. Tarkoituksemme ei ole arvioida
yksittdisten johtajaparien tekemisid, onnistumisia tai
epaonnistumisia.

Pohtiessamme, miten haastateltavat parijohtajina
tyoskentelydan jasentavat, kadannamme katseemme
kolmeen tarkastelukulmaan: parijohtajuuden
rakentuminen palkkaavassa teatteriorganisaatiossa,
johtajaparin keskindinen tyonjako ja tyOtavat, seka
johtajaparinjateatterinhenkilokunnanvuorovaikutus.
Paatamme artikkelin pohdiskeluun parijohtajuuden
luonteesta, siihen liittyvista eduista ja haitoista



teatteriorganisaatiossa. Tutkimushankkeemme
on tata artikkelia kirjoittaessa puolessa valissa ja
tarkastelemme tekstissamme aineiston alustavia
sisaltdja. Tutkimus valmistuu vuoden 2013 lopussa.

Teatterin johtamisesta ja
johtajapareista

Teatteria on  pidetty  erityisen  vaikeana
johtamisympdristond.  Teatterin  organisaatiossa
vaikuttavat eri suuntaiset voimat: johtajan pitda
olla uskottava henkiloston ja omistajan suuntaan
yhteis0ssa, joka on samaan aikaan taideyhteisd
ja tyoyhteiso. (Hati-Korkeila 2010, 12, 136-137)
Organisaatiotutkija Barbara Czarniawska pitda
teatteria tdydellisend esimerkkind kompleksisesta
organisaatiosta. Teatteri on sanana oikeastaan
synekdokee, jossa osa edustaa kokonaisuutta.
Teatteriin kuuluvat ndytelmd, ndyttamo, taiteilijat,
yleiso, hallinto ja johto, raha ja niin edelleen, mutta
teatteria ndistd osasista tulee vasta esityksessd, sen
valmistelussa, harjoittelussa ja toistossa. Tama taas ei
ole mahdollista ilman teatteriorganisaatiota ja sen eri
ammatteja. (Czarniawska 1992, 222-223))

Tyoeldamdssa  ja  yhteiskunnassa  tapahtuvat
muutokset heijastuvat my0s teatteriorganisaatioihin
ja johtajan tyonkuvaan. ("Uudesta tyéstd” ja
taidetyosta ks. Houni, Ansio & Jarvinen 2013.)
Johtajilta vaaditaan osaamista sisdltdalueilta, joihin
taiteellinen koulutus ei anna valmiuksia, vaikka
teatterinjohtajan rekrytoinnin perusteena usein
on ansioituminen taiteilijana. Tunnetusti johtajuus
on muodostunut learning by doing -periaatteella.
Tama rakenne on muotoutumassa toisennakdiseksi,
koska johtajakoulutuksen merkitysta on alettu pitda
tarkeana.

Parijohtajuus on enemmadn kuin kahden johtajan
summa — se on kokonaan toisenlainen johtajuuden
rakenne, joka tuo mukanaan uusia mahdollisuuksia
mutta myds uusia haasteita. Kahden yksilon
toimiessa parina perinteisen yhden johtajan sijaan
on ratkaistava monenlaisia kysymyksid liittyen
esimerkiksi  tyonjakoon, henkildiden  vdliseen
suhteeseen, vapausasteisiin ja viestintdan (Gronn,

1999). Parijohtajuutta on kdytetty johtamisrakenteena
paitsi taidetyon kentdssa, myos esimerkiksi liike-
elamadssa, jossa sitd usein nimitetaan "two-in-a-box”
-rakenteeksi, viitaten kahden nimen esiintymiseen
samassa organisaatiokaavion laatikossa. Johtajapari
rakentua monin eri tavoin, ja niinpd kasitteelld
voidaan tarkoittaa monenlaisia asetelmia. De
Voogt ja Hommes (2007) esittavat, etta erilaiset
parijohtajuusmallit ~ voidaan asettaa  kahdelle
ulottuvuudelle, joiden kautta erilaiset variaatiot
muodostuvat. Ensimmainen ulottuvuus on hierarkia,
joka madrittelee auktoriteetin ja paatoksenteko-
oikeudet kummallekin yksil6lle. Johtajat ovat joko
tasavertaisia tai hierarkkisessa suhteessa toisiinsa.
Toinen ulottuvuus on tehtdvien jako johtajien kesken.
Joskus yhteistyota tehddan kaikkien tehtdvien
kohdalla ja tehtavien jaon paamaarana on esimerkiksi
tyon suuren maaran jakaminen kahdelle henkildlle.
Joskus taas johtamistehtavassa tarvitaan osaamista
eri aloilta, jolloin tehtavakentat rajataan selkedmmin.
Ulottuvuuksista muodostuvaan nelikenttaan voidaan
siis sijoittaa erilaisia johtamisjdrjestelyja, joissa
valtasuhteet vaihtelevat hierarkkisesta tasavertaiseen
ja tehtavakentta taysin yhteisesta tarkoin rajattuihin
alueisiin.  Esimerkiksi Oulun kaupunginteatterissa
taiteellinen johtaja on virallisesti toimitusjohtajan
alainen, mutta kdytdannossa johtajat mieltavat
olevansa samalla tasolla toistensa kanssa suhteessa
muuhun organisaatioon. Myds tehtdvakenttien
valisid rajoja hamarretaan tietoisesti. Haastattelussa
Mikko Kouki pohtii:

“Usein kun suomalaisissa teattereissa on tdmmdisid tydpareja, ettd on
hallinto- ja talousjohtaja ja taiteellinen johtaja tai teatterinjohtaja,
mitkd ne tittelit onkaan, niin ne on varmaan hyvin erityyppisia mitd
meilld on. Niissd hyvin tarkkaan tehdddn sitd omaa tonttia ja ollaan
eri huoneissa ja se on jollain lailla vastakkain, tai en md tiedd onko se
vastakkain, mutta ne on enemmdn eriytetty. Md luulen ettd tdmmoisid
yhdessd tekemisen kombinaatioita, mitd meilld on, ei muita Suomessa
varmaan ole.”

Miles ja Watkins (2007) puhuvat toisiaan
tdydentdvasta johtajuudesta (complementary leadership)
yhtend onnistuneen pari- tai ryhmajohtajuuden
piirteend. Idea on yksinkertaisuudessaan se, etta
johtajat paitsi tdydentdvat toistensa tietoja ja
taitoja, myods paikkaavat toistensa heikkouksia,
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muodostaen siten kokonaisuuden, joka on suurempi
kuin osiensa summa. Johtajaparilla voi olla toisiaan
tdydentavat tehtdavat (task complementarity), jolloin
tehtavat on jaettu selkedsti esimerkiksi organisaation
ulkoisten ja sisdisten asioiden hoitoon. Toinen jako
voi olla koulutus- tai kokemustaustan perusteella
syntyvat toisiaan tdydentavat toimenkuvat (expertise
complementarity). Kolmas, vahemman selked jako voi
perustua johtajayksildiden erilaiseen tapaan kasitella
asioita (cognitive complementarity). Toinen saattaa olla taitava
nakemaan suuria linjoja ja luomaan visioita, toinen
taas pystyy keskittymdan paremmin toteutukseen
ja yksityiskohtiin. Neljas jako voi perustua johtajien
erilaisiin  sosiaalisin rooleihin organisaatiossa (role
complementarity), jolloin toinen saattaa esimerkiksi
profiloitua pehmeampana ja toinen kovempana tai
vastaavasti toinen konservatiivisempana ja toinen
uudistusmielisempand. Harvassa johtajaparissa on
nahtavissa kaikki jaot, mutta usein ainakin jokin naista
on ldydettavissa. (Miles & Watkins 2007.)

Miten tyoskennella parijohtajina?
- valmistautumista, tyonjakoa,
tyovalineita

Kun teatteri palkkaa yhden johtajan sijasta kaksi,
muutos edellyttdd huolellista valmistautumista koko
organisaatiossa.Johtajaparintydsopimustentekeminenon
ensimmaisid asioita, joita kahta johtajaarekrytoitaessa
joudutaan pohtimaan. Tydsopimuksessa maaritellaan
johtajien vastuualueet. Haastatteluaineistossamme
joissain  tapauksissa vastuualueet ovat samat
kummallakin johtajalla, joissain tapauksissa ne
eroavat esimerkiksi siten, ettd vain toiselle johtajalle
kuuluu vastuu talousasioista. Kahden johtajan
palkkaaminen merkitsee periaatteessa paallekkaisia
palkkakustannuksia teatterille, mutta kahden johtajan
myota teatteri saa yleensd kaksi taiteilijaa lisaa,
koska Suomessa teatterinjohtajaksi hakeudutaan ja
johtajalta yleensa toivotaan taiteellista koulutusta ja
kompetenssia. My6s johtajien tekemdn taiteellisen
tyon maara ja luonne madritelladn tydsopimuksessa.
Haastattelemistamme johtajista toimitusjohtaja Arto
Valkamaa lukuun ottamatta kaikki tekivat vahintaan
yhden taiteellisen tyon - kdytanndssa ohjauksen tai
roolin - vuodessa.

Valmistautuminen tarkoittaa myos koko henkildkun-
nan odotuksia uuden johtajaparin suhteen ja niihin
liittyvia kysymyksia. Millaisia ovat henkilokunnan ai-
emmat kokemukset parijohtajuudesta vai onko ti-
lanne tdysin uusi? My6s peruskysymykset siitd, miten
parijohtajien tyotehtdvat jaetaan ja miten ndma kay-
tannot tulevat osaksi henkilokunnan tietoisuutta, ovat
ydinkysymyksid tyon arjessa. Teatterin hallituksen,
henkilokunnan ja eri sidosryhmien kuten kaupunki-
organisaation tai muiden yhteistydkumppaneiden pi-
taa tottua ajatukseen, ettd johtajia onkin kaksi, ja olla
tietoisia johtajien tehtdvistd seka siitd, keneen ottaa
yhteyttda missakin asiassa. Haastateltavamme sanoin:

"Kun on kaksoisjohtajuus, josta ei ole kokemuksia, se on muutenkin jo
hdilyvd tilanne. Silloin niitd tiedossa olevia rakenteita pitéd ikédn kuin
terdvoittdd, pitdd mddiritelld entistd tarkemmin jopa ne itsestddin selvdt
asiat”

Tallaisia rakenteita ovat esimerkiksi teatterin hallituk-
sen ja operatiivisen johdon vilisen tyonjaon kysy-
mykset. Lisdksi teatterissa pitda ratkaista kdytannon
resursseihin liittyvat kysymykset, esimerkiksi tyotilat:
jakavatko johtajat saman ty6huoneen ja miten he si-
té kdyttavat? Esimerkiksi Oulun kaupunginteatterin
tapauksessa yhteinen tydhuone ja yhtdaikainen tyos-
kentely sielld olivat osoittautuneet merkittavaksi pa-
rijohtajuuden mahdollistajaksi, kuten toimitusjohtaja
Arto Valkama kuvaa:

“Tamd yhteinen tyGhuone on ehdoton edellytys sille ettd pystyy
johtamaan yhdessd, koska paljon sitd informaatiota tulee kun itse
naputtaa sdhkdpostia ja toinen puhuu puhelimessa. Koko ajan
rekisterdi mitd tapahtuu, niin sitd ei tarvitse erikseen sanoa, tai sitten
puhelun pddtteeksi sanoo ettd tdd asia nyt meni néin.”

Haastattelemamme johtajat painottavat, ettd vaik-
ka johtajien tydsopimukset olisivat osa-aikaiset,
pitdisi ainakin yhteisen tydskentelyn alussa olla
jakso, jolloin molemmat tydskentelevat teatteril-
la kokoaikaisesti. Tama mahdollistaa yhteisen tyon-
jaon kehittymisen ja sen, ettd molemmat padsevat
yhtd aikaa tutustumaan teatterin kdytantoihin ja
saavat samat tiedot. Sekd johtajapari etta oikeas-
taan myos henkilkunta tarvitsevat riittdvan katta-
van perehdytyksen ty6hon ja uuteen tilanteeseen.
Esimerkiksi Vihtori Rama painottaa tata yhteenliit-
tymisen vaihetta johtajien vaihtumisen yhteydessa:



"Eka syyskausi tai puoli vuotta pitdisi olla se yhteinen aika, jonka aika-
na opiskellaan sitd yhteistd rutiinia, ja talon henkildkunta hiffaa ettd
[johtajia] on kaksi.”

Vaikka selked tyonjako helpottaa johtajaparin tyds-
kentelya ja auttaa viestinndssa teatterin sisalla ja teat-
terista ulospain, haastatteluaineistomme perusteella
nayttaa valttamattomalta myos se, ettd johtajapari
tyoskentelee myos yhdessa, parina. Kaikki haastat-
telemamme johtajaparit kertovat, ettd he tekevat
esimerkiksi ohjelmistopaatokset aina yhdessa. Yh-
dessa tyOskentely ja paatoksenteon jakaminen tar-
joaa mahdollisuuden omien ajatusten peilaamiseen
ja valittdoman palautteen saamiseen toiselta. Vaik-
ka johtajaparin keskindinen tyonjako johtaisi sii-
hen, etta parin osapuolet tydskentelevat suurenkin
osan ajasta toisistaan erilladan, nayttaisi tarkeaa ole-
van se, ettd johtajapari pystyy jarjestamaan aikaa
toisilleen. "Me vililld havahdutaan siihen ettd meiddn pitdd valilld
myaskin yhdessd, kahdestaan, ideoida ja pitdd semmoisia pdivid, kos-
ka koko ajan tdmd pydritys on niin kovaa, sanoo Mikko Kouki.

Parijohtajuus voi syntyd myods siten, ettd teatteria
perustettaessasenjohtoon paatyykaksihenkildd,jotka
jakavat saman tehtavakentan. Talléin parijohtajuutta
ei valttamatta edes kummemmin problematisoida,
ja yhteinen tyonjako voi syntya kdytannon kautta.
Omassa tutkimusaineistossamme téllaisia teattereita
edustavat kaksi vapaan kentan teatteria, Rakastajat
ja Glims & Gloms Dance Company.® Molemmissa
tapauksissa yhteinen teatterinjohtajuus on jatkunut
jo 1990-luvulta asti.

Parijohtajuus edellyttdda neuvottelua kadytannoista
paitsi teatterin organisaation tasolla, myos johtajaparin
tasolla. Miles ja Watkins (2007) esittavat, etta
onnistuneen parijohtajuuden peruspilareita on nelja:
yhteinen visio, yhteiset tavoitteet, kommunikaatio ja
luottamus. Johtajaparilla on oltava yhteinen kasitys
siitd, mihin suuntaan he johtavat organisaatiota.
Tama ei kuitenkaan yksin riitd, vaan johtajien taytyy
myds olla yhteiset tavoitteet, joiden kautta pyritaan
kohti visiota. Jos he mittaavat onnistumista tai saavat
palkintoja eri mittareiden perusteella, voi syntya
ongelmia. Johtajaparin tdytyy jatkuvasti viestia
toisilleen johtajuuden eri tehtavista ja tehokkaimmat

johtajakaksikot ovatkin lahes jatkuvasti yhteydessa
toisiinsa.  Oleellisin  parijohtajuuden  peruspilari
on kuitenkin luottamus, joka ilmenee esimerkiksi
tietoisuutena toisen tavoitteista ja motiiveista seka
toisen hyvinvoinnista huolehtimisena.

Tyonjaosta sopiminen johtajien valilla ja keskindisten
sopimusten jatkuvareflektointilienevat siis tarkeimpia
parijohtajuuden onnistumisen mahdollistavia
tekijoita. Haastatteluaineistossamme oli monenlaisia
onnistuneita tydnjakoja. Aaripaind nayttaytyivit
vaihtovuoroinen tyotapa eli johtotehtdvissa vuorottelu
ja samanaikainen tyotapa: tyonjaon hamartaminen ja
mahdollisimman monen asian tekeminen yhdessa.
Vaihtovuoroinen  tyOtapa tarjoaa jakamisen,
mutta myos rajattuun alueeseen keskittymisen
mahdollisuuden:

"Meilld on selvdt vaihtovuorot. Me ollaan hyvin selkedsti sovittu
keskendmme, ettd meilld niin sanotusti ydinasekoodit kerralla aina
vaihtuu, el silloin kun toinen on vuorossa johtajana, niin silld on tdysi
veto-oikeus kaikkiin padtoksiin. Mutta toki kuuntelee kaveria, kysyy ja
saa ikddn kuin sen sparrausavun mutta ei ole kahta johtajaa koskaan
vaan on aina yks kerrallaan, me vaan sitten vaihdetaan. [- -] Toki siind
on tdrkedd, ettd se informoidaan ja keskustellaan ulos, talon sislld
henkildkunnalle niin ettd he aina tietdd ettd kuka on vastuussa, kuka
tekee pddtokset, ettd se on tasan yks kerrallaan. (Jarkko Lahti, Kokkolan
kaupunginteatteri)”

Kai Tanner Rakastajat-teatterista kertoo ristikkdisestd
tyOnjaostaan Angelika Meuselin kanssa:

“Taiteellinen vastuu me kannetaan aika lailla yhdessd ja kummallakin
on siind tavallaan omat momenttinsa ja omat tilansa. Angelika

vastaa selkeGmmin enemmdin timdn pienen Hilkka-ndyttdman,
tdmdn alkuperdisen teatterin sisdlldstd, ja md vastaan tuon

uuden tilan sisdlldstd. Sitten toimistopuolella tai hallintopuolella

se menee enemmdn niin, ettd Angelika vastaa taloudesta ja md
vastaan tekniikasta, ja aika lailla myds noista yhteistydkuvioista ja
markkinoinnista, ja Angelikalla on sielld tamd ravintolapuoli. Kyl ne
aika hyvin eritelty on, ja kaiken ylldi on se, ettd yhdessd kdydddn suuret
linjat lpi.”

Kaikki haastateltavamme ndkivat parijohtamisen
vahvuutena sen, ettd se tarjoaa ainakin teoriassa
enemman aikaa ja keskittymista taiteelliseen tyohon.
Moni johtajapari oli tehnyt - joskin jotkut vasta
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kdytannon opettamina - sellaisen tyOnjaon, etta
toisen tehdessa taiteellista tyota toinen ottaa vastuun
johtamisesta. Kun taiteellista tyota tekevan johtajan
ohella talossa on toinenkin johtaja, voidaan tyonjaolla
auttaa ratkaisemaan myds haastateltavamme
kuvaamaa "ohjaamalla johtamisen” dilemmaa, jossa
"ohjausprosessin asiat muuttuvat johtamisen asioiksi”.

Elisiis suunnilleen ettd jos sulla on konflikti sielld ohjaustilanteessa,
niin yhtdkkid se oli niin kun konflikti johtajan ja henkilkunnan valilld.
Tdssdihdn periaatteessa tamd kaksoisjohtajuus kylld antaa myds
mahdollisuuksia, eli jos mulla sattuu vaikka konflikti kun md ohjaan,
niin periaatteessa Vihtori voisi johtajana kdsitelld sen. (Atro Kahiluoto,
Rovaniemen Teatteri)

Johtajien taustat ja osaamispadomat voivat myos
luoda luonnollisia eroja toimenkuviin, vaikka
johtamistehtdva sindnsa olisikin samansisaltoinen.
Esimerkiksi Kokkolan Kaupunginteatterin johtajat
Ari-Pekka Lahti ja Jarkko Lahti kuvasivat siita saatavaa
hyotyd, ettd toinen heistd on nadytelmakirjailija-
dramaturgi ja toinen nayttelija:

"Meidcin teatterincikemys on hyvin samankaltainen AP:n kanssa.
Voidaan sanoa et me jaetaan teatterindkemys, vaan toimenkuvallisin
painotuksin, ettd md [ndyttelijind] ehkd enempi katson konkretian ja
ndyttdman Idpi ja AP aiheiden ja dramaturgisen kokonaisuuden ldpi,
mutta kylld se nakemys on hyvin sama. (Jarkko Lahti)”

Johtajapareille muodostuu tarkeita tyévalineita, joista
keskeisimpia ovat erilaiset puhumisen ja keskustelun
muodot. Naiden lisdksi olennaisia tyovalineita
ovat toisen tukeminen tai sparraus, kuten myos
ongelmanratkaisutaidot ja osallistaminen. Johtajien
valinen keskustelu voi saada monia muotoja: se voi
olla tiedonvalitysta johtajalta toiselle, paatoksentekoa
edeltdavaa keskustelua, palautteen antamista ja
saamista, vertaistukea tai avointa dialogia, jolla ei ole
selkeda ulkoista tavoitetta. Kaksi viimeista keskustelun
muotoa nadyttdytyvat aineistossamme kaikkein
tarkeimpind. Lahes kaikki johtajat kuvaavat toiselta
saatavan jatkuvan henkisen tuen tarkeimpana etuna
parijohtajuudessa. Vaikeissa tilanteissa voi tukeutua
toiseen ja saada keskusteluapua.
"Stressin saa jaettua toisen kanssa, ja kun me stressataan molemmat

pikkuisen eri asioista, mikd on hirvedn hyvd, niin sitten pystyy
antamaan tuen toiselle. Sitten tietenkin joskus kun stressataan
samasta, niin sitten saadaan sitd purettua ulos. (Angelika Meusel,
Rakastajat)”

Monet johtajista kuvaavat dialogia tyovalineeng,
tyOtapana tai olemisen tapana sinansa. Arto Valka-
ma madrittelee tydpariutensa Mikko Koukin kans-
sa "dialogijohtamiseksi’, ja Jarkko Lahti kertoo, et-
ta keskindinen dialogi, “sparraus’, on hanelle ja
Ari-Pekka Lahdelle "se meiddan tapa keskendamme
olla” Jarkko Lahti kuvaa dialogista suhdetta joh-
tajapariinsa maadreilla intiimiys, itsekriittisyys, vas-
tavuoroisuus, aarirehellisyys ja syva luottamus.
“Tdd dialogi ei saa katketa, sen pitdd koko aika jatkua [- -] se on taiteellises-
ti meille merkittdva, se on tydnjaollisesti elintdirked tai tdmmdinen parijoh-
tajuus ei toimi.” Tarkastelemme johtajaparin onnistumista
johtamistyossa viela kolmannesta nakdkulmasta — sii-
ta, mita tapahtuu johtajaparin ja organisaation vdlilld. Nailta
osin tarkeimpina aineistossamme nadyttaytyvat osit-
tain samat teemat kuin johtajaparin keskindisessa
tyoskentelyssa: tiedonkulku, osallistaminen ja dialogi.

Haastattelemiemme teatterityOntekijoiden tuotta-
massa puheessa keskeisimpia johtajaparilta toivottu
asia on tiedon kulku. Periaatteessa johtajuuden jaka-
minen kahdelle henkil6lle voi muodostaa ndilta osin
riskin. Yksi haastattelemistamme teatterityonteki-
joista kiteyttaa ongelman: “sitd joutuu joskus aina miettimddn
ettd hetkinen, kysynkd md tdmdn nyt sitten [kummalta], no kysyn sitten
molemmilta.” Tiedonvalityksen tarjoamasta haasteesta
kerrotaan haastatteluissa myos suhteessa teatterin
hallitukseen. Johtajaparit itse kertovat pyrkivansa
panostamaan "viestiketjuihin” ja siihen, ettd johtajil-
la on yhteinen linja suhteessa alaisiin tai teatterin si-
dosryhmiin — "etta ei tule tama perhemalli, jossa jos
aiti kieltaa niin kysytaan isalta”. Johtajaparin yhtenai-
syytta haastatteluissa painotettiin paljon. Seka johta-
jien etta henkilokunnan haastatteluissa esiin tuli kau-
huskenaario siitd, jos johtajapari ei tulekaan toimeen
keskendan tai ajautuu keskindisiin riitoihin. Kaikkien
haastateltavien keskuudessa eli vahvasti eetos, etta
johtajaparin tulee selvittdaa keskindiset erimielisyy-
tensa keskendan eika tuoda niitd muun henkilokun-
nan eteen. Toisaalta vaarana kuitenkin nahtiin myos



se, jos johtajapari muodostaa keskendan yhteisen,
yksimielisen rintaman, johon muilla ei tunnu olevan
paasya. Vihtori Rama Rovaniemen Teatterista kuvasi
tallaista tilannetta kaksosten metaforan kautta: toiset
lapset eivat pyyda kumpaakaan kaksosista leikkiin tai
jengiin, koska ajatellaan, etta kaksosilla on jo keske-
naan jotain omaa kivaa. Johtajapari voi samalla taval-
la nayttaytya teatterin muulle henkilokunnalle luok-
sepadsemattomana klikkina.

Paitsi, ettd johtajaparin pitda olla lasna toisilleen,
nayttdaa haastattelujen perusteella olennaiselta, etta
johtajapari on lasna myds teatterin henkilékunnal-
le. Tama tarkoittaa seka konkreettista paikalla ole-
mista ettd sitd, ettd johtajat onnistuvat tuottamaan
valittamisen ja kuulluksi tulemisen kokemusta koko
teatterin henkilostolle. Taiteelliseen tyohon osallis-
tuminen on yksi keino: se tarjoaa mahdollisuuden
toisenlaiseen kontaktiin talon taiteellisen ja teknisen
henkilokunnan kanssa kuin kokouksissa ja palavereis-
sa. "Kun vedetddn salin ovet kiinni ja aloitetaan harjoitus, niin se on ihan
eri maailma, silloin ihmiset pistdd ne omat ammattiviittansa lopullises-
ti pddlle ja alkaa keskittyd siihen, miksi ne on sielld tdissd;, Arto Val-
kama sanoo. (Ks. myds Hati-Korkeila 2010, 160-161.)

Tama ei kuitenkaan yksin riitd, koska kaikki tyonteki-
jat eivat suoraan ole osallisina esityksen rakentami-
sen prosessissa. Erds haastattelemistamme henkil6-
kunnan jdsenista esittda kainon toiveen: “Md en yhtddn
pistdis pahakseni, vaikka joku tdstd johdosta [- -] aina silloin tdllgin kavisi
vaikka tydhuoneessa moikkaamassa, ettd mitds kuuluu ja miten menee.”
Talla johtamistyylilla on nimikin: management by walking
around. (Ks. Hati-Korkeila 2010, 161-162.) Lahes kaikki
johtajaparit kertoivat teatterissaan kdytossa olevista
muodollisemmista ja epamuodollisemmista raken-
teista, joiden avulla oli maara osallistaa henkildstoa
paatdksentekoon tai ainakin pyrkimyksista sitouttaa
henkilostda johtajaparin tekemiin paatoksiin. Tallai-
nen johtajuuden jakaminen myds johtajaparilta pois-
pain nayttaytyi erittdin tarkedana asiana johtajaparin
tyon onnistumisessa.

@ o O

Miten parijohtajuus vaikuttaa tyéhon
ja tyoyhteis6on?

“[Dialogi] on ikédn kuin semmonen kulttuuriavain, miké on haluttu
tuoda tydyhteisadn. Tddlld on ehkd ollutkin sitd osaltaan jo ennen
meitd, mutta me on haluttu painottaa ja korostaa sitd suhteessa
henkildkuntaan, ja myds suhteessa hallintojohtajaan, talon
ulkopuolisiin toimijoihin ja lehdistddn, katsojiin, tydterveyteen,
kaikkiin kenen kanssa me ollaan tekemisissd, ettd olisi matalan
kynnyksen keskustelua mahdollisimman paljon. [- -] Md vditdn, ettd
kun joutuu jakamaan ja purkamaan nditd asioita orgaanisesti jo
tdssd hallintomallissa tai tdssd tavassa johtaa, niin sitd asennoituu
toimimaan niin keskenddn ja vie sinne henkilkunnan eteen sen
saman.”

Edellisessa sitaatissa Jarkko Lahti esittda parijohta-
juuden voivan tuottaa dialogisempaa ja jaetumpaa
toimintakulttuuria koko organisaatioon. Tutkijoina
ndemme taman yhtend merkittavimmista parijohta-
juuden tuomista eduista. Parijohtajuus voi Idhtokoh-
taisesti purkaa kasityksia johtajasta perinteisen kasi-
tyksen mukaisena ‘suurena miehend; joka ylhdisessa
yksindisyydessaan tekee paatoksia ja ohjailee toisten
toimia. Kun johtajuusrakenne on normista poikkeava,
on johtajien lisdksi myds muiden tydyhteison jasen-
ten tarkasteltava tyoyhteis6on muodostuvia rooleja
eri tavalla kuin perinteisessa johtamismallissa. Pari-
johtajarakenne voi siis ohjata koko tydyhteisoa tar-
kastelemaan johtajuutta vuorovaikutuksena ja tekoi-
na, joita voivat tehdd myds muut kuin muodollisesti
nimetyt johtajat. (Vrt. Crevani, Lindgren & Packen-
dorff 2010.) N&in parijohtajuus voi parhaimmillaan
osaltaan tuottaa demokraattisempaa tyokulttuuria,
jaettua vastuuntuntoa ja omaehtoista johtajuutta.

Eittamatta parijohtajuudessa on paljon kehittamista
ja haasteita, jotka jokainen organisaatio ja johtaja-
pari joutuu kohtaamaan. Tassdkin artikkelissa on tul-
lut esiin niistd muutamia — organisaation sisdisen ja
ulkoisen viestinndn haasteet yhtend tarkeimmista.
Haastatteluissamme suhtauduttiin kuitenkin parijoh-
tajuuteen kautta linjan myonteisena kaytantona, jo-
ta on syyta kehittaa eteenpdin. Myos henkildkunnan
keskuudessa ndhdaan teatterinjohtajan tehtavaken-
tén laajuus ja parijohtajuuden mahdollisuudet tyo-
taakan jakamisessa.
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Teatteri saa kahden johtajan myota kaksi taustaa,
kaksi asiantuntijuutta ja kaksi verkostoa, usein myds
kaksi taiteilijaa. Konkreettinen etu on se, etta pystytddn
splittaamaan johtaja eri paikkoihin samana pdivind, ja pystytddn
tekemddn monellarintamallasitdtydtd; kuten Tuomo Railo Glims
& Gloms Dance Companysta kuvaa. Kaksi ihmista
yksinkertaisesti ehtii ja jaksaa enemman kuin yksi.
Mikali johtajien tyosopimukset sen mahdollistavat
ja johtajien keskindinen tydnjako onnistuu,
parijohtajuus helpottaa teatterinjohtajalle kasautuvaa
tyOtaakkaa. Tama on sekad teatterin etta johtajaparin
etu. Parijohtajuus ei johtajien mukaan varsinaisesti
tule edes maksamaan teatterille ylenpalttisesti, koska
teatterinjohtajat tuovat pddsaantoisesti mukanaan
taiteilijan ammattitaitonsa. “"Me toisaalta tehdddn koko ajan
koreografin ja tanssijan tydtd, ettd en sanoisi kalliiksi”, sanoo Simo
Heiskanen Glims & Gloms Dance Companysta. Atro
Kahiluoto kertoo Rovaniemen Teatterin jarjestelysta:
“Kaytdnndssd ne yhdisti johtajan palkan ja sitten vakituisen ohjaajan
palkan ja siitd sai sen summan, ettd se ei tullut niille kallimmaksi ottaa
meitd molempia kuin olisi ollut ottaa vakituinen ohjaaja ja johtaja.”

Johtajat itse saavat parista apua ideointiin ja rat-
kaisujen tekoon seka saavat valitonta vertaispalau-
tetta tekemisistadan. Ohjelmistonsuunnittelussa joh-
tajien parityolla on keskeinen merkitys, silla siihen ei
teatterinjohtajan ole helppo saada asiantuntija-apua
varsinkaan, mikali teatterissa ei ole dramaturgia (Ha-
ti-Korkeila 2010, 193-194). Erityista hyotya parijoh-
tajuudesta voi olla siing, etta taiteelliseen tyohon jaa
enemman aikaa ja henkisia resursseja. Haastatteluissa
moneen kertaan toistettu etu johtajien kannalta on-
kin lopulta johtajien omaan hyvinvointiin, selviytymi-
seen ja tydssd jaksamiseen liittyva: haastattelusta toi-
seen parijohtajuuden parhaana puolena mainitaan
jatkuvan vertaistuen mahdollisuus. Parhaimmillaan
johtajaparin osapuolet ovat toistensa parhaat ystavat.

Parijohtajuuden  yhtena mahdollisuutena voi
tarkastella sen tuomia lisdvoimia teattereiden
yhteiskuntasuhteiden haasteisiin. Talla tarkoitamme
tyOyhteisdissa tapahtuvia muutoksia, talouteen
liittyvia vaihteluita ja kilpailua sekda muita
vastaavia infrastruktuuriin liittyvia tekijoita, joiden
kanssa teatterinjohtajat joutuvat taman padivan
tyOeldamadssa yha tiivimmin tekemaan paatoksia.
Teatterikentdlld parijohtajuus on jo yksi yleisista

johtajuuden  organisointitavoista.  Parijohtajuus
tuo nakyvaksi teatteritydn peruslahtdkohdan:
yhteisen  tydskentelyn  ja  vuorovaikutuksen.
Samalla nimikkeelld tyoskentelevien johtajaparien
tyOtavat voivat tarjota kiinnostavaa vertailupintaa
niille johtajille, jotka tydskentelevat yhteistydssa
hallinto- tai talousjohtajan kanssa — ja toisinpain.
On todennakdistd, ettd parijohtajuuskaytanto olisi
sovellettavissa myos monille muille aloille. Tydelaman
kiristyneissa taloudellisissa ja immateriaalisissa
vaatimuksissa taman tapaisten tyomuotojen esiin
kutsuminen ja kehittdminen on tarpeen.
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Alaviitteet

1 Parijohtajuuden ohella tutkimushankkeessa tarkastellaan
omaehtoista johtajuutta taide- ja kulttuurialalla. Tutkimusta rahoittavat
Tekes (40490/11) ja Tydterveyslaitos. Tutkimushanke ajoittuu vuosiin
2012-2013. Hankkeen vastuullisena vetdjéna toimii dosentti Pia Houni.
2 Haastattelemamme johtajat esiintyvat tutkimuksessamme
omilla nimilldn. Heiltd on pyydetty kirjallinen lupa haastatteluun seka
nimien ja organisaation tietojen kdyttoon. Haastateltavat ovat myos
saaneet tarkistaa haastattelujen litteraatiot ja osoittaa halutessaan
kohdat, jotka esitetdan nimettomind. Heilld on siis sailynyt kontrolli
nimissdan esitettdvaan aineistoon. Paddyimme tahén ratkaisuun, koska
parijohtajuus on ndkyvd ja julkinen asia esittdvdn taiteen kentdssa
ja viime aikoina alalla toimineiden johtajaparien nimet ovat yleisesti
tiedossa. Anonyymiutta olisi ollut vaikea sdilyttdd hukkaamatta aineiston
keskeisid piirteitd.

3 N@md haastattelut on tehty asianomaisten teattereiden
johtajien luvalla. Haastatellut henkildt ja heiddn tydpaikkansa ovat
tutkimuksessamme  anonyymeja. Katsoimme, ettd teattereiden
henkilokunnan haastatteluja on mahdollista kdsitella nimettomind,
joten halusimme tutkimuseettisista syista ndin tehdd.

4 Tekstissa kdyttdmiemme haastattelusitaattien kieliasua on
korjattu luettavampaan muotoon esimerkiksi poistamalla tdytesanoja,
mutta sitaattien sisdltoa ei ole muutettu.

5 Glims & Gloms oli haastatteluhetkelld VOS-jarjestelmén
ulkopuolella, mutta valtionosuuden piirissa vuodesta 2013 alkaen.
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IAAKKO LENNI-TAATTOLA

Case: Q-teatterin tuotantotalo profiloituu monella osa-alueella

Minkdlainen ty6kalu taiteellinen ensemble on osana tuotantotalon kokonaisuuden pyérittimisessd?
Minkdlaisen prosessin kautta kokonaiskuva teatterin toiminnasta muodostuu?

Helsinkildisen Q-teatterin ohjelmistossa syksylld 2012 ollut esitys Tulipunainen hevonen aloitti teatterin nykyi-
sen ensemblen kauden. Uuden taiteellisen ryhman valinta on saanut osakseen ristiriitaistakin palautetta. Teat-
teri & tanssi -lehti (2/2012) vditti Q-teatterin muuttaneen toiminta-ajatuksensa kokonaan. Miten uusi ensemble
sopii teatterin toimintamalliin ja miten ratkaisuun on paadytty? Seuraavassa asiaa pohtivat Q-teatterin johtaja
Antti Hietala ja taloudenhoitaja Esa Kylmala.

Suurin ensemblen muodostumisesta johtuva kdytannon muutos liittyy ohjelmiston valintaan. Aiemmin valin-
nan teki hallitus. Nyt paatantavalta on siirretty kahdeksan nayttelijan ensemblelle. Kylmalan mielesta ratkaisu
ei kuitenkaan ole juurikaan muuttanut Q-teatterin tuotannollista rakennetta. To616ssa Tunturikadun varrella
sijaitsevan teatterin toiminta ulottuu edelleen monelle sektorille. Sen tiloista kdsin pyoritetdaan kansainvalista
Baltic Circle -nykyteatterifestivaalia, joka on vakiinnuttanut paikkansa osana suomalaista teatterifestivaalikart-
taa. Pienemmalld Puoli-Q-ndyttamolla nahddan vierailuesityksia. Lisaksi teatterin jasenia pyritdan rohkaise-
maan valmistamaan omia tuotantojaan pienelle ndyttamolle. Myds yleisotyohon ja nuorten teatteritoimintaan
on panostettu. Nuorten vuosittain valmistamia esityksia nahdaan paandyttamon lisaksi myds nuorisoteatteri-
festivaaleilla. Kaupunginosateatterina profiloituminenkin tuntuu kiintoisalta ajatukselta. Teatteri tekee yhteis-
tyota Toolon asukasyhdistyksen kanssa.

Kylmala kuvaa Q-teatterin toimintaa kasitteelld tuotantotalomalli. Hietala ndkee, etta kyse on ennen kaikkea
organisaatiosta, jossa itsendiset osa-alueet kantavat oman vastuunsa. Samalla kaikkien sektorien vastuuhen-
kiloilla on tdysi vapaus hoitaa tonttinsa haluamallaan tavalla. Hietala ei teatterinjohtajana puutu Eva Nekly-
aevan johtaman Baltic Circlen tai Jonna Wikstromin luotsaaman yleisétyon ja nuorten teatterin toimintaan.
Q-teatterin toiminnalle tarkein on kuitenkin padndyttamo ja sen ohjelmisto. Teatteriesitykset ovat talld hetkella
tuotantotalon ainoa osa-alue, joka voi tuoda teatterille ylijadmaa. Muita sektoreita pydritetadn maarattyihin
kuluihin kohdistettujen apurahojen turvin. Taloudellinen puskuri luo toimintaan lilkkkumavaraa ja antaa vapa-
uksia esimerkiksi taiteellisten sisaltdjen suhteen. Esitysten onnistuminen maarittelee siis, kuinka sujuvasti koko
koneiston rattaat pyodrivat. Tassa mielessa ohjelmistosta paattava tyoryhma on paljon vartijana.

Vuodesta 1990 toiminnassa ollut teatteri on hallintomuodoltaan yhdistys. Sen hallitus on erdanlainen opera-
tiivinen asiantuntijaorganisaatio, joka kuitenkin tarvitsee Q-teatterin jaseniston hyvaksynnan toimilleen. Juuri
jasenistd danesti vuonna 2011 ohjelmiston paatantavallan hallituksen ulkopuolelle siirtdmisen puolesta. Siirty-
minen uudenlaiseen ensemblevetoiseen ohjelmistopolitiikkaan on Kylmalan mukaan vain osa prosessia, jonka
tavoitteena on hahmottaa teatterin tulevaisuutta pidemmalla aikajanteellda. Minkalaisena Q-teatteri ndyttaytyy
10 vuoden padsta? Tahan kysymykseen pyritdan vastaamaan esimerkiksi sitouttamalla ryhma taiteilijoita ohjel-
miston suunnitteluun useammaksi vuodeksi kerrallaan. Kylméalan mielesta niin pienten kuin suurtenkin teat-
tereiden on hyva tietdd, mihin suuntaan niiden toiminta on organisatorisesti kehittymassa. Kdytannon tasolla
kokonaissuunnitelman toteuttaminen on muutaman ihmisen varassa. Kylmala on esimerkiksi perilla kaikesta
Q-teatterin sisalla tapahtuvasta toiminnasta kirjanpitoa ja sopimuksia hoitaessaan. Hietala puolestaan tarjoaa
teatterinjohtajana palvelua, joka pyrkii tukemaan teatterin sisalla tehtavaa tyota. Jos vieraileva ohjaaja kaipaa



opastusta tai lisdresursseja talon sisdlta, Hietala pyrkii sita jarjestamaan. Kylmala lisaa, etta Q-teatteri pyrkii toi-
minnallaan linkittdmaan ja auttamaan toisiaan tukevia asioita. Q-teatteri alkaa siis ndyttaytya organisaationa,
joka keraa suojiinsa laaja-alaisesti teatterialan asiantuntijuutta.

Tarvetta kokonaisvisiolle toki on, mutta se on ikuisuuskysymys, johon ei ole [0ydettavissa lopullista vastausta.
Oman toimintaidean hahmottuminen ja teatterin profiloituminen kaupungin esittavan taiteen kentalla ovat
jatkuvassa muutoksessa olevia prosesseja. Hietala sanoo, ettd Q-teatterin kokonaiskuvasta on puhuttu talon
sisalla niin kauan kuin han muistaa - viimeksi edellisen paivan hallituksen kokouksessa. Yhteinen tavoite Q-
teatterin tuotantotalon kaikilla osa-alueilla silti on: vakiintuneen yleis6pohjan 16ytdminen. Tarkoituksena on,
ettd teatteri tulisi tutuksi 20-50-vuotiaiden katsojien keskuudessa. Tasta syysta myos taiteellisen ensemblen
ikdjakaumakin menee tasan 30 ja 40 -kymppisten jasenten valilla.

Hietalan mielestda hanen toimenkuvansa uuden ensemblen valinnan my6ta ei ole juurikaan muuttunut.
Teatterijohtajan tyon padpaino on edelleen teatterin taiteellisen toiminnan koordinoinnissa. Ohjelmiston
suunnittelussa hanen keskustelukumppaninsa on vain vaihtunut. Haasteitakin ensemblen vastuulla olevas-
sa ohjelmistovalintaprosessissa on. Nayttelijat eivat valttamatta ole tottuneet kokoustydskentelyn kaltaiseen
paatoksentekoprosessiin, jota ohjelmistonvalinta my0s vaatii. Joka tapauksessa Q-teatterin tuleva ohjelmisto
on talon sisalla lyoty lukkoon jo vuoden 2014 kevadseen saakka. Yleisopohja muodostuu kuitenkin hitaasti
teattereiden normaaliin esityskiertoon nahden. Nykyisenkin taiteellisen ensemblen tyon tulokset saattavat
tulla ndkyviin vasta sen toimintakauden jalkeen. Seka Hietala ettd Kylmala arvelevat, ettd tehdyn tyén on-
nistuminen mitataan jalkikateen. Vastaus ikuisuuskysymykseen teatterin kokonaiskuvasta hahmottuu yleensa

vanavedesta.
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LEENA BIORKQVIST

Teatterituottajan ty6 nakyvaksi osaksi teattereiden kokonais-

valtaista kehittamista

Tuotannollisiin tehtaviin erikoistuneiden ammatti-
laisten nakyvyys on vahvistunut 1990-luvulta lahtien,
jolloin kulttuuriteollisuus, nykyisin luovat alat, tunnis-
tettiin talouden tarkedksi osa-alueeksi. Monissa luovi-
en alojen analyyseissa on tultu siihen tulokseen, etta
luovien sisdltojen tuottaminen osataan, mutta am-
mattimainen tuotteistaminen, jakelu ja markkinointi
pitdisi saada kuntoon. Keskeiseksi heikkoudeksi on

myos paikannettu toimialan rakenteet; yrityskentta
on heterogeeninen ja kehittajaverkosto sekava, mika
johtuu osin valtakunnallisen koordinoinnin ja strate-
gisen osaamisen puutteesta. (Luovien alojen yrittajyy-
den kehittamisstrategia 2015 2007; Toimintamalli luo-
van talouden ja kulttuuriyrittdjyyden kehittamiseksi
2011.) Samansuuntaisia tarpeita on tunnistettu myos
esittdvien taiteiden kentalld, esimerkiksi opetus- ja




kulttuuriministerion selvityksessa "Vapaan kentdn
ammattilaisryhmien toimintaedellytysten parantami-
nen” (2011), jossa kasiteltiin valtion harkinnanvarai-
sia avustuksia saavien laitosten tilannetta nayttamo-,
tanssi-, savel-, sirkus- seka performanssi- ja esitystai-
teen aloilla. Selvityksessa muun muassa ehdotettiin
ratkaisuksi eri taiteenalojen koulutuksiin lisattavaksi
yrittaja- ja tuottajaopintoja.

Tassa artikkelissa tarkastelen teatterituottajan roolia
ja pohdin, kuinka teatterit ovat mukana tassa luovi-
en alojen seka tyoeldaman yleisessa muutoksessa. Mi-
ta osaamista kentdlla on nyt, ja mitka ovat tuottajan
mahdollisuudet olla mukana kehittamassa teatteria
ja toimia johtotehtdvissa? Artikkelin lahtokohtana
ovat kokemukset TEKIJA - Teattereiden kiertuejérjes-
telma -hankkeessa (myohemmin TEKIJA-hanke) vuo-
sina 2011-2013 toteutetuista koulutuksista, ja niiden
myota syntynyt tarve jasentaa lisda tuotannollisen
osaamisen merkitysta esittavien taiteiden kentalla.
Koulutusten tavoitteena oli kiertuetoimintaa lisaa-
van osaamisen kehittaminen ja kohderyhmana olivat
erityisesti teattereiden ja esittdvan taiteen ryhmien
tuottajat, markkinointivastaavat, esitystekniikan am-
mattilaiset, tai muut tuotannollisia tehtavia hoitavat.
Tarkeinad keskustelukumppaneina ovat olivat myos
teattereiden johtajat, jotka vastaavat pitkajanteisen
strategisen tyon tekemisesta.

Havainnollistavana materiaalina kdytan TEKIJA-
hankkeen jarjestaman yhden pdivan mittaisen
tyopajan "Tuottajan tyd esittdvdn taiteen kentdlld” (myohemmin
tuottajatyopaja) dokumentointia, jonka on laatinut
hankkeen projektipaallikkd Maria Salomaa. Tyopaja
jarjestettiin  esittavan taiteen tuottajille osana
Vallan vastuut ja rajat -seminaaria Lain§uojattomat-
festivaalilla 7.9.2012 ja sen tarkoituksena oli pohtia
tuottajien seka tuotannollisen henkilokunnan
tyonkuvia, osaamistarpeita ja tyota tulevaisuudessa.
Johdin tydskentelya yhdessa TINFO - Teatterin
tiedotuskeskuksen kansainvalisten asioiden paallikon
Jukka Hytin kanssa. Dialogi tuottajatydpajan,
kirjallisuuden seka kirjoittajan oman laajan kokemus-
ja tutkimusperaisen ajattelun kanssa tuo toivottavasti
artikkeliin seka tuottajan ajankohtaisia arjen ajatuksia,
ettd laajempaa keskustelua.

Tyopajaan osallistui 14 henkilda, joista suurin
osa tyoskenteli pienissa teatteriryhmissd, mutta
mukana oli my6s kunnallisten keskisuurien
teattereiden  henkilokuntaa. Osa  tuottajista
tyoskenteli parhaillaan tai oli tydskennellyt aiemmin
freelancetuottajana. Tuottajatydpajaan osallistuneet
tuottajat kuuluivat Teatterialan tydsopimuksessa
olevaan toimistohenkilokuntakategoriaan 2 A)
Tuottaja  "itsendisend, produktiosta vastaavana
tuottajana toimiva”. Taman lisaksi tyosopimuksessa
mainitaan erikseen tuotantosihteeri seka tuotannon
suunnittelija. (Teatteri- ja Mediatyontekijat ry TeMe
2013))

Teatterituottajat organisoivat arkea
ja unelmoivat pitkajanteisesta
kehittamisesta

Tuottajatydpajan keskusteluissa teatterituottajien
tyon  keskeisiksi  sisalloiksi nousivat  viestinta,
aikataulutus, koordinointi ja taloushallinto. Eras
tyOpajaan osallistunut tuottaja kuvaili tarvittavaa
osaamista seuraavasti: “Tuottajalla pitdd olla pddnsisdinen
jonotusnumero, jotta pystyy aikatauluttamaan ja koordinoimaan
pddillekkdisid projekteja.” Tuottajan tarkeimpana kollegana
pidettiin ohjaajaa, joka parhaassa tapauksessa
koetaan tyOpariksi. Tuottajan ty0 koettiin usein
yksindisena taiteellisen tyoryhman tydskennellessa
toisaalla. Silloin on tarkeda olla vertaistukiverkosto,
joka muodostuu muista tuottajista. Koulutukset ja
seminaarit koettiin hyviksi paikoiksi vertaistuelle ja
verkoston rakentamiselle. Arsytysta ja turhautumista
tuottajan tyossa aiheuttaa rahan puute, mutta sitakin
enemman vallan puute rahan hallinnointiin: tuottajat
ovat usein vastuussa asioista, joihin eivat voi vaikuttaa.

Tuottajatyopajassa
mahdollistajaksi,

tuottajaa
joka on

kuvailtin -~ myos
avainasemassa,

kun teatteriryhma hakee apurahoja  ja
yhteistyokumppaneita. Talouden lisdksi tuottajat
kokivat  vastuukseen  huolehtia  tyoryhmasta.
Itseohjautuvuus, halu oppia ja epdvarmuuden

sietokyky yhdistivat kaikkia tydpajaan osallistuneita
tuottajia. Erds osallistuja kuvaili tuottajaa jdrjen

57



58

aaneksi, “jolla taytyy olla suhteellisuuden tajua ja ymmdrrystd ensi-ilta
paineiden kanssa tuskastuvien taiteilijoiden kanssa.”

Tuotannollista tyota tekevien henkildiden tarkeim-
mat tyotehtdvat tulivat hyvin esille tuottajatyopa-
jassa. Tuottajan toimenkuvien monimuotoisuudes-
ta ja ehkd myos sekavuudesta kertoo teattereiden
tuotannollisia tehtdvid tekevien nimekkeiden kirjo.
Esimerkiksi TEKIJA-hankkeessa vuonna 2012 tehdyn
kartoituksen mukaan VOS-puheteattereissa (n=47)
tuotannollista tyota tehddan tuottaja-, tuotantosih-
teeri- ja tuotannon suunnittelijanimikkeiden lisaksi
muun muassa teatterisihteerin, tuotantojarjestdjan,
tuotantopaallikon, kayttopaallikon, tuotantojohta-
jan, tuotantoassistentin, tiedotus- ja myyntisihteerin,
markkinoija-kiertuetuottajan, talous- ja teatterisih-
teerin, toiminnanjohtaja-tuottajan seka teatterituot-
tajan nimikkeilla (Pekkala 2012).

Kartoituksen mukaan vapaan ammattiteatterikentan
teattereissa tuottajan tyota hoidetaan VOS-teattereita
useammin muun tyon rinnalla, joten nimikkeiden kir-
jo on suurempi ja tehtdvien yhdistelmat tavallisia. Tar-
kastelussa oli mukana 109 teatteria, joista 45:ssa (n.
40 %) tyoskenteli tuottaja. Muut nimikkeet, joilla tuo-
tannollista ty6td hoidetaan, ovat muun muassa tuo-
tantoassistentti, taiteellinen johtaja, teatterisihteeri,
teatterisihteeri-tuottaja, taiteilija-tuottaja-toimitus-
johtaja, sihteeri, tuotantovastaava, tuotantopaallikko,
toiminnanjohtaja-tuottaja, teatterinjohtaja-tuottaja,
tiedottaja ja teknikko, taiteilija-tuottaja-toimitusjoh-
taja. 21 teatterissa (n. 20 %) tuotannollisen tyén hoi-
taa taiteilija. (Emt. 2012).

Tyonimikkeisiin vaikuttaa tietenkin organisaation ko-
ko, mutta myds organisaation ikd ja tyokulttuuri. Sih-
teeri-nimike on jo kadonnut monista organisaatiois-
ta. Esimerkiksi kuntien kulttuurisihteerit ovat nykyaan
kulttuurituottajia. Teatterisihteeri-tuottaja on mie-
lenkiintoinen rajatapaus ja talous- ja teatterisihteeri
on toinen muunnos samasta kehityksesta. Taiteilija-
tuottaja-toimitusjohtaja on kdytossa hyvin pienessa
teatterissa. Suuren osan ylla mainituista nimikkeista
voisikin selkeyttaa kahteen eri kategoriaan; tuottajat
ja tuotantopaallikot. Yksinkertaistettuna tuottaja te-
kee operationaalisen tyon ja tuotantopaallikkd vastaa
tuotantotiimistd. Variaatioita voi olla esimerkiksi vas-

taava tuottaja, jolla on budjettivastuu, mutta ei esi-
miesvastuuta kuten tuotantopaallikolla.

Kulttuurituotannon koulutus antaa
hyvan pohjan teatterituottajille

Tuottajatydpajassa tunnistetut tuottajan tyon sisal-
|6t ovat keskidssa myds kulttuurituotannon ammat-
tikorkeakoulututkinnoissa, jotka ovat nelivuotisia
laaja-alaisia alempia korkeakoulututkintoja. Kulttuu-
rituottaja on tassa tapauksessa yleisnimike, joka viit-
taa valittdjaammattiin riippumatta taidemuodosta.
Koulutuksessa lahdetdan siitd, ettad tuottaja tai tuo-
tannollinen tiimi toimii taiteilijan tai kulttuurisisallon
luojan ja kuluttajan valissa ja vastaa ndin ollen myds
tuotteistamisesta, markkinoinnista ja jakelusta. (Halo-
nen 2011.)

Kulttuurituotannon lehtorina voin huokaista helpo-
tuksesta, kun AMK-koulutuksen perusteet tuntuvat
tdsmadvan tuottajien arkisen tyon kanssa. Koulu-
tuksen voi jakaa kolmeen eri alueeseen, joista yksi
on liiketoiminnallinen osaaminen. Tarkemmin tahan
alueeseen kuuluvat taloushallinto, sopimusjuridiikka,
tekijanoikeudet ja markkinointi. Toinen osaamisalue
on kulttuurikentta ja sen rakenteet, mihin kuuluvat
taiteiden tuntemus, kulttuuripolitiikka ja yhteiskun-
taosaaminen. Kolmanneksi madritellaan tata kaikkea
yhdistavat tuotantoprosessin suunnittelu, toteutus
ja kehittaminen. Opiskelu on tydelamalahtoista, jol-
loin kyky soveltaa tietoja ja taitoja korostuu. Suurin
osa opiskelijoista erikoistuu johonkin tiettyyn aluee-
seen opiskeluidensa aikana. Erikoistuminen tapahtuu
konkreettisesti tydharjoittelussa seka tydelamalahtoi-
sissa projekteissa. Kyseessa voi olla taiteenala, kuten
musiikki tai esittavat taiteet ja sen lisaksi esimerkiksi
tapahtuman tuottaminen, markkinointi tai tuotteista-
minen.

Teatterituottaja unelmoi
tuotantoprosessin kehittamisesta

Tuottajan tyon sisdltojen ja tyotehtavien liséksi Porin
tuottajatyopajassa pohdittiin, mita tuottajat haluaisi-
vat operatiivisten tuottamisprosessien lisaksi tehda.



Selvaksi voittajaksi nousi toiminnan kehittaminen, jol-
le ei kuitenkaan koettu Ioytyvan aikaa. Kehittamisen
kohteena ei olisi taiteellinen ty®, vaan nimenomaan
tuottaminen ja siihen liittyvat prosessit ja toimintata-
vat, kuten erilaiset yhteistydmuodot, verkostot ja ra-
kenteet.

Vaikka tuottajan tydn parhaiksi puoliksi nimettiin it-
senainen ja monipuolinen toimenkuva, jonka opera-
tionaalisen johtamisen koettiin olevan omissa kasis-
sd, ei kokonaisvaltainen kehittaminen selvastikaan
kuulunut tuottajan tydnkuvaan. Joidenkin tuottajien
kohdalla kehittdamistyon haasteena oli ns. osatuotta-
juus eli osa-aikainen tydskentely joko tuottajana joko
useassa organisaatiossa tai kokonaan muissa tehta-
vissa. Osa-aikaisen tuottajan palkkaaminen onkin ar-
kea monessa teatterissa tai ryhmassa, joiden resurssit
eivat riitd oman tuottajan palkkaamiseen. Tavallista
on myds, ettd tuottajan tehtdvat jaetaan taiteellisen
ryhman kesken.

Intohimo omaa alaa kohtaan ja hyva tuotantotiimi
motivoivat ja tekevat tyon merkitykselliseksi. Tuot-

tajatyOpajassa puhuttiinkin intohimosta tuottamista
kohtaan. Sujuvan tuotantoprosessin aikaansaaminen
on tarked tavoite tuottajalle. Kavi myos selvaksi, etta
jos kehittamistehtavat eivat ole mahdollisia taman
hetkisessa tydssa, voi kehittamisen halu olla motiivi
hakeutua uuteen tyohon, jossa kehittdminen on osa
toimenkuvaa. Tyopaikan vaihtaminen omien kehitty-
mismahdollisuuksien liséamiseksi on itsestaan selvaa,
mutta jos siihen yhdistyy palava halu tydskennella
juuri tietynlaisen esittavan taiteen parissa, voi lahte-
minen tuntua vaikealta.

Palo teatterin parissa tydskentelyyn voi sammua, jos
tyoskentely osatuottajana useassa eri kokoonpanossa
ja tyotehtavissa ei johdu omasta valinnasta. Lainsuo-
jattomuus voi olla todellista vapautta, mutta kuten
Halonen (2009) toteaa, vapaan kentan freelancer-
pohjaisten toimijoiden vapaus on suhteellista: tosi-
asiassa vapaan kentdn toimijoita sitovat ja rajoittavat
pienet resurssit seka tarjolla olevien tydtilaisuuksien
rajallisuus ja kausiluonteisuus. Lisaksi toimintaa rajoit-
tavat produktiokohtaisesti hankittavien rahoittajien
intressit. Jesper Karlsson (2008) kuvasi ylla mainittua

Kuva 1. Vapaan kentdn epaonnen kierre (Karlsson 2008, kaannos Leena Bjorkqvist)
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tilannetta “vapaan kentdn epdonnen kierteeksi” kulttuurituo-
tannon AMK-opinnaytetydssaan “Intern utvdrdering av Pro-
duforum”.

Karlssonin kuvio perustuu vapaan kentan toimijoiden
haastatteluihin. Epavarman rahoituksen nostaminen
keskioon  kuvastaa  lahtotilannetta  monelle
tekijalle. Kysymys onkin kuinka tdama epdonnen
kierre saadaan positiiviseksi nosteeksi, jossa hyva
pitkajanteinen suunnittelu, rahoituksen suunnittelu
ja yhteistydkumppaneiden hankinta luovat hyvan
lahtokohdan toiminnalle ja riittavalle yleisopohjalle.

Tuottajuuteen kohdistuvat
yhteiskunnalliset odotukset

Pateeko teatterialaan sama, artikkelin alussa esitelty
analyysi kuin muihin luoviin aloihin? Onko niin, et-
té sisaltéjen tuottaminen osataan, mutta ammatti-
mainen teatteripalveluiden tuotteistaminen, jakelu
ja markkinointi pitdisi saada kuntoon? Muuttuvassa
toimintaymparistdssa teatterit kilpailevat kasvavan
kansainvalisen kulttuuritarjonnan kanssa seka ylei-
sojen uusista tavoista osallistua ja kuluttaa kulttuuria.
TINFO - Teatterin tiedotuskeskuksen johtaja Hanna
Helavuoren (2011) mukaan erityisesti teatterikentan
kansainvalisessda markkinointiosaamisessa on puut-
teita. Helavuori kirjoitti Luova raha -raportin artikkelis-
saan taiteen tiedotuskeskusten yhteisty0ssa toteutta-
man TAIVEX-vientivalmennusohjelman kokemuksista
ja totesi, ettd kansainvalistyminen on elinehto alan
kehittymiselle. Uusien sisdltdjen luomista rahoite-
taan julkisella tuella, mutta taman lisdksi tarvitaan
rahoitusta ja tukea lilketoimintaosaamisen kasvat-
tamiseen. Helavuori mainitsee suureksi puutteeksi
markkinoinnin ja myynnin henkiléresurssien vahyy-
den. Usein markkinoinnin ja myynnin riittavaan osaa-
miseen ei yksinkertaisesti ole varaa, silld kulttuurialan
yleinen palkkataso ei ole riittavda markkinoinnin am-
mattilaisille. (Helavuori 2011, 110-12.)

Helavuori madrittelee esittavan taiteen alkutuo-
tannoksi luovan alan kentdssa. Han painottaa, etta
tuotteistamista ei uniikkituotteita arvostavan taitei-
lijakentdn ndkokulmasta ole ndhty tavoittelemisen
arvoisena. Kuten han toteaa: "Tuottavuus ja kaupallinen hyd-

dynnettdvyys ovat vain harvoin taiteellisen tyon keskidssd”. (Helavuori
2011, 110.) Katri Halonen on kulttuuripolitiikan vai-
toskirjassaan (2011) madritellyt tdman alkutuotannon
Bourdieun kenttateorian mukaisesti rajatun tuotannon
kentdksi, jolla painotetaan sisdltda ja taiteen itseisar-
voa. Vastapuolena on laajentunut tuotannon kenttd, joka on
suunnattu massamarkkinoille. (Halonen 2011.) Mie-
lenkiintoista onkin, etta taman paivan teatterin pitaisi
tasapainoilla ndiden kahden eri aaripaan valilla. Yh-
taalta luodaan uniikkeja, kansainvalisesti kiinnosta-
via esityksid, mutta samalla taytyy hallita ansaintalo-
giikka, jonka avulla nama uniikit tuotteet jalostetaan
tuotteiksi.

Vapaaseen ammattiteatterikenttdaan kohdistuvat suu-
ret odotukset. Opetus- ja kulttuuriministerion tyo-
ryhman raportissa Vapaan kentdn ammattilaisryhmien toiminta-
edellytysten parantaminen (2011) vapaan kentdn teatterit ja
ryhmat on nostettu kulttuuripoliittisesti tarkeiksi toi-
mijoiksi ja mm. valtion tuki vapaille ryhmille on kas-
vanut viime vuosina. Teatteritilastojen (2011) mukaan
valtionavustus teatterilain ulkopuolisten teatterei-
den toimintaan kaksinkertaistui vuosina 2007-2011.
Vuonna 2007 avustus oli yhteensa 1 055 000 € ja
vuonna 2011 summa oli 2 772 000 €. Samoin kasvoi-
vat kokivat myds sirkusryhmien ja tanssiteattereiden
avustukset. (Teatteritilastot 2011.) Voisikin ajatella,
ettd ryhmdmuotoinen toiminta on vakiinnuttanut
asemaansa, mika puolestaan edellyttda myds tuotta-
misprosessien ammattimaistumista ja siihen liittyvaa
tuottajaosaamisen tarvetta. Valtion harkinnanvaraiset
tuet seka esimerkiksi Suomen Kulttuurirahaston apu-
rahat kohdennetaan kuitenkin perinteisesti taiteelli-
sen tyon tekemiseen, ei sen tuottamis- tai tuotteista-
misprosessiin.

Kulttuurituottajat ovat siis, kuten myos tuottajatydpa-
jassa tuli esille, taiteellisen tydon mahdollistajia. Ajatus
esittavasta taiteesta palveluna on tuttu ainakin kaikil-
le VOS-teattereissa tyoskenteleville. Palveluajattelun
nakokulmasta esitysta kehitetddan kokonaiseldamyk-
sena yleison nakdkulmasta, jolloin esityksen markki-
nointi koskettaa paremmin kohdeyleisoa. Yleison na-
kokulmasta moni muu kuin esityksen sisalléllinen anti
voi olla ratkaiseva valintaperuste valita juuri kyseinen
teos. Juuri esityksen kehittaminen kokonaiselamykse-
na yleison nakdkulmasta on tuottajaosaamisen ydin-
ta.



Tuotantoprosessin ja yleisonakokulman ymmartami-
nen on tarkeda kaikille tyoryhmille. Ammattimaiset
tuotantoprosessit ja yleisdtyo ovat kuitenkin vaativia
osaamisalueita, joiden hallinta taiteellisen tyon ohel-
la on toiminnan ldahtdkohtana lilan tyolas. Vaikuttaa
eparealistiselta, etta taiteilijat ryhtyisivat jarjestamaan
menestyvaa, kansainvalista kiertuetta oman taiteelli-
sen tyonsa siita karsimatta. Samaan ongelmaan tor-
matdan pedagogisten palvelujen ja soveltavan tai-
teen hyvinvointipalvelujen kohdalla. Monialaisten
yhteistyoverkostojen ja tuotteistamisprosessien to-
teuttaminen laadukkaasti tuskin toteutuu taiteilija-
voimin. Monialaisella tuottajaosaamisella voidaan
ratkaista koko joukko luovan kentan ongelmia, mutta
mika on tuottajien rooli esittavien taiteiden kentalla?

Suorittavan tyon tekijasta kehittajaksi

Tuottajatydpajan toinen vetdja Jukka Hyde Hytti
kirjoitti Teatteri- ja Mediatyotekijat ry:n Meteli-
lehden joulukuun numerossa 4/2012 tuottajuudesta
teattereissa seuraavasti: “Keskeistd ei aina ole tekijyys, vaan
myds ndkijyyttd tarvitaan.” Han jatkaa, etta ‘on aika kurkata
ammattinimikkeiden taakse ja kaivaa esiin tulevaisuuden toimenkuvat,
jotka kehittdvdt teatterialaa taidemuotona. Johtavassa asemassa olevaa
tuottajaa ei voi mieltdd vain suorittavan tydn tekijdksi, silli myds koko
organisaation kehittimistydlle pitdd varata oma aikansa.” Lisaksi
Hytti esittaa artikkelissaan tarkean kysymyksen: "Mutta
mistd loytyy vastuullisia, visionddrisid tuottaja-ammattilaisia pienten
teattereiden toiminnanjohtajiksi tai isompiin teattereihin ohjaajien ja
Jjohtajien tydpareiksi?” Kierratan Hytin hyvaa kysymysta ja
muotoilen sen artikkeliin sopivaksindin: Missaja miten
kypsyy vastuullisia, visiondarisia yhteistoiminnallista
kehittamistyota osaavia tuottajia?

Teatterituottajan ammattikuva on vield hakemassa
muotoaan, mikd toisaalta on hyvad asia nopeasti
muuttuvassa maailmassa. Koulutus on tarkedd, mutta
vield tarkedmpda on tunnistaa polut, joita pitkin
visionddriset ja kehittamistyotd osaavat tuottajat
kypsyvat. Talld hetkelld esittdvan taiteen kentdlld
on joukko viime vuosina valmistuneita tuottajia,
jotka hoitavat suorittavan tason tuottamistehtavia.
Kuntien kulttuurityossa tuottajat ovat jo monin
paikoin padsseet kehittamistehtaviin, ja aika nadyttaa

toistuuko sama kehitys teatterin ja esittavien
taiteiden organisaatioissa. Halua I0ytyy, mutta jos
tyotilaisuuksia ei ole, osaaminen katoaa muualle.
Moni tuottajatyOpajaan  osallistuneista  kuuluu
niin sanottuun nettisukupolveen (vuosina 1978-
1998 syntyneet), joka Sitran ennakointiverkoston
raportissa Diginatiivit, tyd ja kansalaisuus (Leivo ym. 2009)
paikannettiin  yhdeksi  tarkedksi tulevaisuuden
muovaajaksi. Talle ikdryhmalle osa tydn mielekkyytta
on mahdollisuus oman ammattitaidon kehittamiseen,
uusien viestintavalineiden kayttéonottoon, erilaisten
ihmisten hyvaksymiseen, yhteistyon edistamiseen
seka mahdollisuuteen ideoista keskustelemiseen.
Oma osaaminen halutaan saada muidenkin
hyddynnettavaksi. Myds tekninen osaaminen on osa
nettisukupolven arkipaivaa, mutta sitakin tarkeampia
asioita ovat tyon sisallot seka sosiaalinen osaaminen,
taito verkostoitua ja olla itse mukana luomassa
verkostoja. Yhteisollisyys ja vertaistiedon jakaminen
ovat tarkeaa. (emt. 2009.)

Moni diginatiiveja vanhempi jakaa saman kehittymis-
halun ja tarpeen tuntea oma tyo merkitykselliseksi.
Myos korkeakoulujen tavoitteena on kouluttaa ihmi-
sid, joilla on valmius kartuttaa oman alansa tietoja ja
kaytantoja. Maisteritasolla edellytetdan jopa vastuun
ottoa muiden kehityksestd, mika liittyy esimiestehta-
viin. Valmius jatkuvaan oppimiseen nostetaan esille
myo&s opetusministerion tutkintojen ja muun osaami-
sen kansallisen viitekehyksen kuvauksissa. (Tutkinto-
jen ja muun osaamisen kansallinen viitekehys 2009.)
Diginatiivien tapa nahda tyo itsensa toteuttamisen ja
kehittdmisen areenana vaikuttaa hyvin tutulta taide-
kentan nakdkulmasta. Taiteellisen tyd tekeminen on
uutta luovaa ja tekijoilleen henkil6kohtaisesti mer-
kittdvaa ja juuri sitd tunnetta tyosta haluavat myos
tuottajat. Tuottaja maaritelldadn esimerkiksi Teatteri-
alan tyoehtosopimuksessa toimistohenkilokunnak-
si ja siina roolissa tyopaikan vaihtaminen ei ole ollut
perinteisesti tavallista. Teattereiden toimistotydnteki-
jat ovat usein pitkdan talossa viihtyneitd, "uskollisia”
tyontekijoita. Pienten teattereiden kohdalla vaihtu-
vuus on ongelmallista, sillda monissa ryhmissa tuottaja
on tarkea verkostoituja ja suunnittelija.

Mielenkiintoinen vertailukohde 16ytyy Ruotsista, jos-
sa on esittdvdn taiteen johtajuudesta ja organisaati-
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oista tehtiin kartoitus Scenkonstens arbetsmiljo Arbetsorganisa-
tion och Ledarskap (Thornblad & Sander 2005). Esittavan
taiteen organisaatioita on kehitetty Ruotsissa viime
vuosina erityisesti tasa-arvon ndkokulmasta. Svensk
Scenkonst -jarjeston puheenjohtaja Ingrid Kyrd on ollut
toteuttamassa naisille suunnattua esittavan taiteen
johtajakoulutusta, johon otettiin mukaan myds tuot-
tajia. Kyrén mukaan tuottajia otettiin mukaan, koska
haluttiin pois tavallisesta kuviosta, jossa johtaja on
nayttelija tai ohjaaja. (Emt. 2005 s. 7-9.) Suomessa-
kin Teatterikorkeakoulu on jarjestanyt Suomen teat-
terit ry:n kanssa teatterijohtamiseen keskittyva tay-
dennyskoulutusta, jonka kohderyhmassa oli vuonna
2012 esimiesvastuulliset henkilot eli teatterinjohta-
jat, talouspaallikot, kayttopaallikot seka talous- ja joh-
tamisvastuuta kantavat tuottajat (Teatterikorkea-lehti
1/2012).

Teatterikorkeakoulun koulutuksen kurssinjohtaja Sa-
tu-Mari Korhonen (TheatreWorks) kertoo, etta tuotta-
jat otettiin kohderyhmaan mukaan vuonna 2011 al-
kaneeseen koulutukseen. Koulutukseen ilmoittautui
mukaan 2 tuottajaa 17 osallistujan joukkoon. Tavoit-
teena oli uudistaa koulutusta ja tarjota esimieskou-
lutusta laajemmalle ryhmalle kuin vain teatterinjoh-
tajille. (Henkilokohtainen tiedonanto: Satu-Mari@
theatreworks.fi, 21.1.2012). Kaksi tuottajaa yhdessa
teatterijohtajien tdydennyskoulutuksessa voi tuntua
madrana pieneltd, mutta samalla sen voi tulkita tuot-
tajan roolin vahvistumisesta kentalla. Koulutuskentan
nakokulmasta olisi mielenkiintoista tietad, onko kyse
tuottajista, joilla on tuotannollinen koulutus.

Sukupuolindkokulmasta on kiinnostavaa, etta Suo-
men VOS-teattereiden tuotannossa tyOskentelevat
padosin naiset: 80 % VOS-teattereiden tuottajista
ja tuotannollista tyota tekevistd on naisia. Vapaan
kentan ammattiteattereissa tuotannollisen henkil®-
kunnan sukupuolijakauma on sen sijaan tasaisempi.
(Pekkala 2012.)

2

Koulutuksen ja kokemuksen myd6ta
kehittamistyon asiantuntijaksi

Tuottajatydpajassa esiin noussut tuottajien halu ke-
hittaa tuotantoprosessia kulkee kasi kadessa kulttuu-
rituottajien AMK-koulutuksien tavoitteiden ja koulu-
tuksen sisallon kanssa. Kehittdmisosaamisen tarve on
tunnistettu tyoelamassa kansainvalisesti ja siksi sa-
manlaiset osaamistavoitteet |0ytyvat myos talouden,
tekniikan sekd terveys- ja sosiaalialan opetussuunni-
telmista. Osittain my0s tastd syystd ammattikorkea-
koulujen opinndytety6t painottuvat nykyddn tuot-
tamisprosessien kehittdmisessa tarvittavan tiedon
tuottamiseen ja ylemmassa tutkinnossa tutkimus-
pohjaiseen kehittamistyohon.

Tuottajatyopajassa kehittamistehtdvat koettiin siis
motivoiviksi, mutta haasteena nahtiin kaytettdvissa
olevan ajan puute. Kun tuottajan viikot tayttyvat tie-
dottamisesta, aikataulutuksesta, koordinoinnista ja
taloushallinnosta, ei pitkajanteiselle kehittamistyol-
le I16ydy aikaa. Tdman perusteella voisi ajatella, etta
tuottajat osaavat tunnistaa organisaationsa kehit-
tamiskohteet, eivatka nadhneet mitadn muita esteita
kuin ajan puutteen. Samalla on kuitenkin todettava,
ettd kehittdmistyohan, samoin kuin tuotantoproses-
sien tai uusien yleis6jen saavuttamiseksi tehtyjen toi-
menpiteiden kehittdminen edellyttda koko teatterin
sitoutumista. Kehittamisprosessit suunnitellaan stra-
tegisella tasolla ja niihin varataan my®ds tarvittavat re-
surssit.

Kehittdamisosaamista ei saavuteta yhdella kurssilla tai
projektilla, vaan se on tulosta pitkdjanteisestd, syste-
maattisesta tyoskentelystd. Alemmassa ammattikor-
keakoulututkinnossa tavoitteena on, etta tutkinnon
tehnyt henkilo hallitsee kdytannonldheisen kehitta-
mistydn menetelmat ja osaa olla mukana oman orga-
nisaationsa kehittamisessd. Ylemmadssa AMK-tutkin-
nossa osaamistavoitteena on yhteistoiminnallisten
kehittamisprosessien suunnittelu ja johtaminen. Tut-
kinnosta suurin osa on ohjattua kehittamisty6td, joka
tehddan oman tydorganisaation tarpeisiin. Koulutuk-
sen nakokulmasta ja tuottajatydpajaan osallistunei-
den tulevaisuuden toiveiden perusteella voisi hyvin-
kin todeta, ettd koulutetun kulttuurituottajan olisi
mahdollista toimia myos esittdvan taiteen tuotanto-



prosessien vastuullisena kehittdjana. Ainakin valmi-
us kehittamisprosessien suunnitteluun ja hallintaan
kulttuurituottajilta 16ytyy.

Nykyiset kulttuurituottajakoulutukset ammattikor-
keakoulussa ovat laajoja, mutta mahdollistavat eri-
koistumisen esimerkiksi yhteen taiteenalaan. Toimin
2000-luvun puolessa valissa ruotsinkielisessa tuotta-
jakoulutuksessa ja muistan monia opiskelijoita, jotka
tekivat kaikki harjoittelunsa, projektinsa ja opinndy-
tetyonsa teattereille ja toimivat nyt alalla tuottajina.
Esimerkkeja 16ytyy myds sirkuksen ja tanssin aloilta.
Riittako tama, vai olisiko tarvetta erilliselle teatteri-
tuottajakoulutukselle, kuten Jukka Hytti (2012) jo ai-
emmin mainitussa Meteli-lehden artikkelissa esittaa?
Hytti pohtii, pitaisikd uuden Taideyliopiston reagoida
teatterituottajakoulutuksen puutteeseen yhteistyds-
sa kulttuurituottajia kouluttavien ammattikorkeakou-
lujen kanssa. Teatterikorkeakoulussa tuottajakoulu-
tusta kokeiltiin muutaman vuoden ajan 1990-luvulla,
ja Taideyliopistoon vuoden 2012 alusta kuulunut Si-
belius-Akatemia tarjoaa alan koulutusta suomenkie-
lisessa taidehallinnon ja englanninkielisessa Arts Ma-
nagement -maisteriohjelmassaan.

Koska teatterituottajien osaaminen ja sen hyodynta-
mismahdollisuudet tunnistetaan vield huonosti mo-
nissa teattereissa, voisi tuottajakoulutusten yhteistyo
Taideyliopiston kanssa johtaa tietoisuuden ja arvos-
tuksen lisdadntymiseen. Samalla tulevat taiteilijat ja
tuottajat oppisivat tekemaan yhteistyota jo opiskelu-
aikanaan. Tama olisi tarkeaa, silla kulttuurituottajien
ammattikunta on vield hyvin nuorta, mutta teatteri-
kentta kokonaisuudessaan on erittdin jarjestaytynyt-
ta.

Taman artikkelin tavoitteena oli pohtia teatterituot-
tajan valmiuksia ja mahdollisuuksia olla mukana
kehittamassa teatteria sekd toimia organisaation
johtotehtavissa. Nakokulma oli osittain kulttuurituot-
tajakoulutuksessa, jota on viime vuosina pyritty ke-
hittdamaan sekd kentdn tarpeita etta tulevaisuuden
muuttuvaa toimintaymparistda vastaavaksi. Tuotta-
jatyopajan tulosten ja oman kokemukseni mukaan
teattereissa tyoskentelee tuottajia, joilla on osaamista
ja halua kehittaa juuri niita tuotteistamis- ja markki-
nointiprosesseja, jotka nahdaan luovien alojen heik-

koutena. Tilanne varsinkin pienissa teattereissa on
kuitenkin se, etta tuottajia palkataan lahinna suorit-
tavaan tyohon. TEKIJA-hankkeen koulutuksissa tuot-
tajille on suunnattu koulutusta ja tilaisuudet ovat
samalla toimineet tarkeind vertaisoppimisen ja tu-
en paikkana. Seuraava askel olisi tiivistaa tuottajien,
johdon ja taiteellisen henkilokunnan yhteistyota ja
pohtia, voisiko tuottajien roolia taiteen ja talouden
risteyksessa vahvistaa siten etta heilla olisi entista pa-
remmat mahdollisuudet kehittya strategisten proses-
sien johtajiksi. Tuottajilla voisi olla keskeinen rooli, jos
vastuu kehittamisprosesseista olisi selkedsti tuottajal-
la ja urapolku "visiondariseen tuottajuuteen”tai johta-
juuteen olisi suunnitelmallista.
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EEVA SUUTARI-SAATSI (TOIM.) eyﬁ

Case: Tasavertaisen taiteilija-tuottaja-parin yhteisty on
saumatonta

Voiko tuottaja olla mukana teatterin taiteellisessa suunnitteluprosessissa? Millainen toimintatapa
mahdollistaa taiteilijan ja tuottajan tyéskentelyn tydparina?

Toiminnanjohtaja Saara Rautavuoma ja ohjaaja Saana Lavaste perustivat Teatteri 2.0:n kevaalla 2010. Kaksikko
mietti hyvin laajalla skaalalla, mita teatterin alalla voisi kehittaa ja mita he itse haluaisivat tehda: yhteistuotan-
toja, hyodyntaa soveltavaa teatteria, tukea kotimaisia ndytelmakirjailijoita, yhdistaa tekijoita ja kehittaa tyopa-
riajattelua.

Teatteri 2.0 on esimerkki hyvin joustavasti toimivasta ammattiteatterista, jota leimaa vahva tyopariajattelu.
Tassa tekstissd valotetaan paitsi teatterin toimintaa myods tuotannollista vastuuta kantavan toiminnanjohtajan
roolia ohjaajan tasavertaisena tyoparina. Teksti on tiivistelma Teatteri 2.0:n toiminnanjohtaja Saara Rautavuo-
man haastattelusta tammikuussa 2013.

Teatteri 2.0 on toimintamuodoltaan joustava ja kevyt ammattiteatteri. Kiinteitd rakenteita ei ole, ja tyoryh-
mat kootaan projektikohtaisesti. Tydparina ohjaaja ja tuottaja toimivat tdysin tasavertaisina: Kumpikaan ei ole
toisen pomo. Teatterin hallinto on tarkoituksella jarjestetty niin, ettd he voivat itse paattaa kaikesta. Toimin-
nanjohtajan paavastuualueena on tuotannollinen tyd ja sen kehittdminen. Ohjaaja taas vastaa taiteellisesta
sisallosta. Taiteellinen ja tuotannollinen tyd ovat kuitenkin taysin toisistaan erottamattomia osa-alueita. Lah-
tokohtaisesti teatteria ei siis johda taiteellinen johtaja eika teatteria johdeta talous- tai tuotantondkokulmasta,
vaan asiat paatetadn aina yhdessa neuvotellen ja yhdistéen taiteellista ja tuotannollista ndkokulmaa. Rakenne
on sisaltda, ja sisaltd on tuotannollista rakennetta. Teatteri 2.0:ssa pyritddan mahdollisimman rajoituksettomaan
tydskentelyyn: Tyopari on avoin kaikelle, eivatkd toiminnan rakenne, periaatteet tai yhdistyksen sadnnot rajaa
mitddn toimintatapaa lahtokohtaisesti pois. Kaiken toiminnan kantavana voimana on ajatus kehittamisesta,
kehittymisestd ja mielekkaasta tekemisesta.

Aiemmin tuottajana teatterissa ja festivaaleilla tydskennellyt Rautavuoma toteaa, ettd vasta Teatteri 2.0:n toi-
minnanjohtajana han on taiteellisen suunnittelun kanssa totaalisesti tekemisissa. Ensin suunnitellaan yhdessa,
mika produktio tehddan ja mikad on sen sisaltd. Lahtokohdat vaihtelevat valmiista ndytelmatekstistd satun-
naiseen esitysideaan, aiheeseen tai ulkopuolelta tarjottuun yhteistydhon. Projekteihin tulee yhteisen suunnit-
telun ansiosta niin nopeasti tuotannollinen rakenne mukaan, ettd on mahdotonta sanoa, mika on puhtaasti
tuotannollinen ja mika taiteellinen ratkaisu. Rautavuoman mukaan Teatteri 2.0:n toimintamallista - taiteilijan
ja tuottajan saumattomasta yhteispelista — on tullut niin itsestdan selva, etta asioita olisi hankala kuvitella teke-
vansa toisin. Han toki myontaa, ettd isommissa teattereissa vastaavanlainen tydtapa ei ehka olisi mahdollista.

Rautavuoma siis kokee taiteilija-tuottaja-tyopariajattelun hedelmallisend ja nakisi toimintamallia mielellaan
enemmankin teattereissa. Han toivoo, etta tuottajan rooli ja tuotannollinen ajattelu ndkyisivat osana taiteel-
lista suunnittelua vahvemmin. Tuottaja kun ei koskaan tydskentele tyhjiossa vaan aina jonkin sisallon parissa.
Siksi olisi olennaista tietaa ja sisaistaa toiminnan kokonaistavoitteet: Miksi tyota tehdaan ja mihin omalla tyolla
tahdataan. Rautavuoman mukaan selkeat sisallolliset tavoitteet ja ymmarrys motivoivat tuottajaa. Hanelle on
tarkeda, ettei tekemisesta tule ulkokohtaista tuotannollisten toimenpiteiden suorittamista, vaan etta tuottaja
on aina ensisijaisesti sisallon palveluksessa taiteilijoiden tavoin. Teatteri 2.0:ssa Rautavuoma kokee saavansa
olla ainutlaatuisella tavalla projektissa mukana aina idean syntyhetkesta sen viimeiseen raportointiin. Projektin
koko kehityskaaren toteuttaminen on silloin my0s tuottajan taideteos.
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TEKIA 2011-2013

Tutkivan teatterityén keskuksen hallinnoiman TEKIJA - Teattereiden kiertuejarjestelma — Turné-
TAMPEREEN natverk for Teater -hankkeen paarahoittajana toimii Opetus- ja kulttuuriministerion Luovien alojen
yrittdjyyden kansainvalistymisen ja kasvun ESR-kehittamisohjelma.

TEKIJA on kiinteiden ammattiteattereiden ja vapaiden ryhmien kiertuejérjestelman ja yhteistoi-
minnan kehittamishanke, jonka pdatavoite on toimivan valtakunnallisen teatterikiertue- ja yhteis-
tyoverkoston kehittdaminen seka toiminnan ulottaminen yli kielirajojen.

Hankkeessa jarjestetaan esitysten pilottikiertuetoimintaa, kiertuetuottamiseen keskittyvia koulu-
tusjaksoja yhteistydssa osatoteuttaja Metropolia Ammattikorkeakoulun kanssa, seka nelja semi-

naaria.

Lisatietoja: www.tekija.info
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