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THVISTELMA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisin kriteerein teatterinjohtajat valitaan Suomessa
2000-luvulla. Aihe on ajankohtainen, koska viime aikoina teatterinjohtajien vaihtuvuus on
ollut verraten runsasta. Tutkimus toteutettiin sé@hkodpostikyselynd loka- ja marraskuussa
2006. Kysely lahetettiin  yhteensd 38:lle teatterilain piiriin  kuuluvan teatterin
teatterinjohtajaa valinneen toimielimen (hallitus/ lautakunta/ erillinen valintatydryhma)
puheenjohtajalle, joista 21 vastasi. Koko otoksen vastausprosentti oli noin 55. Vastaukset
luokiteltiin kysymys kysymykseltd aineistoa lahilukien valintaprosessia, sen toimijoita ja
teatterinjohtajan ominaisuuksia kasitteleviin. Tutkimuksen teoreettisena taustana kaytettiin
Pierre Bourdieun kenttéteoriaa.

Valintaprosessien karkea jako voidaan tehdd avoimiin hakuihin ja suorahaun erilaisiin
variaatioihin. Siséinen haku on nahtéva poikkeuksena suomalaisissa teattereissa. Avoin haku
on tyypillinen kunnallisissa teattereissa, suorahakua kéyttavat niin isot kuin pienet teatterit.
Teatterinjohtajan valinta voi onnistua nappiin tai johtaa ennen pitkdd ongelmiin riippumatta
valintamenettelystd. Valintaprosessin kesto voi vaihdella muutamasta viikosta vuoteen.
Pitkakaan valintaprosessi ei takaa valinnan onnistumista.

Valintaprosessien toimijat koostuvat teatteriryhmissa niiden henkilékunnasta, jolloin
taiteellinen nékokulma usein korostuu. Ns. laitosteattereissa teatterinjohtajan valinnan
suorittaa hallitus/ johtokunta/ lautakunta, joka koostuu péadasiassa muista kuin teatterialan
ammattilaisista. Yleensa valintatyéryhmé tiedustelee lausuntoja alan asiantuntijoilta ja
kysyy myos henkilokunnan mielipidettd. P&atoksen tekevé toimielin esiintyy julkisesti
yleensa yksimielisena ja kyseenalaistaa harvoin omaa asiantuntemustaan.

Teatterinjohtajan keskeisena ominaisuutena pidetéén taiteellista osaamista. Teatteriryhmat
valitsevat johtajakseen padsaantoisesti taiteilijan, ns. laitosteatterit pyrkivat valitsemaan
laajemman toimenkuvan hallitsevan johtajan. Teatterinjohtajan suoriutumisen seurannassa
tarkeimmaéksi mittariksi osoittautuu talous, jonka onnistumista katsojaluvut yleensé korreloi.

Teatterinjohtajien toimenkuvasta ja ominaisuuksista ei ole olemassa yleista ja yhteista
maaritelmaa. Koulutusta on sangen véahan. Jokainen teatteri lahtee uudessa teatterinjohtajan
valintatilanteessa ennen kaikkea omasta tarpeestaan ja nakokulmastaan.
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1.

JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen lahtékohta ja tavoitteet

Tyoskentelin Mikkelin Teatterissa teatterinjohtajan sairausloman sijaisena marraskuusta 2003
joulukuun 2004 loppuun eli runsaan vuoden ja sen jatkoksi seitseman kuukautta valiaikaisena
teatterinjohtajana. Hain myo6s kyseistd teatterinjohtajan paikkaa sen tultua avoimeksi. En
kuitenkaan tullut valituksi.

Jo 2000 —luvun alussa oli kirjoiteltu ja keskusteltu, miten varsinkin nuoret teatterinjohtajat

viihtyvat pesteissddn kovin lyhyen ajan muutaman jatettyd paikkansa jopa kesken

sopimuskauden. Annukka Ruuskanen (2003, 3) kirjoitti Teatteri —lehdessa:
7Paitd putoilee. Hiljattain Seindjoen kaupunginteatterin johtaja Mikko Roiha ilmoitti
ennenaikaisesta eroamisestaan. Heikki Kujanpaa jattaa niin ikddn Kuopion kaupunginteatterin
johtajuuden ennen tyésopimuksensa paattymistd. Kunnianhimoisten nuorten johtajien saaminen
maakuntiin nayttdd jaavan lyhytaikaiseksi iloksi. Roiha perusteli eroaan silla, ettd teatterin
yleisotavoitteet on vyliviritetty teatterin ja kaupungin resursseihin ndhden, eikd taistelussa
tuulimyllyja vastaan ole mieltd. ’Useimmat taiteilijat haluaisivat tehd&d myos taidetta, eivéatka

toimia pelkkien numeraalisten tavoitteiden metsastajina.”

Esimerkiksi Teatteri —lehti taustoittaa kertomansa erouutiset haastattelemalla lahtevié
teatterinjohtajia. Ratkaisu on sikali perusteltu, ettd teatterinjohtajat ovat suomalaisessa
teatterikentdssa useimmiten tunnettuja nimid ja heiddn perustelunsa ja nékdkulmansa
kiinnostavat teatterialan eri tahoja. Ratkaisun kertoa erouutiset teatterinjohtajan kannalta voi
ndhdd myds yksipuolisena ja asenteellisena, teatterintekijdn puolelle asettuvana. L&htevén
teatterinjohtajan ero on néhty inhimillisend, ik&&n kuin taiteilijaparan jarjettomand

kamppailuna nédkymétonté byrokratiaa ja talouslukuja vastaan.

Koska teatterinjohtajalla on esimiehensd, useimmiten hallitus tai johtokunta, joka kaytdnnossa
on hénet my0s tehtdvadnsa valinnut, on asiassa nahtavé toinenkin nakdkulma, esimiehen eli
omistajan edustajan nékokulma. Seindjoen Kaupunginteatteri Oy:n hallituksen silloinen

puheenjohtaja llmari Yla-Autio kommentoi Mikko Roihan eroperusteluja:



”Totuus on ainakin Roihan kohdalla toisenlainen. Ehk&péa syitd on myds ’sepissd”. Roiha ei
tunne teatterin johtamista omakseen, mik& ominaisuus voi liitty& nuoriin ohjaajiin laajemminkin.
Seingjoen kaupunginteatteri ei ole sanellut Roihalle ohjelmistoa koskevia ehtoja.
Kaupunginteatterin toiminnallinen suunnitelma antaa johtajalle suuntaviivoja, mutta ei rajaa
h&nen valintojaan.

Roiha nousi teatterinjohtajaksi hyvien ohjaustensa ansiosta. TyOhaastattelussa héanelle
kerrottiin, ettd kaupunginteatterin katsojatavoite on 70 000 katsojaa, johon uuden teatteritalon
valmistumisen jalkeen (1987) on paasty hyvin. Katsojaluvut ovat olleet 80 000 paikkeilla, joskus
jopa 90000. Suunnitelmassa on myds ohjelmistoa koskevia tavoitteita: Teatteri tarjoaa
ohjelmistoa kaikenikaisille katsojille. Ohjelmistoon tulee kuulua naytéantdkaudella vahintaén
yksi vetovoimainen produktio.”

Eikd kaikista nuorista ohjaajista olekaan johtajiksi? Teatterit eivat — ei ainakaan Seindjoen
kaupunginteatteri — kaipaa hallinnollisiin asioihin aikaansa hukkaavia johtajia. Teatterilla on
kylliksi osaamista laitosteatterin johtamisessa. Teatterinjohtajan tulee olla taiteellisten

linjausten vet&ja, mutta myds vastuun kantaja, jos epaonnistumisia tulee.”” (2003, 46)

Seuraavana vuonna Teatteri —lehti (2004, 5) koosti artikkelin kaikista niistd nuorista
teatterinjohtajista, jotka olivat Roihan ja Kujanpdan jalkeen jo ehtineet kertoa
lahtopaatoksestaan:
’Maakuntateattereissa on meneillaén kiivas ja yllattavakin johtajanvaihdosruletti.
Vuoden 2001 maaliskuusta Kajaanin Kaupunginteatterin johdossa ollut Kristian Smeds, 33, on
purkanut tydsopimuksensa Kajaanin kaupungin kanssa. Viime vuonna osapuolten vélille
solmittu kolmen vuoden jatkosopimus, joka sisdlsi myos kolmen vuoden option, paattyy
ennenaikaisesti ensi heindkuun lopussa.
Smeds perustelee paatdstaan silla, ettd teatterin johtamista ja taiteen tekemistd on l&hes
mahdotonta sovittaa yhteen. Jatkossa han aikoo keskittya kirjoittamiseen...
Mydskaan Hameenlinnan kaupungin Teatterin johtaja Snoopi Siren, ei aio jatkaa tehtavassaan.
Han aloitti johtajana vuoden 2002 alusta edeltdjanséd Riku Suokkaan siirryttyd Helsingin
Kaupunginteatterin apulaisjohtajaksi. Snoopi Sirenin nykyinen sopimus on voimassa kuluvan
vuoden loppuun, ja siihen siséltyy kahden vuoden jatko-optio.
Sirenin ratkaisun keskeisind syind ovat teatterin jatkuvat talousongelmat seka taiteelliset
erimielisyydet henkilokunnan kanssa. Resurssikriisi Hameenlinnassa on osin  90-luvun
lamavuosien peruja, kun kaupunki leikkasi teatterilta avustuksiaan...
Savonlinnan kaupunginteatteria vuoden 2001 alusta luotsannut Timo Rissanen, 39, luopuu niin

ikaan johtajuudesta ensi heindkuun lopussa.”



Lahtijoitd oli lyhyessa ajassa siis useita ja jatkoa on seurannut, kuten mydhemmin tdssé
tutkimuksessa kerron. Sopimus on ollut alun alkaenkin useimmilla vain muutaman vuoden
mittainen, mutta sekin on muutamalla jaanyt kesken. Teatterin johtamisen ja taiteen tekemisen
yhteensovittaminen on osoittautunut vaikeaksi, ellei jopa mahdottomaksi. Aikaisemmin
teatterinjohtajat viihtyivat pitempaan tehtdvassédan. Esimerkiksi Rauli Lehtonen ja Markku

Savolainen tekivat kumpikin yli 30 vuoden uran teatterinjohtajana.

Selittyyko ilmid0 silld, ettd maailma ylipd&dnsa on muuttunut? Kilpailu ihmisten vapaa-ajasta on
kasvanut, tarjontaa on paljon enemman kuin vield vuosikymmen tai pari sitten. Teatterin
tekemisen kaupallisuus on ottanut jalansijaa Suomessakin. Elama on nykyaan paljon
lyhytjanteisempéaa. Mikko Roiha (2003, 36) pohtii asiaa:
”Yllatyin siitd, ettei teatteri ehka sittenk&an kaipaa uudistumista, ei ainakaan nopeasti. Se on
tyytyvainen nykytilaansa ja suosioonsa. Nain ehké ajattelee myos suuri osa yleisda. On siis ehké
parempi pysyéa tuttuna ja turvallisena kuin uutta hakevana yleison haastajana. Teatterit ovat
suostuneet kilpailuyhteiskunnan ehtoihin. 1lmién juuret eivat ole kaukana: 1980-luvulla aloitettu

kulttuuripalveluiden keskittaminen luo tdn&an kroonisia paineita massavolyymin lisédmiselle.”

N&makd muun muassa ovat ne syyt, miksi teatterinjohtamisen todellisuus yll&ttd& niin monen
teatterinjohtajan? Onko (nuorilla) teatterinjohtajilla  vaaranlainen  késitys omista
mahdollisuuksistaan tehdd haluamansa nékoistd teatteria? Vai valitsevatko valitsijat
vadranlaisia tyyppeja? Eiko itse valintaprosessia kdydé huolella 1api?

Kévin néilla ajatuksin l&pi omaa prosessiani, kun etsin ammatti-identiteettiani. Pidin itseani,
Mikkelin takaiskusta huolimatta, kykenevana teatterinjohtajan tyéhon ja - sen lisdksi, etta hain
itselleni tyotd — paatin jo pelkastd periaatteessa hakea kaikkia avoimeen hakuun tulevia
teatterinjohtajan  paikkoja. Kun kuudeskaan teatterinjohtajahaastatteluni  (Kokkolan
kaupunginteatteri) ei johtanut valintaani — talla kerralla olin jo lahelld, havisin &anestyksen -

paatin lahted selvittdmaan asiaa tarkemmin. Tekisin siitd pro gradu —tyoni.

Aloin miettid, minkalaisia ominaisuuksia teatterinjohtajassa painotetaan? Minkalaisilla
kriteereilla teatteri valitsee johtajansa? Minkélainen valintamenettely valitaan? Onko olemassa

joitain yhteisia nimittajia? Siina lahtékohtia pro gradu —ty6lleni.



Pro gradua tehdesséni jatkoin hakua avoimiin teatterinjohtajan paikkoihin. Viimein,
marraskuussa 2007, yhdeksas teatterinjohtajahaastatteluni tuotti kohdallani toivomani

lopputuloksen. Minut valittiin Kemin kaupunginteatterin johtajaksi 1. elokuuta 2008 alkaen.

Vaikka yhdeksas tyonhakuhaastattelu johtikin toisenlaiseen, itseni kannalta positiiviseen

ratkaisuun, ei se suoranaisesti antanut uusia selityksid valintakriteereille. P&invastoin,

mielihyvéstani huolimatta, en alkanut luulla olevani niin erinomainen tuleva teatterinjohtaja.

Sen sijaan arvelin, ettd aina on kyse jossain méaéarin myds sattumasta. Kun lisaksi kokeneempi

teatterinjohtajakaarti alkoi lahted paikoiltaan:
”Edellisessé aallossa pari vuotta sitten maakunnista pakenivat nuoren keskipolven johtajat, nyt
lahddssa on monissa liemissa keitetty kaarti. Tayskunnallisia teattereita johtavien Kari
Rentolan, Aila Lavasteen ja llpo Tuomarilan puheet ovat lohduttomia. Suurimmat otsikot
johtajien tydsta kirjoitetaan, kun alimitoitetut budjetit paukkuvat ja ylimitoitetut katsojatavoitteet
jaavat toteutumatta. Monien mielestd raha ei kuitenkaan ole maakuntateattereiden ainoa
ongelma. Useiden laitosteattereita johtaneiden ihmisten suista kuulee rankkoja lauseita entisista
tydyhteisoistdan. Heidan mielestddn talojen keskeisenda jarruna toimii myds intohimonsa
menettanyt henkildkunta, joka vartioi tonttiaan kaikkia uudistuksia vastustaen.”” (Ruuskanen
2006, 3),

ymmarsin, ettd syyt ovat syvemmall& ja monessa suunnassa.

Jokainen valintaprosessi on joka tapauksessa erilainen, eika yhteista kriteerist6a ole olemassa.
Halusin kuitenkin saattaa pro gradu —tyoni loppuun ja I0ytéé ainakin joitakin yhdistavia tai

erottavia tekijoita eri valintaprosessien valilla.

1.2. Teoreettisena taustana Pierre Bourdieun kenttéteoria

Aarimmilleen tiivistettyna Pierre Bourdieun teoreettisessa tarkastelussa ominta on ajatus siita,
ettd ihmiset, agentit toimivat sosiaalisessa maailmassa ja sen eri kentilld vahvistaen niitd
ominaisuuksiaan, sitd padomaa, joka talla kentélla on kaikkein arvokkainta, tarkoituksenaan
voittojen maksimointi ja padoman kasaaminen. Mutta toisin kuin yritysten maailmassa, missa
voiton tavoittelu on suhteellisen avointa ja tietoista, kentdn toimijat eivat tieda tai myonna
tarvettaan tavoitella voittoa ja kasata padomia, vaan he ovat sisédistdneet tarpeen asenteissaan

ja suhtautumistavoissaan, dispositioissaan. Talle asenteiden ja suhtautumistapojen



jarjestelmalle Bourdieu on antanut nimen habitus. (Roos 1985, 11.) Habitus tekee
yksilollisestd ja subjektiivisesta yhteiskunnallista ja kollektiivista: Kenttd sisaltdd joukon
tiettyihin vallan (tai paioman) muotoihin perustuvien positioiden valisida objektiivisia,
historiallisia suhteita, kun taas habitus koostuu joukosta historiallisia suhteita, jotka on
‘talletettu” (deposited) yksilollisiin  kehoihin havaitsemisen, arvostamisen ja toiminnan

mentaalisten ja fyysisten skeemojen muodossa. (Wacquant 1995, 36-37.)

Olennaista on, ettd jokaisella kentélld, so. jokaisella suhteellisen autonomisella sosiaalisen
toiminnan alueella (esimerkiksi taiteessa) on omat pelisaantonsé, joiden nojalla pddoman arvo
madaraytyy. P4domaa on myds monta lajia: on taloudellista, kulttuurista, sosiaalista pddomaa ja
lisaksi vield ndiden alalajeja (esimerkiksi kulttuurisen padoman alalajeja ovat koulutuksellinen

tai taiteellinen pddoma jne.). (Roos 1985, 11-12)

Kentdn rakenne on taistelussa mukana olevien agenttien tai instituutioiden voimasuhteiden
tila, tai jos niin halutaan, erityispddoman jakautuma, joka on hankittu taistelun kuluessa ja
joka suuntautuu tuleviin strategioihin. Tama rakenne, joka muodostaa muuttamisstrategioiden
perustan, on itse aina pelissd mukana: kentén taisteluiden panoksena on legitiimin vékivallan
monopoli (erityisarvovalta), joka on tyypillinen tarkasteltavalle kentélle, so. viime kéadessa
erityispddoman jakautuman rakenteen sailyttdminen tai mullistaminen. Erityispddomalla
Bourdieu tarkoittaa sitd, ettd se on arvokas suhteessa tiettyyn kenttaan, siis kentdn rajojen

sisallg, ja ettd sitd ei voi vaihtaa muunlaiseksi padomaksi kuin tietyilla ehdoilla. (emt. 106)

Bourdieu (1985, 188) korostaa, etta taiteellisen tuotannon subjekti ei ole yksittdinen taiteilija,
vaan "niiden toimijoiden kokonaisuus, joilla on suhde taiteeseen, jotka ovat kiinnostuneita
taiteesta, joilla on etua taiteesta ja taiteen olemassaolosta, jotka eldvat taiteesta ja taiteen
puolesta, jotka tekevét teoksia, joita pidetdan taiteena.” Yksittdinen taiteilija on taiteilijana
olemassa vain siksi, ettd on olemassa taiteen kenttd. Samoin on yksittaisen teatterintekijén
laita. Ryhmat ja yksilot ovat olemassa keskindisten erojensa avulla eli sikali kun niilla on

suhteellisia asemia suhteiden tilassa, joka on todellisin todellisuus” (Bourdieu 1998, 43).

Suhteiden tila eli kenttd muodostuu, kun rajoitettu méara tarpeelliset ominaisuudet omaavia
agentteja ja instituutioita taistelee samalla kentalla jostakin, joka on niille yhteista ja tarkeéa.
Taman symbolisen taistelun pddmadrand on joko sailyttdd kentélla vallitsevien voimien

rakenne tai muuttaa sitd. Agentit tavoittelevat paamaarédd pyrkimélld vahvistamaan sita



symbolista p&ddomaa, joka kullakin kentdlld on arvokkainta: taloudellista, sosiaalista tai
kulttuurista. Symbolinen padoma on kaikkea sitd4, mika ihmisten vélisessa kanssakaymisessa
herattdd kunnioitusta, arvostusta ja luottamusta. Taloudellinen pddoma on omaisuutta, tuloja ja
virka-asemia, kulttuurinen p&d&doma puolestaan oppiarvoja, tietoja ja saavutettua arvonantoa
esimerkiksi teosten arvioijana sekd sosiaalinen p&doma esimerkiksi sitd, kuinka monia ja
millaisia suhteita ihmisilla on ja kuinka hyvin hén tuntee vaadittavat kaytostavat kussakin
tilanteessa. Muut kentdn agentit osoittavat p&dadoman suuruuden reagoimalla siihen -

esimerkiksi pitdmalla sen haltijaa auktoriteettina. (Roos 1985, 12)

Teatterin kentdn agentteja ovat esimerkiksi Kkulttuuritoimittajat, teatterintekijat sekéa
teatteritutkijat. Niitd vastaavia instituutioita edustavat sanomalehtien kulttuuriosastot,
teatterilaitokset ja —ryhmat seké& yliopistojen teatteria ja teatterintutkimusta opettavat laitokset.
Teatterilaitoksissa ja —ryhmissé agentteja ovat mm. nayttelijat, teatterinjohtajat ja hallitusten
jasenet. Teatterin kentén kulttuurista pddomaa on valta mééritelld, mita ja kenen tekemé&a on
hyva teatteri, ketk& saavat olla osa teatterin kenttdd ja millainen on heiddn asemansa osana
tuota kenttaa. (emt. 12)

Mikadn Kkentistd ei ole muuttumaton: agenttien ja instituutioiden ndkemysten
yhteentdrmaykset saavat aikaan kulttuurisia ja sosiaalisia muutoksia. Kenttien ominaisuuksiin
kuuluvat niilla saannéllisin valiajoin toistuvat vallankumoukset, jotka muuttavat nopeasti ja
taydellisesti kentdn pelisddannét. Vanhat pddoman lajit muuttavat arvonsa ja aikaisemmin
tuntemattomat tulevat arvokkaiksi. (emt. 12)

Kaikilla tietylla kentalla mukana olevilla ihmisilld on joukko yhteisia fundamentaalisia etuja,
jotka liittyvat itse kentdn olemassaoloon; tast4 johtuu objektiivinen yhteenkuuluvuus, joka on
kaikkien konfliktien taustalla. Unohdetaan, ettd taistelu edellyttdd sopimusta vastustajien
valilla siitd mikd on taistelun arvoista. Tama sopimus peittyy itsestdénselvyyteen, doksan
tilaan, siis kaikkeen siihen, mika tekee itse kentdn, pelin, panokset, kaikki lausumattomat
oletukset (joita ei edes tiedetd), jotka tehdadn kun pelataan, kun menndin mukaan peliin. Ne,
jotka osallistuvat taisteluun, uusintavat samalla pelin yllapitamalla, kentéstd riippuen

enemman tai véhemmaén taydellisesti, luottamusta panosten arvoon. (Bourdieu 1985, 106-107)

Kentélle tulollaan ja vastakkaisetkin asemat sielld ottamalla agentit ilmaisevat sanattomasti,
ettd kentalld pelattavista asioista kannattaa taistella. Tdma koskee myos niita pelaajia, jotka



haluavat tehd& vallankumouksen. He "hyvaksyvat kentan keskeiset sanattomat vaatimukset, ja
tietdvat, ettd kenttd on térked ja ettéd silla kaytava peli on riittdvan tarkeé vallankumoukseen
pyrkimiseksi”. Tatd ominaisuutta Bourdieu kutsuu illusioksi. (Bourdieu 1998, 131-132.)
Illusion vuoksi kentélla kaytavalla taistelulla on rajansa: “Jos legitiimin tulkinnan monopoli
asetetaan kiistanalaiseksi, jos vastatullut haluaa tulkita evankeliumia tai suunnitella vaatteita,
koko kentta tuhoutuu. [--] Kirjailijoiden riitojen rajana on aina kirjallisuuden arvostaminen.”
(Bourdieu 1985, 176.) Bourdieu voisi yhta lailla puhua teatterin kentéstd: esimerkiksi
teatterintekijoiden ja teattereiden hallitusten jasenten vélisten taistelujen rajana on aina
teatterin arvostaminen. Vield 1970-luvulla teattereiden hallitukset paattivat paljon nykyista
enemman teattereiden ohjelmistopolitiikasta. Nyt hallitukset kayttavét valtaansa halutessaan

valillisesti: valitaan sellainen johtaja, joka myotailee hallituksen ohjelmistotoiveita.

Bourdieun kenttd on yht4 aikaa sek& taistelukenttd, jolla toimijat kenttdd muuttaen tai sen
entisellaan sailyttaen “iskevét yhteen asemaansa vastaavin keinoin ja pddmaéarin” ett voimien

kenttd, jonka "véalttaméattomyydet pakottavat” sen toimijoita (Bourdieu 1998, 44.)

Vain habituksen avulla voidaan Bourdieun mukaan selittdd dispositioiden, makujen ja
arvojarjestyksen muuttumattomuus ja siksi se on hénen teoriansa kannalta merkittava kasite
(Bourdieu & Wacquant 1995, 162). Habituksen ja kentdn suhde toimii kahdella tavalla.
Toisaalta kenttd vaikuttaa habituksen rakenteeseen madratessadan, mik& on kentélla
valttdmatontd, toisaalta taas “habitus edesauttaa konstituoimaan kentdn merkitykselliseksi
maailmaksi”: ”Yhteiskunnallinen todellisuus on olemassa niin sanoakseni kaksi kertaa:

asioina ja mielissd, kentilld ja habituksina, toimijoiden ulko- ja sisépuolella.” (emt. 158.)

Bourdieu korostaa, ettd “kenttdajattelu on nimenomaan relationaalista ajattelua”: Kentta
voidaan analyyttisesti méaéritella asemien vélisten objektiivisten suhteiden verkostoksi tai
konfiguraatioksi. Asemien aktuaalinen tai potentiaalinen sijoittuminen (situs) niiden vallan
(tai padoman) eri muotojen jakaumaan, joita tarvitaan kentdlld jaossa olevien voittojen
saamiseksi, ja asemien objektiivinen suhde muihin asemiin (ylivalta alistus tai homologinen
suhde) madrittelevat objektiivisesti asemien olemassaolon ja ne determinaatiot, jotka
kohdistuvat asemien haltijoihin, agentteihin ja instituutioihin. (Bourdieu & Wacquant 1995,
125.)



Kenttd, pddoma tai habitus eivat siis ole maariteltavissa erillisind kasitteing, vaan ne ovat
ymmarrettavissa vain niiden yhdessd luoman teoreettisen systeemin osina. Kukin pddoman on
olemassa vain siind sosiaalisessa kentéssa, missa se on syntynyt, missa se pystyy tuottamaan

ja uusintamaan itsedan. (emt. 123.)

Kentat nayttaytyvat synkronistisesta nakokulmasta asemien tai tehtévien strukturoituina
kokonaisuuksina, joiden ominaisuudet riippuvat niiden sijainnista ndissa kokonaisuuksissa, ja
joita voidaan analysoida riippumatta asemien haltijoiden henkilokohtaisista ominaisuuksista,
jotka ovat osittain ndiden kentan agenttien maaradmia. Jokaisella kentélla kaydaan taistelua,
jonka spesifit lait on loydettava erikseen: kun uusi yrittdja ja hallitsevassa asemassa oleva
taistelevat, edellinen yrittdd avata sisaantuloportin salvat ja jalkimmainen yrittdd puolustaa
monopoliaan ja eliminoida kilpailun. Jotta kenttd voisi toimia, siithen on kuuluttava sek&
panoksia ettd ihmisig, jotka ovat valmiita pelaamaan pelid, ja joiden habitus edellyttaa pelin ja
panosten immanenttien lakien tietdmista ja tuntemista. (Bourdieu 1985, 105-6)

Bourdieu vertaa erdin varauksin kenttda peliin (jeu). Kentta ei kuitenkaan ole pelin tavoin
tekemallda tehty ja eikd kentdn noudattamia sadnnonmukaisuuksia ole eksplikoitu eik&
kodifioitu. --- On myds valttikortteja, joiden arvo vaihtelee pelin mukaan ja juuri samoin myos
padoman eri lajien (taloudellinen, sosiaalinen, kulttuurinen ja symbolinen) arvojérjestys on eri
kentissa erilainen. On siis toisin sanoen yleispatevia, kaikilla kentilla vahvoja kortteja. Ne ovat
pddoman peruslajit. Jokin padomatyyppi on jollakin kentélld tehokas sek& aseena ettd
panoksena, jos sité juuri silla kentéll ei katsota merkityksettomaksi, vaan se antaa haltijalleen

vaikutusvaltaa ja mahdollisuuden olemassaoloon. (Bourdieu 1995, 125-126)

Kentéan struktuurin méérittelee kunakin hetkend pelaajien vélisten voimasuhteiden tila. Kaksi
yksil6d, joiden padoma kokonaisuutena on samanarvoinen, voivat erota asemiensa ja
asenteidensa (”position-takings™”) suhteen siten, ettd toisella on paljon taloudellista ja véhan
kulttuurista pddomaa, kun taas toisella on véahan taloudellista ja paljon kulttuurista padomaa.
Pelin julkilausumattomien sé&ntdjen mukaan pelaten pelaajat voivat yrittda pelaamalla lisatéa
padomaansa eli pelimerkkiensd maarééd tai séilyttdd ne. Koko joukossa vallan kentan
konflikteja ja taisteluja on kyse juuri tésté. (emt. 126-127)

Kentén aktiiviset voimat méaérittelevat kentdn spesifisen pddoman. Pddoma on olemassa ja

toimii vain suhteessa kenttdan. Potentiaalisten ja aktiivisten voimien tilana kenttd on myds



taistelujen kenttd. Taistelujen tavoitteena on sdilyttdd voimien vallitseva konfiguraatio tai
muuttaa sitd. Kenttd on myds valta-asemien vélisten objektiivisten suhteiden struktuuri. Se
tukee ja ohjaa strategioita, joilla asemien haltijat pyrkivéat, yksilollisesti tai kollektiivisesti,

asemiensa sdilyttdmiseen tai parantamiseen. (emt. 129)

Kentdssa agentit ja instituutiot ovat taistelussa eri voimien kanssa kentalla vallitsevan pelin
muodostumissadntdjen mukaan saadakseen itselleen erityisen pelissd olevan voiton. Niilla,
jotka hallitsevat kentt&d, ovat keinot saada kenttd toimimaan omaksi voitokseen; mutta heidan
on otettava huomioon hallittujen mahdollinen vastustus. Kentasta tulee koneisto, kun
hallitsevilla on keinot tehda tyhjéaksi hallittujen mahdollinen vastustus. (emt. 122) Toisin
sanoen on olemassa uhka siitd, jos kaikki liike tapahtuu ylh&éltd alas (teatterin hallitus —
teatterinjohtaja — teatterin tyontekijat) ja jos hallinnan vaikutukset ovat sellaisia, ettd kenttada
muodostava taistelu ja dialektiikka lakkaavat, niin alemmat kerroksen agentit voivat vain
alistua hallituiksi.

Bourdieun mukaan kenttd toimii sensuurina eli kenttd on tietyn padoman lajin méaaratty
jakautuma. Tarkasteltavasta kentdsté riippuen tdmé paédoma voi olla yliopistollista arvovaltaa,
intellektuaalista arvostusta, poliittista valtaa, fyysista voimaa. Arvovaltaisella edustajalla on
joko henkilékohtaista (karismaattista) tai valtuutuksen kautta saatua (kuten papilla tai
opettajalla) institutionaalista arvovaltapddomaa, jonka ansiosta haneen luotetaan, hénelle

annetaan oikeus puhua. (emt. 125)

Bourdieu korostaa symbolisen taistelun merkitystd nimenomaan taiteen ja kulttuurin kentilla:
kulttuurin valittdaminen ja taloudellinen hyddyntaminen edellyttdd ainakin suhteellista
yksimielisyyttéd siitd, mitkd tuotteet ja millainen pddoma kullakin kentélld ovat arvokkaita.
Taidekriitikon tehtdva on madaritelld tuon yksimielisyyden normit. Hurri muistuttaa, ettd myos
taiteen kentédlld kaytavissa taisteluissa on pohjimmiltaan kysymys osallistumisoikeudesta,
vaikka se esteettisten kiistojen kohdalla usein puetaankin Kiistelyksi asiantuntemuksesta ja
taiteellisesta lahjakkuudesta. (Hurri 1993b, 39-40.) Kenttateoria tarjoaa hedelméllisen
viitekehyksen teatterikritiikin aseman tarkasteluun, koska teatterikritiikilla on sen luomassa

peliasetelmassa niin keskeinen tehtava.

Kukin kenttd on oma autonominen kokonaisuutensa, mutta sen tapahtumat eivdt ole

riippumattomia kentdn ulkoisista tekijoistd. Bourdieun mukaan vallan kentan taistelut



kiihtyvat aina, kun eri padomalajien suhteelliset arvot kyseenalaistuvat (Bourdieu 1998, 46).
1980- ja 1990-luvulla kaynnistyneet muutokset teatterin ja median kentalla eivat voi olla

vaikuttamatta teatterin kentalla kdytdssa oleviin padomiin.

Bourdieu jakaa kentilla taistelun kohteena olevat padomat kahteen paatyyppiin. Naméa ovat
taloudellinen ja symbolinen pddoma, joka jakautuu kahdeksi alalajiksi, kulttuuriseksi ja
sosiaaliseksi. Toinen tapa ilmaista padomalajit on puhua taloudellisesta, kulttuurisesta ja
sosiaalisesta pddomasta, jonka kautta muut pddomalajit tulevat merkityksellisiksi, koettaviksi
ja vaikuttaviksi. Bourdieu pitdd taloudellista pddomaa — ainakin epdsuorasti — muiden
padomalajien perustana. Bourdieu on kuitenkin huomattavasti enemman kiinnostunut
symbolisesta padomasta, joka jakautuu kulttuuriseen ja sosiaaliseen pddomaan. Kulttuurinen
padoma nakyy kolmella tavalla. Se on ensinndkin ruumiillistunutta, habitukseen siséistyneité
taitoja ja valmiuksia. Niihin kuuluvat muun muassa ihmisen tavat puhua ja elehtid. Toiseksi
kulttuurinen paddoma objektivoituu erilaisiksi esineiksi ja tavaroiksi: esimerkiksi kirjahyllyssé
oleviksi Kirjoiksi ja levy- tai sarjakuvakokoelmiksi. Kolmanneksi kulttuurinen padoma on
institutionalisoitunutta. Silloin se viittaa tutkintoihin ja oppiarvoihin. Valtiotieteiden maisterin

titteli on institutionalisoitu osoitus kulttuurisesta pddomasta.

Sosiaalinen padoma kiteytyy sosiaalisiksi velvollisuuksiksi ja oikeuksiksi ja niita yllapitaviksi
muodollisiksi ja epavirallisiksi suhdeverkostoiksi. Yksinkertaistetusti sanoen ihmisella on sité
enemman kulttuurista pddomaa, mitd sivistyneemmin han kayttaytyy ja mitd parempi on
hénen kulttuurintuntemuksensa, mitd tasokkaammat tai omaperdisemmét ovat hanen
taidekokoelmansa ja mitd korkeammin ja paremmissa oppilaitoksissa koulutettu han on.
Hénelld on sitd enemmén sosiaalista pddomaa, mitd enemman ja vaikutusvaltaisempiin
ihmisiin hé&nelld on sosiaalisia kontakteja. Sosiaalista pddomaa ovat toisin sanoen toimijan
verkostot, h&dnen paikkansa niissa ja se, miten hyvin hén kykenee verkostojaan kdyttamaan.
(Bourdieu 1983, 185-193.)

Vaikka kullakin kentélld kamppaillaan sille ominaisista padomaresursseista, kentilla on myds
yhteisia piirteitd. Tietyt padomalajit saattavat olla kysyttyja useammalla kuin yhdella kentéll,
ja vahvemmilla kentilld keratyt pd&domat ovat tiettyyn rajaan asti siirrettdvissa muillekin
kentille. Esimerkiksi sosiaalista p&iomaa voidaan muuttaa taloudelliseksi. Oikeiden
henkil6iden tunteminen voi avata mahdollisuuden hyvéan tyopaikkaan ja hyviin ansioihin.
Samoin taloudellista pddomaa voi muuttaa Kkulttuuriseksi p&d&domaksi. Edelleen opiskelija
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saattaa tutkinnon hankkimisen lomassa luoda tulevaa uraa helpottavia sosiaalisia kontakteja ja
paastd mahdollisesti sisalle myds sellaisiin taiteilijapiireihin, jotka tulevat jollain kulttuurin
kentélla tarvittavien padomien kerdamistd ja aukaisee ovia taidemaailmaan, puhumattakaan
muista kentistd, kuten politiikasta. N&ain koulutuksen, talouden, ty6eldamén, sosiaalisen eldmén,
kulttuurin ja vallan kentilld tarvittavat pddomat kasautuvat rinta rinnan, toisiaan tukien. Eri
kentilld saatetaan my0s suosia samantapaisia habituksia. Mikéli henkildiden paikat nailla
kentilla muistuttavat toisiaan, heilla on todennadkoisesti keskendan myds samankaltaiset

habitukset ja samantapainen yhteiskunnallinen tausta.

Elokuvan, televisiosarjan, oopperan ja minka tahansa muunkin Kkulttuurituotteen arvo
madrittyy monimutkaisessa vyyhdessd, Bourdieu (1984, 85) sanoo. Vyyhdessd on mukana
teoksen tekija (tai tekijat), muita taiteilijoita, kriitikoita, kustantajia, lehdist6d ja muita
tiedotusvélineitd, taidelaitosten henkilokuntaa, markkinoijia, sponsoreita sekd muita toimijoita
ja instituutioita, jotka muodostavat tuotantokentdn tai suhdeverkoston, joka tuottaa teoksen

arvon ja uskon tahan arvoon.

Muut ryhmat pyrkivat jéljittelemé&éan ylaluokan hallitsevaa makua. Keskiluokka pyrkii
jaljittelemddn ylaluokkaisia makukaytant6ja, ei niinkdan nauttiakseen taiteesta, vaan
erottuakseen joukosta. Kamppailu ei ole pelkéstdan luokkien vélista. Sitd on myds luokkien
sisalla. varsinkin keskiluokassa erilaisia ryhmia on paljon ja kovimmat taistelut kdydaan
yleensé hyvin lahelld toisiaan olevien ryhmien vélilla. Keskiluokan makua Bourdieu nimittaa
hyvéaksi kulttuuritahdoksi, silld keskiluokka haluaa olla kuin yl&luokka ja oppia pelaamaan
pelid kuten sekin. Koska sosiaalinen tausta ja asema ovat yhteydessd kulttuuriseen
kompetenssiin, keskiluokalla ei ole edellytyksid samanlaiseen kultivoituneisuuteen ja
mielipiteiden varmuuteen kuin ylaluokalla; jaljittelijat tulevat aina perdsséd. Nama taistelut
sosiaalisen maailman merkityksistd ovat luokkataistelun osa, ja varsinkin kulttuurisiin
kaytantoihin liittyvat erottelut ja eldméntyylit ovat olennainen osa sit4, mitd Bourdieu
tarkoittaa luokkataistelulla. (emt. 172-180)

Kaija Kaitavuori toteaa Bourdieun kenttd-termin vakiintuneen suomalaistenkin taidepiirien

puheeseen niin, etta sitd kaytetadn jo arkikasitteend, viittaamatta Bourdieuhun (Kaitavuori &
Biichi 1997, 6).
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Kentta-termié on kaytetty jo ennen Bourdieuta kuvaamaan taiteen toimintaymparistda — jopa
samankaltaisessa merkityksessa: Yrjo Varpio toteaa artikkelissaan “Kirjallisuuden kenttd ja
sen pelaajat” vuodelta 1975, etté tutkijoiden pitdisi “esimerkiksi pohtia, mika on kustannus- ja
markkinointiportaan osuus kirjallisuuden arvojen muodostumisessa”. Varpio méarittelee
esittdmansd nakokulman edustavan “pragmaattista Kirjallisuustiedettd”. H&n myos harrastaa
Bourdieuhun usein liitettyd polemisointia: " Tutkija, joka ndkee tyémaakseen vain kustantajan
markkinoille lahettdman Kirjallisuuden tai kriitikoiden eniten mainostaman osan siitd, on
melkein kuin henkild, joka arvioi maailman ravitsemustilannetta istumalla ravintolassa ja

maistelemalla hovimestarin ruokalistaan valitsemia ruokia.” (Varpio 1975, 421-422.)

Bourdieu korostaa tutkijan refleksiivisyyden merkitysta ja puhuu “sosiologin sosiologiasta”:
”Sosiologin ja hanen tutkimuskohteensa suhteen objektivointi on valttamaton ehto sille, etta
sosiologi ei investoi siihen, mika epaileméttd on saanut aikaan hanen “mielenkiintonsa”
tutkimuskohteeseen [--] Peli voidaan ké&sittdd sellaisenaan vain silloin, kun siitd on itse
vetdydytty syrjaan.” (Bourdieu 1995, 303.) Tutkimusta tehdessani pyrin olemaan tietoinen
omista kytkoksistani teatterin kenttdan: Olen toiminut niin ammatti- kuin harrastajateattereissa

nayttelijand, ohjaajana, tuottajana sek& johtajana.

1.3. Muu lahdeaineisto

Tyoni muun l&hdeaineiston voi jakaa 3 paaryhmaan: (1) johtamista késittelevadn
tutkimukseen, (2) henkilévalintoja  kasitteleviin ~ teoksiin  sekda (3) sanoma- ja

aikakauslehtiartikkeleihin.

Johtamisesta on kirjoitettu Suomessa melko runsaasti. Suuri osa kirjallisuudesta on erilaisia
oppaita. Eri vuosikymmenilla kirjoitetut teokset ovat peilanneet muuttuvaa johtajuutta
osuvasti. Alan uranuurtajana Suomessa on toiminut v. 1946 perustettu Johtamistaidon Opisto,
(tuolloin Teollisuuden Tydnjohto-opisto), joka osaltaan vaikutti siihen, kuinka maamme
erilaiset organisaatiot elpyivét sodan jalkeen. Suomen jalleenrakentamiseen tarvittiin muitakin
kuin sotilas- ja poliittisia johtajia. Johtamistaidon Opiston nykyinen tutkimusjohtaja, Pauli
Juuti, on toimittanut Opiston omaa Aavaranta —sarjaa, joka sisaltaa jo lahes neljakymmenta

teosta.
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Teatterinjohtamista on kuitenkin tutkittu verraten védhan. Teatteri -lehti sivuaa
teatterinjohtajuutta kirjoituksissaan useinkin, mutta teatterinjohtamista tyond sekin on
kasitellyt vain vahan. Teatterinjohtajakoulutukseen ei Suomessa ole ollut perinnettd. Kevaalla
2006 Teatterikorkeakoulun aikuiskoulutusyksikko ja Teatteritaiteen laitos jarjestivat kuitenkin
koulutusjakson nimell&d Teatterin johtaminen. Koulutus oli tarkoitettu Teatterikorkeakoulun
ohjauksen koulutusohjelman opiskelijoille sek& teattereiden johtotehtdvissa toimiville tai
niithin suuntautuville ammattilaisille. Kiinnostus koulutukseen oli suurta, silld lahesk&an
kaikki hakeneet eivat mahtuneet mukaan koulutukseen. Hakuilmoituksessa koulutuksen
sisalloksi kerrottiin:
”Sisallon paapaino on teatterin taiteellisessa johtamisessa, ohjelmiston ja tuotannon
suunnittelussa ja toteutuksessa. Liséksi perehdytddn ajankohtaiseen osaamiseen taidelaitoksen
henkildstdjohtamisen, taloushallinnon, markkinoinnin, tiedotuksen ja yhteiskuntasuhteiden
alueilla. Katsauksin ja esityksia seuraamalla paneudutaan teatterikentdn nykytilaan.”” (Teatteri
7/2005)

HenkilGvalintoja kasitteleva kirjallisuus on kahtalaista: toisaalta on tutkimuksia esimerkiksi
ikasyrjinnéstd ja maahanmuuttajien kokemuksista, toisaalta on oppaita koskien tyonhaku- ja
tydhonottotilanteita. Aiemmat tutkimukset eivat tunnu tassa yhteydessd kovin relevanteilta,
silld ikasyrjinta ei liene keskeisimpid kysymyksia teatterinjohtajien valinnassa. Nain paattelen
tutkimuskohteena olevien teattereiden johtajien keski-iastd, 49 vuotta. Maahanmuuttajia tai
ulkomaalaisia ei teatterinjohtajien joukossa ole, silla he eivat edes hae kyseisid paikkoja.
Poikkeuksen tdssa tekee Viirus —teatteri, jonka taiteellisena johtajana aloitti kutsumenettelyll&

valittu liettualainen Cezarijus Grauzinis elokuussa 2007.

Rekrytointi- eli tyohonotto-oppaita ovat tehneet mm. Heikki Korosuo (1992), Mikko
Markkanen (1999, 2002) ja Kari Koivisto (2004). Petteri Niitamo (2000, 2002) puolestaan
kéasittelee asiaa myds tyonhakijan kannalta seka laajemmin henkil6arviointia tytelaméassa.
Suomen Psykologiliitto on myo6s toimittanut pari teosta (2002, 2005), joissa
organisaatiopsykologiaan perehtyneet kirjoittajat kasittelevat henkildarviointia monipuolisesti.
Merkille pantavaa on, ettd henkilGarviointia kasittelevat teokset ovat 1990- ja 2000-luvulta eli
varsin tuoreita. Tutkimusta tehdessd on saanut késityksen, ettd ulkopuolista apua ei ole haettu
teatterinjohtajan valintoihin. Samalla on voinut péatelld, ettd kyseiset oppaat eivat ole olleet

erityisen aktiivisessa kaytossa valintaprosessin aikana.
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Sanomalehdissa valintap&&tos on toisinaan ainoa tiedote, joka asiaan liittyen julkaistaan. Ndin
tapahtuu yleensé silloin, kun valinta tapahtuu kutsumenettelyna. Kun teatterinjohtajan valinta
toteutuu julkisella haulla, myds ennen valintaprosessia ja sen aikana saattaa hakutilanteesta
olla tiedotettavaa. Ainakin hakuajan umpeuduttua yleensd kerrotaan hakijoiden nimet
julkisuuteen. Kunnallisissa teattereissa hakumenettely on jo lain mukaan julkinen ja siten
myos asiasta kirjoittaminen on keskimaaraisté todennakdisempaé. Teatterinjohtajan valinta on
myos siind madrin paikallinen asia, etta valtakunnallinen Kirjoittelu, silloin kun sité esiintyy,
tapahtuu yleensd jostain poikkeuksellisesta syystd, esimerkiksi siksi, ettd “Ensimmadainen
hakukierros ei ole johtanut valintapditokseen.” (HS, 28.12.2006) Teatteri -lehti uutisoi
poikkeuksetta uusista johtajavalinnoista Uutiset -palstallaan. Valintapdatds uutisoidaan lahes
poikkeuksetta yksipalstaisena uutisena muissa kuin paikallislehdissa, joissa palstatilaa taas on

saannollisesti runsaammin.

14



2.

AINEISTO JA TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimukseni aineistona ovat teattereiden hallitusten/ johtokuntien/ valintatydryhmien
puheenjohtajien vastaukset kyselylomakkeeseen, jossa kartoitetaan heidan hyvalle
teatterinjohtajalle asettamiaan odotuksia seké& kuvauksia teatterinjohtajan valintaprosesseista.
Lahetin lomakkeen sahkopostitse 38 puheenjohtajalle. Ensimmadiseen postitukseen
vastaamatta jattaneille lahetin kaksi muistutuskirjettd. Kaikkiaan Kkyselyyn vastasi
puheenjohtajista 21 (55 %).

Lomakkeen ensimmaisessé osiossa Kysyin vastaajien taustatiedot. Toisessa 0siossa on viisi
otsikoitua kysymyssarjaa teatterinjohtajan valinnasta: yleiset kysymykset, valintaprosessiin
liittyvat kysymykset, valintaprosessin toimijoihin liittyvat kysymykset, teatterinjohtajan
ominaisuuksiin liittyvat kysymykset sekd Entd nyt? -osio. Lomakkeen kaikki kysymykset,
yhta lukuun ottamatta, ovat avoimia. N&in vastaajat voivat ilmaista kunkin kysymyksen
yhteydesséd juuri ne asiat, jotka ovat heiddn mielestddn keskeisid. Avoimien kysymyksien
vastaukset kertovat seka sisaltdjen ettd sanavalintojen vélitykselld myds vastaajan
motivaatiosta ja aiheeseen liittdmistd tunteista. Saatekirje ja kyselylomake ovat tyoni

liiteosassa (Liite 2 ja Liite 3)

Kerron aluksi, milla perusteella valitsin tutkimuksen otoksen muodostavan ryhmén ja miten
selvitin, ketk& kuuluvat rajaamaani otokseen. Sitten kuvailen aineiston kerdadmisen vaiheita

seka kyselyn edustavuutta. Lopuksi selostan, miten olen analysoinut kerddmaéani aineistoa.

2.1. Tutkimuksen otos

2.1.1. Luottamushenkilot teatterikentén taustavaikuttajina

Valitsin tutkimukseni otokseen juuri teatterilain piiriin kuuluvien teattereiden hallitusten/
johtokuntien/ lautakuntien puheenjohtajat, koska he personoivat sitd valtaa, joka teatterin
kentédlla valikoi kullekin teatterille juuri sille sopivan johtajan. Puheenjohtajat toimivat
kaytdnndssa aanitorvina, kun uuden teatterinjohtajan valintaprosessista on kerrottavaa, joko

ennen valintaa tai valinnan jo tapahduttua. Puheenjohtajat ovat my0s ensisijaisessa asemassa,
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kun hallitus/ johtokunta/ lautakunta tyoskentelee valitun johtajan kanssa ja arvioi tdman

suoriutumista.

Puheenjohtaja sananmukaisesti johtaa puhetta ja han on asemassaan merkittdvampi kuin
yksik&d&n toinen hallituksen/ johtokunnan/ lautakunnan jésen. Mitd suurempaa arvostusta
puheenjohtaja nauttii paattavan elimen sisallg, sitd todennakdisemmin ja sitd enemméan hanen

nakemyksensé kulloinkin kasilla olevasta asiasta merkitsee.

Kun puhutaan kunnallisesta teatterista, lautakunta (edustuksellinen instituutio) valitsee
teatterinjohtajan (viranhaltijan). Ruostetsaari ja Holttinen ovat tutkineet luottamushenkiléiden
valtaa: ” Edustuksellisiin instituutioihin kuuluvat kunnanvaltuusto, -hallitus ja lautakunnat
sekd niiden puheenjohtajat. Viranhaltijat -ryhmaan puolestaan kuuluvat kunnanjohtaja,
viranhaltijat yleensa ja johtavat viranhaltijat eli osastop&déllikot.” (Ruostetsaari & Holttinen
2001, 26) Vuonna 1995 voimaan tulleen kuntalain yhtend keskeisend tavoitteena on ollut
kunnanvaltuuston aseman ja kunnallisen demokratian vahvistaminen (Harjula & Préttéla
2001, 8).

Lautakunnilla on  keskeinen rooli kuntaparlamentarismissa. Kunnan poliittisessa
paatoksenteossa sovellettavan parlamentarismin kriteereitd ovat mm. lautakuntapaikkojen
tayttaminen joko kokonaan tai suurimmaksi osaksi valtuutetuista sekd kunnanhallituksen
muodostaminen lautakuntien puheenjohtajista. Kysymys lautakuntien valintatavasta
kunnallisessa paatoksentekojarjestelmassa on sikéli keskeinen, ettd yksi yleisimmistd 1990-
luvulla toteutettujen hallinnonuudistusten kritiikin kohteista on ollut lautakuntien maéran

supistuminen, minkéa on katsottu véhentaneen kuntalaisten osallistumismahdollisuuksia.

Kuntien hallinnonuudistus ei ole merkinnyt pelkastadn lautakuntien maarédn voimakasta
supistumista ja sitd kautta kuntalaisten osallistumisareenoiden vahentymistd, vaan myds
jaljelle jaaneiden lautakuntien toimialojen laajenemista. Kaytdnndssd tdma on nostanut
lautakuntien jasenten faktisia — joskaan ei muodollisia — patevyysvaatimuksia: enda ei kapean
erikoisalan syvillinenkdan asiantuntemus riitd, vaan jasenten on hallittava aiempaa laajempia
kokonaisuuksia. Toki voidaan katsoa, ettd luottamushenkil6iltd ei tulekaan edellyttaa
tehtdvaalueen erityisasiantuntemusta, vaan riittda, ettd he tuovat talonpoikaisjarkea
valmisteluun ja péaatoksentekoon. Talla ndkdkannalla on perustelunsa, mutta on ilmeistg, ettd

jos luottamushenkil6ltd puuttuu tdysin lautakunnan késittelemien asioiden siséllollinen
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tuntemus, han jaa taysin virkamiesvalmistelusta riippuvaiseksi. (Ruostetsaari & Holttinen
2001, 47)

Kuntien lautakuntien jasenet valitaan ensisijaisesti poliittisin perustein. Kun lautakuntien
toimialat ovat kasvaneet, tarkoittaa se usein kdytannossé, ettd teatterinjohtajaa valitsevilla
henkil6illd ei ole erityisasiantuntemusta teatterista. ”Kaupungin omistaman teatterin asioista
paattaa taho, jota ei ole asetettu ensisijaisesti hoitamaan sen asioita. Se vastaa monista
muistakin alueista, ja siihen valikoituu usein enemman aloittelevia kunnallispoliitikkoja kuin
teatterin ystdvid ja asiantuntijoita”, pohtii Raimo Soder (Hati-Korkeila 2003, 39) ja muistuttaa,
etta teatteria koskevissa asioissa esittelyvastuukin saattaa olla muulla kuin teatterinjohtajalla.
“Teatterinjohtaja on siind valisséd tulkitsemassa ulkoisia asioita ja linkittdmdassa niita

henkil6kuntaan péin.”

Ilman erityisasiantuntemusta ratkaisu tehdd&n valintatilanteessa talonpoikaisjarjelld, joka
sindlladn ei ole hyvdd tai huonoa. Tallaisessa tilanteessa valinta-asiaa valmistelleen
valintatybryhman asiatuntemus korostuu. Valintatyoéryhmasséd alan asiantuntemus tulee
ensisijaisesti teatterin henkil6kunnan edustuksesta. Jos edustajaa ei ole tai edustus on
valintatydryhman kokoon n&hden suppea, asiantuntemuskin voi jaadd suppeaksi. Usein
valintatydoryhmaan nimetyt itse pitavat ainakin itseddn asiantuntijana, kun kyseiseen tehtavaén

ryhtyvét. Asiantuntemuksen laatu voi kuitenkin vaihdella tydryhman keskuudessa paljonkin.

2.1.2. Vastaajien valinta otokseen

L&hetin  kysymyslomakkeen ensimmdisen kerran lokakuussa 2006. Ensimmainen
kyselylomake lahti 38 teatterilain piiriin kuuluvan puheteatterin hallituksen/ johtokunnan/

lautakunnan puheenjohtajalle.

Teatterin tiedotuskeskuksen mukaan vuonna 2006 valtionosuuslainsaadannon piiriin kuului 45
puheteatteria ja 11 tanssiteatteria. Puheteattereista kuusi on ruotsinkielisid. Sen lisdksi
rahoituslain ulkopuolella vaikuttaa kasvava joukko ammatillisia teatteri- ja tanssiryhmia. Ne
ovat organisaatioiltaan niin moninainen joukko, ettd tietojen hankkiminen ja vertailtavuus
olisivat saattaneet vaikeutua merkittavésti. Olen rajannut otoksesta pois myds tanssiteatterit,
koska suurin osa niistd on taiteilijoiden yhteenliittymid, eika niille ole valttdmatta varsinaisesti
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valittu johtajaa. Lisédksi rajasin pois Nukketeatteri Sampon, Teatteri Hevosenkengéan ja
Teatteri Mukamaksen. Niissd kaikissa on ollut yksi johtaja niiden perustamisesta alkaen, eika
varsinaista valintaprosessia ole koskaan suoritettu. Edelleen otoksesta jad pois Teatteri Jurkka
koska sill& ei ole teatterinjohtajaa, vaan paatoksista vastaa teatterin hallitus. Myds KOM-
teatteri jad pois otoksesta, koska Pekka Milonoff on toiminut teatterinjohtajana jo vuodesta

1977, eivétka niin kaukaiset tiedot olisi enda vertailukelpoisia otoksen muihin vastauksiin.

Ensiksi tehtdvani oli selvittdd 40 otokseen valitun puheteatterin hallituksen/ johtokunnan/
lautakunnan puheenjohtajan yhteystiedot. Siksi lahetin s&hkopostilla toukokuussa 2006
kunkin teatterin tiedotuksesta vastaavalle henkildlle kirjeen (liite 2), jossa tiedustelin
viimeisimmasta teatterinjohtajan valinnasta vastanneen hallituksen/ johtokunnan/ lautakunnan
puheenjohtajan yhteystietoja. Heidén yhteystietonsa 16ysin Teatterin tiedotuskeskuksen
internet-sivuilta. Samalla pyysin valintaan liittyvda tiedotusmateriaalia (hakuilmoitus,
tiedotteet ennen ja jalkeen valinnan) sekd puheenjohtajan antamia, teatterinjohtajan valintaa

koskevia lehtihaastatteluja.

Koska tiedustelu tapahtui keséan kynnyksella, teatterit olivat vetdytyméssa kesédlomalle, eika
yhteystietoja, eikd varsinkaan muuta materiaalia herunut ldheskaén kaikista teattereista.
Toistin pyynnon kesédlomien jalkeen elokuussa 2006 ja tulos oli jo huomattavasti kattavampi.
Edelleenkin oli kaksi teatteria, joista tiedot jdivat saamatta. Suomen Kansallisteatterista
kerrottiin, ettd vuonna 1991 Maria-Liisa Nevalan valinneen hallituksen puheenjohtaja oli jo
kuollut, eikd tiedusteluni varapuheenjohtajan yhteystiedoista tuottanut vastausta. Unga

Teatern ei vastannut lainkaan tiedusteluuni.

Teatterinjohtajien tydsopimukset eivat useimmissa tapauksissa ole kovin pitkid Niitd voidaan
jatkaa mahdollisilla optiovuosilla tai muulla jatkosopimuksella, mutta joskus sopimus
keskeytyy jo ennen varsinaisen keston téyttymistd. Tutkimusprosessini aikana perati 12
teatterissa ehdittiin valita uusi teatterinjohtaja, mika omalta osaltaan kertoo tydn tuulisesta
luonteesta. Teatterit, joihin on toukokuun 2006 jalkeen valittu uusi teatterinjohtaja, ovat
Joensuun kaupunginteatteri (uusi Riku Innamaa, vanha Kimmo Lavaste), Jyvaskylan
kaupunginteatteri (uusi Reino Bragge, vanha Aila Lavaste), Kemin kaupunginteatteri (uusi
Juha Vuorinen, vanha Timo Sokura), Kotkan kaupunginteatteri (uusi Ilkka Laasonen, vanha
Kari Arffman), Lahden kaupunginteatteri (uusi Maarit PyoOkéri, vanha Kari Rentola),
Lappeenrannan kaupunginteatteri (uusi Jari Juutinen, vanha Antti Majanlahti), Oulun
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kaupunginteatteri (uusi Ahti Ahonen, vanha Anu Saari), Porin Teatteri (uusi Patrik Drake,
vanha Reino Bragge), Suomen kansallisooppera (uusi Péivi Karkkéinen, vanha Erkki
Korhonen), Turun kaupunginteatteri (uusi Raija-Liisa Seilo, vanha Ilpo Tuomarila), Vaasan
kaupunginteatteri (uusi Erik Kiviniemi, vanha Markus Packalén) ja Wasa Teater (uusi Seija
Metsarinne, vanha Paul Olin). Néissa teattereissa kysely on koskenut uuden johtajan valintaa,
paitsi Kotkan kaupunginteatterissa ja Vaasan molemmissa teattereissa. Naistd kolmesta
teatterista ehdin saada kyselylomakkeen ja muuta materiaalia, ennen kuin uusi johtaja ehdittiin

valita.

2.2. Aineiston keradmisen vaiheet ja kyselyn edustavuus

Valitsin aineistonkeruumenetelmaksi sahkopostitse lahetettdvan kyselylomakkeen, koska se
mahdollisti tarvittaessa nopeankin reagoinnin: saatoin tarvittaessa kysyéa tarkennuksia asioihin
jopa saman péivan aikana. Kyselylomakkeen saatekirjeessa kerroin, ettd lahetén
kyselylomakkeen tarvittaessa myds postitse. Yksi puheenjohtaja pyysikin lahettamaan
lomakkeen postitse ja kolmelle puheenjohtajalle lahetin kyselylomakkeen postitse, koska
tiedottajalla ei ollut antaa puheenjohtajan séhkdpostiosoitetta.

Varsinaisen tutkimuspyynnon lahetin siis lokakuussa 2006. Saatekirjeessd (liite 3)
ilmoittamani palautuspdivéan jéalkeen l&hetin vastaamatta jattaneille uuden pyynndn hieman
erilaisella saatekirjeell& (liite 4), jossa pyysin heita ilmoittamaan myds, mikali eivat ehdi tai
halua vastata. Muistutuksen myota vastaajien méard kasvoi. MyOhemmin lahetin vield

yksittdisia pyyntdja. Viimeisen pyyntoni, johon myds sain vastauksen, lahetin elokuussa 2007.

Monista yhteydenotoista huolimatta 12 puheenjohtajaa ei vastannut tutkimuspyyntéoni
mitenkdan. Kaksi puheenjohtajaa lupasi vastata heti, kun ehtivat, mutta muistutuksista
huolimatta vastauksia ei lopultakaan tullut. Ainakin neljalla puheenjohtajalla oli ongelmia
lomakkeen séhkoisen tayttdmisen ja tallentamisen kanssa ja jouduin huomauttamaan tyhjana
palautuneesta kyselylomakkeesta. Ongelmista huolimatta sain heiltd kaikilta vastaukset.
Kukaan ei nimenomaisesti kieltdytynyt vastaamasta. Yksi vastaajista vastasi nimettdmana,

joskin tunnistettavasti, sihteerinsa vélityksella.
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Yksi vastaaja katsoi, ettei hanelld ole riittavasti tietoa vastatakseen kyselyyni. Han kertoi
olevansa nykyinen puheenjohtaja ja toimineensa myds aiemmin puheenjohtajana, mutta
nykyista teatterinjohtajaa valitsemassa ollut puheenjohtaja oli jo kuollut. Nykyinen
puheenjohtaja kertoi, ettei tieda valintatilanteen painotuksia, mutta hén kuitenkin ystavallisesti
esitteli teatterin nykyista hallintomallia. Yksi vastaaja totesi: "Hallintomme on niin pieni ja
demokraattinen, ettei meiddn kannata olla kyselyssdsi mukana. Vastauksistamme ei olisi

paljoa apua.”

Uskon, ettd kyselylomakkeen vaativuus verotti osaltaan vastaajien méérad. Vaikka paadyin
jonkinlaiseen kompromissiin - pyrin laatimaan kysymykset niin, ettei kyselysta tulisi liian
tyolds, mutta se kuitenkin antaisi vastauksia — kaikkiin kysymyksiin ei jokainen kyselyyn
osallistunut vastannut. Varsinkin avoimiin kysymyksiin jatettiin vastaamatta. Toisaalta on
kuitenkin todettava, ettd muutamat vastaajat ndyttivat paneutuneen pohtimaan kysymyksia
toden teolla, vastauksissa kéytiin 1api myds aiempia valintaprosesseja.

Lahetin  kyselylomakkeen siis 38 hallituksen/  johtokunnan/  valintaty6ryhman
puheenjohtajalle, joista 21 vastasi. Vastausprosentti on noin 55. Tutkimusaineistoa on ihan
kohtuullisesti: kyselylomakkeissa on yhteensd nelisensataa eri mittaista vastausta ja
séhkdpostiviesteissa on lomakkeiden saatteena tai ilman lomaketta tullut monia kommentteja,

jotka ovat toimineet vastauksina koskien teatterinjohtajien valintaprosesseja.

2.3. Aineiston Kkasittely

Olen kirjoittanut koonnin kyselyyn vastanneiden hallituksen/ johtokunnan/ valintaty6éryhman
puheenjohtajien taustatiedoista (liite 6) ja liittanyt sen tyoni loppuun.

Teatterinjohtajien valintaprosessia koskeviin kysymyksiin saamani vastaukset kavin lahilukien
lapi kysymys kysymykseltd. Vastausten luokittelu noudattaa samaa jérjestystd kuin mité
kaytin  kyselylomakkeessa. Lomakkeeseen olin tehnyt myds valiotsikoinnin eri
kysymysalueille. Olen koonnut vastaukset kysymyskohtaisiksi taulukoiksi tyoni liiteosaan
(liite 7).
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Olen merkinnyt liitteend oleviin luokittelutaulukoihin kunkin kysymyksen alle, kuinka monta
vastausta kuhunkin kategoriaan sijoittuu. Kategorioinnin olen tehnyt silld periaatteella, ettd
kategorioita on riittdvan monta. Néin arvelen saavani vastausten eroavuuden esiin. Kylla/ ei —
tyyppisissa vastauksissa kolmantena kategoriana olen kayttanyt en o0saa sanoa — tms.

kategoriaa, jos siihen on ollut aihetta.

Olen merkinnyt taulukoihin my6s kokonaan késittelematta jaéneiden vastausten lukumaéarat.
Késittelematta jaéneisiin kuuluvat ne muutamat tapaukset, joissa vastaaja on joko jattanyt
kokonaan vastaamatta kysymykseen tai vastannut niin epatarkasti, ett4 vastausta on mahdoton

analysoida.

Kolme kysymysta oli kaksiosaisia, joten jaoin myo6s vastaukset siten, ettd ne on eriteltyna
kahteen ryhmaan. Mikali kysymyksen sisélld on ollut tarvetta luokitella ensin kylld/ ei —
tyyppisesti, olen sen tehnyt ja jaottelun sisalla eritellyt viel& vastauksia tarpeen mukaan.

Kyselylomakkeiden liséksi olen késitellyt myds teattereiden tiedottajien lahettamia
teatterinjohtajan valintaprosessiin liittyvid lehtileikkeitd ja tiedotteita seka teattereiden
tyohonhakuilmoituksia. Niit4d on kuitenkin tullut sen verran véhan, ettd otanta ei ole kattava.
Siksi en ole tehnyt niistd vastaavanlaista luokittelua liiteosaan. Olen kuitenkin tuonut muualla

tydssani esiin kyseisessa oheismateriaalissa ilmenneité asioita.

Keskityin koonteja Kirjoittaessani havainnoimaan vastaajaryhmid yhdistavid ja erottavia
tekijoitd. Naiden koontien perusteella pystyin tunnistamaan koko aineistossa toistuvia
teemoja, jotka ovat olennaisia vastaajien maarittelemien teatterinjohtajien valintakriteerien

tulkitsemisessa.
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3.

TEATTERIN JOHTAMINEN

3.1. Johtaminen ja johtajuus

Suomessa johtamisesta kayty keskustelu virisi toisen maailmansodan jalkeen. Keskusteluun
toivat oman lisdnsé toisesta maailmansodasta palanneet miehet, jotka olivat sodan ankarissa
oloissa oppineet yhteistyon ja luottamuksen merkityksen. Syntyi Tuntemattoman sotilaan
koskelamainen johtamismalli, joka loi myyttisen ideaalin joukkojen mukana olevasta
demokraattisesta johtajasta. Tdmén mallin mukaan johtaja oli yksi "meistd”, mutta johtaja
toimi samalla my6s joukkoja yhteen kokoavana symbolina, johon joukot luottivat (Siltala
1996, 68)

Johtamista on tutkittu paljon ja siitd on Kkirjoitettu lukuisia oppaita. Johtamisesta ja
johtajuudesta on monia maaritelmid, jotka kumpuavat kunkin ajankohdan yhteiskunnallisista
oloista ja kulttuuriympéristosta. Matti Peltonen (1986, 7) méérittelee johtamista ja johtajuutta
kasitteind seuraavasti:

1. Johtaminen

Johtamisella tarkoitamme johtajan toimenpiteitd, joiden avulla h&n saa johtamansa
organisaation ja sen jasenet toimimaan paamadrien edellyttdmé&dn suuntaan. Maaritelmén
mukaan johtaminen on tavoitteellista toimintaa sekd vuorovaikutteista johtajan ja alaisten
valilla.

2. Johtajuus

Johtajuudella tarkoitetaan joko johtajana olemista tai johtajan asemaa. Johtajan asema
puolestaan voi olla joko virallinen, jolloin se perustuu lakiin, asetukseen, muuhun saaddkseen
tai sopimukseen tai epdvirallinen, jolloin se perustuu organisaation sisdisiin

vaikutussuhteisiin. Sama henkil0 voi olla yhtaikaakin sek& virallinen ett& epdvirallinen johtaja.

Jussi Tenkku (1981, 111-114) toteaa jo antiikin aikana Aristoteleen pohtineen, mika olisi
paras hallitsemistapa. Aristoteles kannatti pragmaattisena ratkaisuna kansanvaltaa muodossa
tai toisessa. Vaikka oikeamielinen tyranni olisikin ehkd paras hallitsija, niin valta turmelee
ihmisen, mistd on seurauksena oman edun tavoittelu. Aristoteleen mukaan vain sellaiset
valtiot, joissa hallitsijat toimivat kansan hyvéksi eivatkd omien etujensa mukaisesti, voivat

menestya.
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Organisaatiot ovat syntyneet ihmisten yhteistoiminnan jérjestamiseksi. Organisaatio on
tavoitteellisen toiminnan ympérille luotu ihmisten yhteenliittymd, jonka toiminnan keskeinen
osa on johtajuus, leadership, ihmisten johtaminen kohti yhteistda pddmaéraa. Johtaminen on
kaikkien organisoitujen toimintamuotojen valttdmaton edellytys. Se mahdollistaa
organisaation toiminnan, jonka tavoitteena on organisaation p&&dmadran saavuttaminen.
(Takala 1999,13)

Daniel Wren (1960, 11) puolestaan toteaa, ettd johtamiskaytantd on syntynyt organisaatioiden
sisdisen tydnjaon eriytymisen myotd: organisaatiot tarvitsevat suorittavaa tyOtd tekevien
lisaksi jonkun henkilon tai henkiléryhman, joka ratkaisee konfliktit sek& suunnittelee, ohjaa ja

koordinoi toimintoja.

Ensimmaiset palkkajohtajat ajoittuvat teollistumisen aikaan. Takalan (1999, 31) mukaan
heidat ylennettiin johtajan asemaan teknisten taitojensa tai Kkurinpitokykynsa ansiosta.
Tavallinen kéytantd oli myds se, ettd palkattiin sukulaisia johtamistehtaviin. Varsinaista
johtamistaidon kasitettd (leadership) ei tuolloin tunnettu. Sen wvuoksi johtamistaitojen
kehittdminen oli ongelmallista. Johtaminen perustui pitkalti ad hoc —periaatteeseen, temppujen
keksimiseen, eika silla ollut tutkimuksellista perustaa. Esimiesasemassa toimivan henkilon
menestyksen uskottiin riippuvan ensisijaisesti siitd, oliko hén johtajatyyppié vai ei. Tuon ajan
kasitysten mukaan johtaminen oli siis synnynnéinen taito eika sita voinut opiskella tai oppia:
johtaminen Kkasitettiin luonteeltaan pragmaattiseksi ja paikalliseksi, ei teoreettiseksi ja

universaaliksi.

1900-luvun alussa amerikkalainen Frederick W. Taylor esitti tieteellisen liikkeenjohdon
nimella erittain pitkélle vietyyn tydnjakoon perustuvan organisoimismallinsa. Taylorin idea
oli, ettd tyonjakoa ei toteuteta vain suoritusportaan toissd, vaan johtaminenkin pilkotaan
erilaisiin suunnittelun, toimeenpanon ja seurannan tehtaviin, joita suorittavat eri henkilot. N&in
alaisella saattaa olla useita tasavertaisia esimiehid. Kaytdnndssa tata kuitenkin on

aarimmilleen vietyna toteutettu varsin vahan.

Saksalainen Max Weber kehitteli byrokraattisen organisaatioteoriansa tavoitteenaan “hyvin
rasvatun koneiston” tavoin toimiva tehokas organisaatio. Tehokkuus saadaan hanen mallinsa
mukaan aikaan hierarkialla, pitkalle viedyll&d tyonjaolla, kirjallisilla toimintaohjeilla sek&
kunnioittamalla virkaik&a ja virkatietd. Malli on edelleenkin kaytossé erilaisina sovelluksina
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varsinkin julkisen hallinnon alueella. Kansalaisilla on sen tehokkuudesta usein varsin
kielteisid kokemuksia. (Hokkanen — Strémberg 2003, 58).

Peter Drucker toi johtamisoppiin tavoitejohtamisen (management by objektives) késitteen.
Hé&nen mukaansa johtajan ty0 on ponnistelua yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Organisaation toiminnan tulisi perustua tyontekijoiden ja esimiesten yhdesséd asettamiin
tavoitteisiin, ei pelkéastddn esimiehen asettamiin tavoitteisiin. Yhteinen tavoitteiden
asettaminen lisd4 tyOntekijoiden motivaatiota ja parantaa organisaation tyQilmapiirié.
Druckerin kehittdmé& uusi johtamismenetelmd, tavoitejohtaminen, korvasi oppina aikaisemmin
vallalla olleen kasityksen, ettd johtaminen perustuu ja sen pitdékin perustua satunnaisuuteen.
Tavoitejohtamisessa valvonta perustuu itsekontrolliin eika ylemmaltd taholta tuleviin
autoritaarisiin kaskyihin. (Takala, 1999, 125)

1980-luvun lopulla tehtyjen tutkimusten mukaan suomalaiset esimiehet kayttivat selvésti
eniten Druckerin tavoitejohtamista ja siitd Suomessa vahdn muokkailtua tulosjohtamista.
Kaksi kolmasosaa johtajista Vvditti soveltavansa néitd malleja. Monet kayttivat rinnalla

muitakin malleja.

Viime vuosina on suosiota saanut Herseyn tilannejohtaminen, joka on lahinna kaksiulotteinen
tilanneteoria. Pohjana on johtamisruudukko, mutta nyt johtamistyylin valinta ratkaistaan
analysoimalla tilanne alaisen valmiuksien pohjalta. Valmiuksiin otetaan alaisen halu ja
osaaminen. (Hokkanen 2003, 130)

Uutta Herseyn mallissa on tilanteen analysointi alaisen valmiuksien pohjalta. Valmiuteen
liittyy kaksi tekijaa: yhtaaltad kyky ts. omaako alainen tarvittavat tiedot ja taidot, kokemuksen
ja koulutuksen ja toisaalta halu ts. omaako alainen riittdvan itseluottamuksen, onko héan

sitoutunut ja motivoitunut. (emt. 137)

Simo Hokkanen (2003, 105) muistuttaa, ettd englanninkielessa on kaksi erilaista johtajuutta
tarkoittavaa sanaa: management ja leadership. Niiden eroa korostaa sanonta: “all leaders are
not managers and all managers are not leaders”. Suomessa puhutaan usein asioiden ja
ihmisten johtamisesta. Manager keskittyy asioiden johtamiseen ja kédyttad padasiassa aivojaan
ja logiikkaa. H&n saavuttaa tuloksia hyvind aikoina. Leadereita tarvitaan aina, mutta
erikoisesti silloin, kun tulevat huonot ja tiukat ajat. he johtavat aivoillaan ja sydamellaan.
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Veijo Nivala (2006, 134) nakee asian hieman toisin. Esimiestyon kehittdmista haittaa hénen
mukaansa pahasti se, ettd yleisissd johtamispuheissa ihmisten johtaminen erotetaan
keinotekoisesti asioiden johtamisesta. Ajatellaan, ettd ihmisten johtaminen on leaderhippié ja
asioiden johtaminen managementtid. Niinpé esimiestyostd tulee muusta johtamistoiminnasta
irrallinen, ihmisiin kohdistuva suorite. Leadership ja management pitéisi erottaa toisistaan
luonteen, ei kohteen tai laadun — pehmed vs. kova — mukaan. Johtamistoiminnassa voidaan
kylla kiinnittdd enemmé&n huomiota siihen, ettd asiat hoituvat kuin siihen, kuinka ihmiset
voivat néité asioita hoitaessaan, millaisin taidollisin tai henkisin resurssein he ty6téan tekevét
jne. tai painvastoin. On kuitenkin itsestdan selvéd, ettd asioita johdetaan aina ihmisten kautta,
toisin sanoen esimiestyotd ei voi irrottaa tulosjohtamisesta. Sen sijaan on Kkiinnitettava
huomiota tapaan eli tyyliin, jolla johtajat tulosjohtamistaan toteuttavat. Kyse ei ole vain
henkil6kohtaisesta johtamiskayttaytymisestd vaan myds tavasta, jolla johtamisen prosessi,
esim. strategiaty0 toteutetaan. Na&in julkishallinnon johtajat konkreettisen johtamisen

(management) avulla saavuttavat johtajuutta (leadership).

Fenomenologi Martin Heidegger (2000, 41) puolestaan kuvaa ihmisten ja asioiden vélista
tasapainohakuisuutta késitteillda “huoli” (Sorge), joka jakautuu “olla huolissaan” (ihmisten
painottuminen) ja ’huoltaa’ (asioiden painottuminen). ’Olla huolissaan’ merkitsee
keskittymista lahes terapeuttisessa hengessa toisen ihmisen huolenpitoon. Sen sijaan ’huoltaa’
merkitsee sanan mukaisesti sen perusmerkitysta: hoitaa ihmisten taustalla olevien asioiden tila
niin, ettd esimerkiksi ihmisten toiminta mahdollistuu. T&ssd Heideggerin huolen kasitteen
jaossa voidaan néhda analogia ’leadership’ ja ’management’ —jakoon. Heideggerin mukaan
kumpikaan osa huolesta ei saa olla etuoikeutettu. Toisen voimistuessa toinen puoli karsii ja
aiheuttaa epatasapainon perusharmoniaa. *Olla huolissaan’ ja ’huoltaa’ kuuluvat elimellisesti

ihmisen olemassaoloon eivatka ole moraalisessa vuorovaikutuksessa toisiinsa nahden.

Johtamisen nykyisyytta ja tulevaisuutta pohdittaessa Miettinen & Saarinen (1990, 162-163)
nékevat, ett4d arvojen hitaasti muuttuessa tyd on saanut uusia merkityksid. Nyky-
yhteiskunnassa eletddn arvojen pirstaleisuudessa, ja ihmiset ndyttdvat etsivdn tyonteon
tarkoitusta milloin rahan hankinnasta, milloin itsekunnioituksen sailyttdmisestd tai eldman

sisallon loytamisestd. Myos tama kehitys antaa haasteita organisaatiosuunnittelijoille.
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Ihmisten johtamisessa motivointia on pidetty tarkednd joskin ongelmallisena asiana. On
havaittu, ettd tyon merkityksen muuttuessa myds motivointikeinoja voi ja pitdd muuttaa.
Johtamisopit néayttavat paljolti omaksuneen behavioristisen palkkioajattelun, jonka mukaan
ihmiset tekevat parempaa tyotd, kun heitd ulkoisesti palkitaan. Kaytetyt palkkiot ovatkin
yleensad ulkoisia: esimerkiksi rahaa, vapaa-aikaa ja kiitosta kaytetddn yleisesti motivoijina.
Haastava ty0, itsensd toteuttamisen mahdollisuus ja vastuun antaminen ovat ehkad hieman
sofistikoituneempia palkitsemistapoja, mutta nekin perustuvat pohjimmiltaan antajan

harkintaan ja ovat siksi edellisiin vertautuvia.

Aito johtajuus edellyttdd moraalista panosta erotuksena pelkédsta hallinnoinnista,
instrumentaalisesta virkamiesmaisyydestd. Se edellyttdd moraalista panosta, joka synnyttaa
arvoja ja merkitystd. Johtajuus on ihmisyhteisossa eettinen haaste, eikd sitd voida irrottaa
inhimillisista arvo- ja merkitysrakenteista, jotka johtajan kautta konkretisoituvat tai latistuvat.
(Miettinen & Saarinen 1990, 162-163)

Nykyaikainen johtajuus ei perustu yhtd suoraan kaskyttdmiseen kuin aiemmin, vaan
keskeiselle sijalle nousevat erilaiset epasuorat vaikuttamisen keinot: impulssien antaminen,
toiminnan mahdollistaminen ja organisoitumisen edistdminen (Sotarauta 1996, 123). Jos tyon
kohteena on toiset ihmiset, taytyy tuntea noiden yksiléiden omat yksil6lliset pyrkimykset.
Tama asiantuntemus on heiddn omaehtoisuutensa huomioimisen perusta. Kunkin yksityiset
tendenssit yhdistetddn kokonaispyrkimyksiin. Tamé kokonaisuus on organisaation johdon
lisdys vallankaytt6on. (Reunanen 2000, 328)

Jyrki Reunasen (2000, 329) mukaan johtamistaito ei tyhjenny strategiseen kykyyn. Joku voi
olla hyva strategi mutta kyvytdn nopeatempoiseen paivittaisjohtamiseen. Toinen taas ei
ajattele strategioita, mutta hyvéalla paivittaisjohtamisella hdn kompensoi pitkan aikavalin linjan
puuttumisen. Johtaja, joka ei milloinkaan vetdydy ajattelemaan, vaan toimii vain
puhelinsoittojen, tapaamisten, Kirjeiden ja muiden impulssien mukaan, reagoi naihin iskeviin
impulsseihin, mutta ei kehitd organisaation omaa linjaa. Organisaatio, jolta puuttuu oma
erityinen asiantuntemus, joutuu toimimaan vain keskinkertaisten kasitysten mukaan. Téman
keskivertotiedon avulla se kykenee vain karsimaan ala-arvoista toimintaa, mutta se ei kykene

kehittaméaan mitaan erinomaista alallaan.
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Pirkko Vesterisen (2006, 141) mukaan johtamisesta Kkiinnostuneiden ihmisten puheissa
hdmmastelldan usein sitd, miten vahan tieddmme siit4, mitd johtaminen on. Tallad hetkelld
vallitseva johtamisoppi on “ihmisten johtaminen”. lhmisten johtaminen merkitsee erilaisia
asioita eri ihmisille ja jokaisella on siitd oma kasityksensd. organisaatioiden strategisia ja
operatiivisia asioita ei viedd eteenpéin ilman ihmisten apua. Ihmisten johtaminen perustuu
tyontekijoiden  hyvinvoinnin  johtamiseen. Ihmisten hyvinvoinnin ja organisaation

menestymisen véalinen yhteys on havaittu, mutta se koetaan ristiriitaisuudessaan haastavana.

Ihmisten johtaminen vuorovaikutuksessa tarvitsee areenoita. Niitd ovat muun muassa
kehityskeskustelut, tiimipalaverit, strategiaprosessin tydstaminen, tyOtyytyvaisyys- ja
johtamiskyselyt sekd palautteiden antaminen ja vastaanottaminen. Johtaminen on
pitkdjanteista jatkuvaa vuoropuhelua ja monenlaisten tilanteiden kohtaamista ty0yhteisossa.
Né&itad tilanteita syntyy esimerkiksi ristiriitaisista tavoitteista, erilaisista ammatillisista
nédkemyksistd, vahvoista tulkinnoista tapahtumista ja tilanteista sekd naisten ja miesten

maailmojen erilaisista kokemuksista ja arvostuksista.

Johtaminen on viime k&dess& vaikuttamisprosessi (Ruohotie 2000, 275-300). Johtajan taytyy
kyetd muuttamaan alaisen kognitioita, kuten asenteita tai skeemoja, skriptejd ja muita
tietorakenteita, jotka ovat avoimia muutoksille. Esimiehen vaikutus ulottuu my6s emootioihin:
ne toimivat varoitussignaaleina vaaratilanteissa, toisissa tilanteissa taas potentiaalisina
palkkioina, ja motivaationaalinen systeemi ohjaa emotionaalisia ja kognitiivisia prosesseja

reagoitaessa ymparistoon.

Nivalan (2006, 129) mukaan johtaminen on aina  kontekstisidonnaista.
Kontekstisidonnaisuudella johtaminen kytketddn johdettavan organisaation perustehtdvaan,
substanssiin, jolla tuotteet tai palvelut tuotetaan. Johtamisella edesautetaan organisaation
perustehtdvan toteutumista ja kehittymistd. Johtamisen kontekstuaalisuus tarkoittaa myos sita,
ettd johtamistavat, sisallét ja laatu ovat kytkodksissa siihen toimintaympéristoon ja siihen
organisaatiokulttuuriin, jossa johtaminen toteutuu. Tdma sidos toimii kaksipuolisesti. Paitsi
ettd johtaja vaikuttaa oman toimintaymparisténsa muotoutumiseen, myoés toimintaympéristo

maadrittdd johtamisen onnistuneisuutta.
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Moderni johtamistutkimus tarkastelee johtamista johtajien ja alaisten valisend sosiaalisena
vuorovaikutuksena. Johtajat vaikuttavat toiminnallaan ja ratkaisuillaan muun muassa
tydyhteison jasenten mindidentiteettiin ja tydssé oppimiseen.
’Madrittelen johtajuuden sosiaaliseksi prosessiksi, jota sadtelemalld johtaja/esimies vaikuttaa
ryhmén tai organisaation tuotoksiin sekd tyoyhteison jasenten kognitioon ja tunne-elaméaan.
Johtaminen puolestaan maaraytyy aktiviteeteista, joiden avulla johtaja/esimies saa aikaan
muutoksia ryhmén tai organisaation tuotoksissa ja tyOyhteison jasenten ajattelussa,

minékasityksissd, motivaatiossa, emootioissa ja toimintastrategioissa.”” (Ruohotie 2006, 114)

Unto Pirnes (2003, 13) muistuttaa, ettd johtajat toimivat muuttuvassa ymparistossa.
Tulosvaatimukset muuttuvat. Muuttuminen edellyttaa johtajien ja heidén kéayttaytymisensa on
kehittymistd. On selvitettdva kuhunkin aikaan liittyvét yleiset ja yksil6olliset kehittymistarpeet.
On selvitettavad, miten johtamiseen kohdistuvat vaatimukset yleensa muuttuvat. Samoin tulee
pohtia, mitkd ovat johtamiskayttdytymisen ja kayttdytymismuutosten vaikutukset

yrityskulttuuriin ja sen muutoksiin?

Pauli Juuti (2006, 232) pohtii johtamisen tulevaisuutta ja muistuttaa, miten ihmisten
johtamisesta puhuttaessa viitataan siihen, ettd johtaminen on palvelutehtavé. Johtaja palvelee
ihmisia luomalla tydskentelylle otolliset puitteet ja mahdollistamalla sen, ettd jokaisen
ihmisen parhaat puolet nousevat esille. Peter Drucker sanoi, etté johtajan tehtdvana on nostaa
tyoskentelyssé ihmisten parhaat puolet esille niin, etteivat heiddn huonoimmat puolensa péase
haittaamaan tyoskentelyd. Johtajan keskeisimpid rooleja onkin saada jokainen ihminen
onnistumaan ja menestymaan. Lyhyesti ilmaisten ihmisten johtaja on innostaja, kannustaja ja

toisten onnistumisten organisoija.

Yksi 2000-luvun tarkeimpid haasteita on uudentyyppisen ei-vieraantuneen ja karismaattisen
johtajuuden etsiminen (Takala 1999, 163). Karismaattisella johtajuudella hén tarkoittaa sita
aitoa sédantoja rikkovaa toimintaa, jota Max Weber pitaa aidon karisman tunnusmerkkina. YKksi
yrityshallintotieteen keskeisia tutkimus- ja tehtévéalueita voisikin olla téllaisen karismaattisen,
vahvan ja ei-autoritaarisen johtajan piirteiden identifiointi ja téllaisen johtajuuden luominen
suomalaisessa liikkeenjohdollisessa kontekstissa. Nain voitaisiin  palvella kaytantoa

kaytannollisen tieteen avulla.
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Tulevaisuuden organisaatioiden johtamisnakemyksista Juuti (1999, 52) sanoo, ettd uudessa
tilanteessa johtamisesta on tulossa osaamisen johtamista. Osaamisen johtaminen onkin
monista syistd noussut avainasemaan erityisesti verkosto-organisaatioissa. Osaamisen
johtaminen  j&sentyy  oppivien organisaatioiden, ydinosaamisen, laatujohtamisen,
prosessijohtamisen, yrittdjyyden (mm. luovuus, innovatiivisuus ja ahkeruus) seka inhimillisten
voimavarojen kehittdmisen yhdistelmaksi. Esimiehen tytskentelystd on puolestaan tulossa
valtaistamista, joko valmentamista tai mentorointia. Luovien ja innovatiivisten ihmisten
johtamisesta Juuti toteaa, ettd luovuus on enemmankin Kkiinni prosessista, jolla se saadaan
aikaan kuin henkil0dstd, joka pyrkii luomaan uusia asioita. Organisaation toimintakulttuurista
Juuti muistuttaa, ettd elama on usein monimutkaisten tapahtumien ja vaikutusten kohteena
oleva verkosto, jossa jokainen on jatkuvasti sidottu lukuisiin merkityskenttiin. Toimintaa
ohjaavien kenttien ohjaimissa ei istu useinkaan yhteison johto, vaan vanhat odotukset ja se
kieli, jota toimijat omissa rooleissaan kayttavat.

3.2. Johtajan ominaisuudet

Ty0Oeldman sadnnot ovat muuttumassa (Goleman 1999, 15). Enéa eivat riita pelkka alykkyys,
tietotaito ja se mit& koulussa opimme, vaan tarvitsemme myds kykyé tulla toimeen itsemme ja
toisten kanssa. Tatd mittapuuta kdytetdan yhd useammin paatettéessd, kuka tyonhakijoista saa
paikan, kuka irtisanotaan ja kuka saa jaddd, kuka saa ylennyksen ja kuka j&& ilman.
Tunnetaidot ovat erityisen térkeitd johtajille, joiden perimméinen tehtdvd on saada muut
tydskenteleméédn tehokkaammin. Johtajan kyvyttdmyys ihmissuhteissa haittaa kaikkien tydn
sujuvuutta: se aiheuttaa viivastyksid, herattdd katkeruutta, heikentdd motivaatiota ja
sitoutumista, synnyttda vihamielisyytté ja vélinpitamattomyyttd. Johtajan tunnetaitojen heikot
ja vahvat puolet kiteytyvat kysymykseen siitd, pystyvatkd hénen alaisensa tyoskenteleméaan

organisaation hyvaksi kykyjensd mukaisesti (emt. 48).

Kari Koivisto (2004, 95) hakee vertailupohjaa urheilumaailmasta. Hanen mukaansa hyvé
urheilutiimin vetdj, valmentaja tai pallopelin pelinjohtaja on yleensa

¢ vakuuttava ja uskottava

¢ hyv& motivoija, joka osaa luoda voittajatiimin vahvan joukkuehengen

e madrétietoisesti tavoitteeseen pyrkiva
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¢ hyva kommunikoija, jota kuunnellaan ja uskotaan

e urheilullinen ja hyva esimerkki muille

e yleensa enemman kaytdnnon ihminen kuin teoreetikko
¢ hyva tiukoissa tilanteissa (paineensietokykya)

Useat piirteet ovat myds vakuuttavan johtajan tunnusmerkkejé.

Unto Pirnes (2003, 220) kokoaa joukon asioita, jotka ovat hyvan ja kehittyvan johtajan
tunnusmerkkejd. Hyvét ja taitavat johtajat luovat tydyhteisonsa kehittyneen ja oppivan
johtamiskulttuurin. He luovat ihmisiin omanarvontuntoa ja tyytyvaisyytta. Ihmiset kokevat
taitavan johtajan luoman ilmapiirin innoittavaksi ja hyvaksi. Tarkeinta on, ettd hyvat johtajat

saavat aikaan hyvia tuloksia johtamiensa ihmisten avulla.

Hyvéksi ja taitavaksi johtajaksi ei synnyté. Sellaiseksi kehitytddn. Kehittyvé johtaja kehittéda
jatkuvasti itsetuntemustaan. Hénella on realistinen nakemys itsestdan ja mahdollisuuksistaan.
Han suhtautuu myonteisesti palautteeseen ja haluaa oppia siitd. Han uskaltaa ottaa riskeja
kehittydkseen paremmaksi esimieheksi. Han kehittdd itseddn tavoitteisesti tullakseen

paremmaksi itsensa suhteen.

Johtajuus vaatii Golemanin (1999, 223) mukaan vaikeita paatoksia:
’Jonkun on sanottava muille mité tehd&an, pantava ihmiset vastuuseen tuloksistaan, kerrottava
suoraan seurauksista. Suostuttelu, yhteishengen rakentaminen ja muut vaikuttamisen keinot
eivat aina riitd. Joskus on yksinkertaisesti komennettava muut téihin aseman tuoman

vaikutusvallan turvin.”

Yksi johtajien vajavuus, jota ilmenee kaikilla tasoilla, on empaattisen jaméakkyyden puute, kun
sitd tarvittaisiin. Pahimpia kompastuskivia on passiivisuus; tallaiset johtajat eivat halua
herdttdd pahaa verta alaisissaan, joten he sietdvat kehnoja suorituksia sen sijaan ettd
puuttuisivat niihin. Ihmiset, jotka valttelevat yhteenottoja ja kiukunpurkauksia, saattavat myos
pelatd paattavaista asioihin puuttumista silloinkin kun siihen olisi aihetta. Jutustelu saa
kokouksessa ronsyilla sen sijaan etta pitdydyttaisiin tiukasti asialistaan. Toinen yleinen puute
on kyvyttomyys sanoa asiat selkeésti ja paattavaisesti. Talloin alaiset eivat tiedd, mita heilta
odotetaan.
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3.3. Teatterinjohtajan ominaisuudet

Kun puhutaan teatterinjohtajan ominaisuuksista, tulee samassa yhteydessa puhua myods
teatterinjohtajan tehtdvistd. Tehtdvakuva vasta madrittdd, minkalaisia ominaisuuksia
teatterinjohtajalta vaaditaan. Aiemmin, poliittisempana kautena, lautakunnilla tai hallituksilla
oli merkittava paatoksentekovalta, mm. ohjelmisto paatettiin niissé. Kaisa Korhosen (2001, 4)
mukaan keskustelu vallan keskittamisesta johtajille alkoi jo 1980-luvulla, kun lautakuntien
ylivallasta oli saatu tragikoomisia esimerkkejd. Vallansiirto johtajille alkoi 90-luvulle
tultaessa. Laman mukanaan tuoma tulosvastuun vaatimus, taloudellisten arvojen asettaminen

taiteellisten edelle epéilemattd joudutti muutosta.

1990-luvulla teatterinjohtajien valta kasvoi. Teattereilla alkoi olla yhd enemmén omaa
tuotantovastuuta ja taloudellista joustoa. Toisaalta teattereilla ja niiden johtajilla ei kokonaan
uudessa tilanteessa ollut mitddn management- tai tuotantoajattelua eik& Kkriisinsieto-oppia
hallussa, toteaa Hanna-Leena Helavuori (2001, 4). Hanen mukaansa uuteen toimenkuvaan
eivat kaikki halunneet sopeutua. Taiteellisista johtajista osa myodntad avoimesti, etta
suurimpana intohimona olivat omat ohjaukset, ei talon kokonaisjohtaminen, jossa oma
ohjaajanambitio on uhrattava johtamiselle, tuottamiselle ja jatkuvuuden yll&pidolle oman

taiteellisen vapauden kustannuksella.

Johtava konsultti Niilo Nylander (Kanto 2000, 8) Oy Yritysvalmennus Group LTD:st& kertoo,
ettd teatteri on korkean tason luova asiantuntijaorganisaatio. Sellainen hyvéksyy johtajakseen
vain oman alansa asiantuntijan, koska télld on samat arvot — ladkaritkin hyvaksyvét vain
la&karin johtajaksi. “Teatterin johtaminen on erittdin arvolahtoistd. Sitd on vaikeampi johtaa,
koska asiantuntijat ovat itsendisid, omaperdisid ja luovia. Teatterissa johtaja kayttaa
asiantuntijavaltaa, joka on henkilokohtaista. Asemavallan kaytolla saa wvain ihmiset

vastaansa”, Nylander sanoo.

Viime aikoina on kannettu huolta siitd, miten nuoret teatterinjohtajat jattavat niin nopeasti
paikkansa johtajina. Hanna-Leena Helavuori (2001, 4) listaa syita: Joskus annetut olosuhteet
teatterissa ja sitd ymparoivéassa yhteisossa ovat mahdottomia muutettaviksi. Talossa saattaa
olla niin heterogeeninen porukka, josta ei teatteria sanan syvimmassd mielessd saa

muodostetuksi. Kaupunki voi leikata teatterilta siivet joko taloudellisesti tai muilla
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arvostuksen puutteen osoituksilla. Yhteison penseys ja ennakkoluuloisuus ovat pahinta.

Silloin on vain sopeuduttava, vaikka taloon oli tultu ajatuksella muuttaa ja kehittéa.

Esimerkiksi Kajaanin Kaupunginteatteria johtunut Kristian Smeds luopui teatterinjohtajan
tehtdvastaan kesken kauden. Smeds perustelee paatostaan silld, ettd teatterin johtamista ja
taiteen tekemistd on ldhes mahdotonta sovittaa yhteen. Hdmeenlinnan kaupungin Teatterin
johtaja Snoopi Siren jatti kayttamatta sopimukseensa kuuluneen kahden vuoden jatko-option.
Sirenin ratkaisun keskeisind syind ovat teatterin jatkuvat talousongelmat seka taiteelliset
erimielisyydet henkilokunnan kanssa. Resurssikriisi H&meenlinnassa on osin 90-luvun
lamavuosien peruja, kun kaupunki leikkasi teatterilta avustuksiaan. Hameenlinnan teatterin
sisdiset linjaristiriidat ovat Kilpistyneet johtajan ja nayttelijoiden vastakkaisiin ndkemyksiin
ohjelmistosta ja taiteellisista tavoitteista. Sirenin mielesta nayttelijat ovat tottuneet mittaamaan
onnistumistaan vain yleisomé&drien ja Kkatsojilta irtoavan naurun avulla. Hanen
yhteiskuntakriittisempi ja kantaesityksida suosiva ohjelmistoajattelunsa on henkil6kunnan

keskuudessa herattanyt vastustusta. (Ruuskanen 2004, 5)

Niilo Nylander (Kanto 2000, 9) nakee Teatterinjohtajien vasymisen syiksi jatkuvan esillaolon
ja muiden johtajaan kohdistamat vaatimukset. Vaarana on silloin rutinoituminen ja itsensa
toistaminen. Huippusuorituksesta tullaan nopeasti alas, vahan niin kuin nuoret
makihyppéajat, joilla ei psyyke kestd.” Kulumista voidaan estda tehtdvékierrolla, itsensa
kehittdmisella tai tyypilliselld ratkaisulla, talon vaihtamisella. Se on usein hyvaksi, sill&

uudessa talossa haittaava rutiini muuttuukin myoénteiseksi asiaksi: kokemusta on.

Seindjoen Kaupunginteatterin johtajuuden kesken kauden jattanyt Mikko Roiha kertoo:
“Teatterinjohtajan tyo on raskaampaa kuin odotin. Olen huolissani siita, etta ketké suomalaisia
teattereita muutaman vuoden paasta johtavat, ja ketkd niissd ovat tdissd. Sukupolvenvaihdos
teatterissa tapahtuu helposti nuoren johtajan kautta, joten uusien tekijoiden tulo teattereihin
hidastuu tai tyrehtyy kokonaan. Onko nykyinen teatterirakenne tarkistuksen edessa, onko se

elényt toimivana vain yhdelle sukupolvelle mahdollisena mallina?”” (2003, 36)
Roihan kommentti on kuitenkin karjistdva. Todellisuudessa teattereissakin vaki tietenkin

vanhenee ja eldkoityy riippumatta siitd, onko johtaja nuori vai vanha. Ja toisaalta, juuri teatteri

on niité tyOpaikkoja, jossa monenikaisilla tyontekijoilla, etenkin nayttelijoilla, on oma arvonsa
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ja valttamattomyytensd. Jokainen teatterinjohtaja tajuaa, ettd kovin laajaa ohjelmistoa on

mahdotonta toteuttaa, jos ndyttelijat ovat keskendén hyvin samanikaisié.

Teatteri-lehden haastattelussa teatterijérjestdjen johtajat ovat yksimielisid siitd, ettd
suomalaisen teatterin suurin haaste on johtajien rekrytointi. Suomen teatteriliiton
toimitusjohtaja Tuomas Auvinen (2003, 38) pohtii valintojen vaikeutta: ”Miten valita henkild,
jolla on taiteellinen, taloudellinen, kunnallispoliittinen ja manageriaalinen osaaminen?

Loytyyko sellaista henkil6a? Ei.”

Teatterinjohtajan kaksi keskeisintd aluetta ovat henkilostéjohtaminen ja ohjelmiston
rakentaminen. On sanottu, etta taiteellinen luomistyd joutuu ahtaalle, kun joutuu miettimaan
taloudellisia realiteetteja. "Teatterinjohtajan toimenkuvaan ovat viime aikoina tulleet mukaan
talouden hoitaminen, rahoituksen jarjestaminen, tulosvastuullisuus ja katteesta huolehtiminen.
Néiden tulisi olla toisarvoisia asioita, mutta ne ovat nykyisin hyvin selkedsti johtajan tyota”,

haastattelussa.

Niilo Nylander (Kanto 2000, 8)painottaa, ettei sosiaalinen tyyli ratkaise onnistumista, mutta
johtajan on tunnettava itsensd ja tyyppinsd osatakseen toimia. Taiteellisuus ja johtaminen
mahtuvat samaan pé&éhan, mutta ilman jamakkyyttd ei jalked synny. Sitd tarvitaan seka
taloudellisissa asioissa, realististen rajojen luomisessa ettd ihmisten oikeudenmukaisessa

kohtelussa.

“Teatterinjohtajuus ei ole taiteellinen ammatti. Jos lahtee johtajaksi voimakkaasti taiteellisesta
kontekstista, syntyy ristiriitoja omistajan tavoitteiden kanssa. Taiteellisia visioita pitaa olla,
mutta pelk&stédén ne eivat riitd”, huomauttaa Tuomas Auvinen (2003, 39). Auvinen uskoo, ettd
teatterin johdossa taytyy olla riittavésti taiteellista osaamista. Han ei kuitenkaan ole varma,
onko tamén henkilon ehdottomasti oltava ykkosjohtaja. ”Jos teattereiden taloustilanne viela
tiukkenee, johtajiksi saattavat nousta taiteellisesti sivistyneet ammattijohtajat. Tama on
tietenkin kulttuuripoliittisesti vaikea asia.”

Myos henkilokunnan kanssa on voinut syntya nakemyseroja siitd, mihin suuntaan teatteria
viedaan. Teatterit ovat nykypéivana kuitenkin yhd enemman myos liikeyrityksid, toisin sanoen
talouden asettamat raamit ovat oleellinen osa teatteritoimintaa. Voidaankin todeta, ettd
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teatterit ovat organisaatioita, jotka eivat voi toimia itsekseen, vaan vaativat johtamispanoksia,
liilkkeenjohtamista (management), varsinkin muuttuvissa olosuhteissa. Mauri Laukkasen
(2002, 40) mukaan vahvasti pelkistden johtamisessa on kyse tietoisesta ja tavoitteellisesta
asioihin vaikuttamisesta, jossa yrityksissa tarvitaan kolmea perussuoritetta: 1) yrityksen
liiketoiminnan sisallon, padaméaarien ja toimintalinjojen — strategian — selvittdmisestd, 2)
toimintakykyisen, eri resursseista, erityisesti ihmisistd koostuvan organisaation ja
jarjestelmien rakentamisesta ja ohjaamisesta tulosten aikaansaamiseksi, sekd 3) ihmisiin
vaikuttamisesta, jotka toimivat organisaation jasenind. Liikkeenjohtamisen tulee kattaa namé
alueet, joista kukin siséltdd useita osatehtavid ja monia yksityiskohtia. Ne vaihtelevat lisaksi
toimialoittain, yrityksen koon ja kehitysvaiheen ja vallitsevan yhteiskunnallisen ja
taloudellisen tilanteen mukaan. On luonnollista, ettd harva voi hallita tdysin jokaisen
tehtdvaalueen, mutta tarkedd olisi, ettei mitadn johtamisen aluetta laiminly6téisi tai hoidettaisi
huonosti. Arkitodellisuutta on, ettd niin kuitenkin tapahtuu. Kenties yleisimmin koetut
vaikeudet johtamistydssa ovat ihmisten ymmartdmisessd ja vuorovaikutteisen johtamisen

osaamisessa. (emt. 42)

Pentti Sydédnmaanlakka (2000, 256) tuo esiin kaksi termid, palautekulttuuri ja
paivittdisjohtaminen, jotka tuntuvat korostuvan teatterissa ty0yhteisond, jossa luovaa tyota
tehdaan projektiluonteisesti ja ryhmdassd tyoskennellen. Hyvéa palautekulttuuri koostuu
Sydanmaanlakan mukaan sellaisista tekijoista kuin avoimuus, luottamus, yksilén
kunnioittaminen, runsas kommunikointi, virheiden salliminen, hyvé yhteishenki, toisten
tukeminen ja jatkuva oppimisen korostaminen. Palautejarjestelmd ei toimi ilman

yhteensopivia arvoja.

Paivittaisjohtaminen (emt. 257) puolestaan on alaisten paivittdistd ohjaamista, tukemista,
palautteenantoa, valmentamista, delegointia ja yhdessé tekemistd. Hyva paivittaisjohtaminen
tarkoittaa, ettd tuntee alaisensa ja osaa johtaa heitd yksilollisesti ja oikeudenmukaisesti; osaa

motivoida alaisiaan. Voidaan kayttaa myds termeja henkildjohtaminen ja ihmisjohtaminen.

Vasta tyoeldmaan tulleilla ihmisilla on paljon kunnianhimoa, toiveita ja pelkoja, mutta
suhteellisen véhan tietoa omasta itsestdadn (Kattelus 2002, 25). Monet nuoret henkilét, jotka
haluavat tulla johtajiksi, eivat valttaméattd ymmarrd, ettd ihmisten kanssa tyoskenteleminen
saattaa olla raskasta eikéd se miellytd kaikkia. Ajan kuluessa itsetuntemus lisaantyy. Prosessi
voi olla kivulias, jos illuusiot omasta itsesta eivat kestak&an todellisen maailman testid. MyGs
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itse ty6elamd monine rajoituksineen voi olla monelle pettymys. Véhitellen yksilo oppii
tekemadn rationaalisempia valintoja uransa suhteen. N&itd valintoja ohjaavat paakriteerit

paljastuvat itse kullekin meistd oman ura-ankkurimme kautta.

3.4. Johtopaatokset

Teatterin johtaminen on toisaalta ihan normaalia johtamista. Se siséltada niin leadeship- kuin
management —alueensa. Leadership on pééasiassa henkildstdjohtamista ja management ennen
kaikkea ohjelmiston rakentamista. Toisaalta teatterin johtamiseen kuuluu omat
erityispiirteensd, joista voi selkiytymattomind aiheutua ongelmia. Raimo Soderin (Héti-
Korkeila 2003, 38) mukaan teatterinjohtajan tulee ensisijaisesti olla johtaja. H&n voi
ammatilliselta ja koulutustaustaltaan olla joko taiteilija, talouden ja hallinnon ammattilainen
tai jotain muuta. Oleellista Soderin mielestd on, ettd teatterissa on selked johtamisjarjestelma.
”Siind taytyy olla elementti, joka tuottaa taiteellista ty6td, ja joka vastaa myos taiteellisiin

rekrytointikysymyksiin.”

Teatterinjohtajan tehtavid on usein hajautettu. Puhutaan kahden johtajan mallista. Taiteellinen
johtaja vastaa tavallisesti henkilostostda ja ulkopuolisista suhteista. Talous- tai
hallintojohtajalla on vastuullaan enemmaén kuin vain oma alue. Maria-Liisa Nevala (Hati-
Korkeila 2003, 38) katsoo, ettd taiteellisen ja byrokraattisen johtamisen yhdistdminen on
hankalaa. Johtajien pitdisi huolehtia, ettd tydsopimuksissa madritelld&dn tehtdvien rajat

tarkkaan.

Teattereissa on pitk&an vierastettu ns. ammattijohtajia, mutta taloustilanteen kiristyessé voi
suunta olla heitd suosiva. Pelkén taiteellisen osaamisen varassa ei teattereita endé tulevina
vuosina johdeta. Toistaiseksi teatterinjohtaja on ensisijaisesti vield taiteilija, mutta senkin
Suomen Kansallisteatterin nykyinen hallintojohtaja Tuomas Auvinen (Hati-Korkeila 2003, 39)
nékee hyvin ongelmallisena siksi, ettd yha tdné pdivana johtajan merkitys syntyy vain oman
taiteellisen tyon kautta. “Teatterinjohtaja, joka tekee taiteellista tyotd, saa Kkiitosta.
Teatterinjohtaja, joka toimii mahdollistajana ja rakentaa puitteet muiden onnistumiselle, mutta

ei ndy itse estradilla, harvoin saa kiitosta.”

35



Johtava konsultti Niilo Nylander (Kanto 2000, 8) arvelee, ettd teatterin johtaminen on 4-5
kertaa vaikeampaa kuin tuotannollisen organisaation johto. 50 ihmisen henkilékunta
teatterissa vastaa 200-250 tyontekijan tehdasta. Nylander perustelee vaitettdaan silla, etta
teatteri on korkean tason luova asiantuntijaorganisaatio. Sellainen hyvaksyy johtajakseen vain

oman alansa asiantuntijan.

Nylander on kouluttanut merkittavien teattereiden johtajia ja tutkinut heidén sosiaalisia
tyylejadan. Eniten johtajissa on ilmaisijoita, vilkkaita, ideoivia, helposti iloon tai kiukkuun
herdhtdvié ihmisid. Toinen vahva tyyppi on ajattelija. Ajattelijat ovat analyytikkoja, tarkkoja,
tasmallisia ja hiljaisempia kuin ilmaisijat. Johtajissa on vdhemmaén tulosorientoituneita,
asiapainotteisia tekijoitd ja kaikkein vahiten hienotunteisia, ihmisléheisia, mutta varovaisia

kokijoita.

Nylanderin havainnot ovat lohdullisia. Ollakseen yksi taiteen lajityyppi teatteri tarvitsee
luovuutta vélttdmattoména tekijand. Luova tyokin tarvitsee johtajuutta, mutta johtaminen ei
voi olla eristdytynyt osa-alue teatterin sisdisessa toiminnassa. Niin kauan Kkuin
teatterinjohtajissa on enemman vilkkaita ilmaisijoita kuin tulosorientoituneita, asiapainotteisia
tekijoitd teattereilla on mahdollisuus séilya taidelaitoksina sen sijaan, ettd muuttuisivat

tuotantolaitoksiksi.
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4. TEATTERINJOHTAJIEN VALINTAKRITEERIT

Yleisesti hyvéksytty ajatusmalli on se, ettd jokaisella organisaatiolla pitda johtaja, niin myds
teatterilla. Mit4 suuremmasta organisaatiosta on kysymys, sitd valttamattomampad on johtajan
olemassaolo. Tdma patee myos teattereihin. Kun on kysymys pienesta teatterista ja varsinkin
teatteriryhmastd, voidaan péatya ratkaisuun, ettd asiat pystytaan paattamaan demokraattisesti,
ilman johtajaa. Usein kuitenkin teatteriryhmaétkin valitsevat itselleen johtajan, ainakin
taiteellisen johtajan. Teatterissa, joka taiteen lajeista on kollektiivisinta, koetaan usein
mielekkaaksi, ettd joku toimii suunnanndyttéjana yhteiselle tekemiselle.

Miten teatterille johtaja valitaan ja milla kriteereilld? Siihen ei ole olemassa yhtd vastausta,
eikd yhdenlaisia kriteereitd. Kun on kysymys teatteriryhmadstd, pé&&paino on l&hes
poikkeuksetta itse teatterissa, taiteellisissa tavoitteissa. Talloin kriteerit johtajan valintaan
loytyvéat ennen kaikkea taiteellisten kysymysten kautta. Teatteriryhmissa muiden kuin
taiteellisten kysymysten hoitamiseen paneutuu esim. tuottaja, mutta harvoin tassé tehtdvassa

toimiva henkil® toimii teatterin varsinaisena johtajana.

Tassd  tutkimuksessa  keskitytdan  selvittdm&&n  nimenomaan  teatterinjohtajien
valintakriteereitd. Jos teatterilla on erikseen taiteellinen ja hallinnollinen johtaja, tarkoitetaan
tassa teatterinjohtajalla taiteellista johtajaa. Rajaus on syntynyt itsestdan: teatterimaailmassa
yleisesti ymmarretaén teatterinjohtajan tarkoittavan nimenomaan taiteelliseen toimenkuvaansa
keskittyvad henkilod, mikali teatterin sisalla johtamisen vastuualueita on jaettu. T&ll& tavoin
ovat kyselyyn osallistuneet vastaajatkin ajatelleet, jos heiddn omassa teatterissaan johtamisen
vastuualueita on jaoteltu. Tarkentavia kysymyksid johtajan toimenkuvan mukaan ei ole

esitetty.

4.1. Henkilovalinnat

Aiemmin ty0eldmadssé oli yleista tyontekijan yleneminen arvoasteikossa alemmasta ylempaén
tyotehtdvaan. Tyontekija saattoi yletd moneenkin otteeseen samalla tydpaikalla, aina
johtajaksi asti. Nykyisin tyotehtavat ovat monesti niin eriytyneitd, ettd ylenemisté ei péaése
tapahtumaan samassa maadrin. Tuomo Takala (1999, 31) toteaa, ettd ensimmaéiset
palkkajohtajat ylennettiin johtajan asemaan teknisten taitojensa tai kurinpitokykynsa ansiosta.
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Tavallinen k&ytdntd oli my0s se, ettd palkattiin sukulaisia johtamistehtaviin. Varsinaista
johtamistaidon kasitettda (leader-ship) ei tuolloin tunnettu. Sen vuoksi johtamistaitojen
kehittdminen oli ongelmallista. Johtaminen perustui pitkélti ad hoc —periaatteeseen, temppujen
keksimiseen, eika silla ollut tutkimuksellista perustaa. Esimiesasemassa toimivan henkilon
menestyksen uskottiin riippuvan ensisijaisesti siit4, oliko hén johtajatyyppié vai ei. Tuon ajan
késitysten mukaan johtaminen oli siis synnynnéinen taito eika sité voinut opiskella tai oppia:
johtaminen Kkasitettiin luonteeltaan pragmaattiseksi ja paikalliseksi, ei teoreettiseksi ja

universaaliksi.

Kari Koivisto (2004, 41) muistuttaa, ettd tarkka ennakkoon valmistautuminen on térkeéa, silla
valintatilanteessa saadaan valtava maara informaatiota, joka on kasiteltdva kriittisesti ja
valikoiden. Ennen valintatilannetta onkin méariteltava tarkoin, mihin asioihin tulee erityisesti
kiinnittdd huomiota, koska se myds ohjaa kaytettdvien menetelmien valintaa ja tulosten
tulkintaa. Toimenkuvassa madritelld&n jo pitkalti ne asiat, joilla tehtdva esitelldén ja

markkinoidaan tyopaikkailmoituksessa. Ndin ohjataan oikeat ihmiset hakemaan tehtavaa.

Tavanomaisin rekrytointitilanne alkaa siitd, ettd joku l&htee organisaatiosta ja tarvitaan
korvaavaa rekrytointia (Markkanen 2002, 12). Talloin toimenkuva on yleensd kohtuullisen
hyvin tiedossa, tavoitteet on madritelty ja tiedetdd&n myds, miten kyseistd vastuualuetta on
hoidettu.

Markkasen (emt. 17) mielestd ennen julkista tyOpaikkailmoittelua kannattaa tarkastella
olemassa olevaa henkildstoa ja tutkia sisdisen siirron mahdollisuutta. Sisdinen siirtohan ei
sindlladan poista tydvoiman tarvetta, mutta rekrytointitarve saattaa olla siirrettavissa

helpommin korvattavaan kohteeseen.

Valintaprosessi riippuu pitkalti siitd, tuleeko uusi toimitusjohtaja talon sisélta vai ulkopuolelta.
Siséinen valinta on monin tavoin yksinkertaisempi prosessi. sen voi toteuttaa tarvittaessa
lyhyemmaéssa ajassa, eikd uuden vetdjan koulutuskaan ole ongelma. Asia saadaan helpommin
pidettyd pienen piirin tiedossa. My0s téaydellisen virhevalinnan mahdollisuudet ovat
pienemmét. Kaiken kaikkiaan riskit sisalta tapahtuvassa rekrytoinnissa ovat vahaisemmat kuin

valittaessa ulkopuolelta (Hirvonen ym. 1997, 105).
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Stone (1998, 180) on tutkinut siséisen ja ulkoisen henkilostdhankinnan etuja ja haittoja.
Stonen mukaan valinnassa tyopaikan sisdltd on niin etuja kuin haittoja. Etuina han ndkee
paremman mahdollisuuden voida arvioida valittavan kykyja etukéteen, valittu tuntee
organisaation valmiiksi ja valitulla on hyva suoriutumismotivaatio. Lisaksi valintaprosessin
voi suorittaa nopeasti ja valinta mahdollistaa lisdé siséisia valintoja. Organisaation sisalta
tehdyissa valinnoissa Stone nékee haittoina mm. jarjestelmén mahdollisen jaykkyyden, valittu
ei ehkd tuo uusia ideoita ja jarjestelma voi aiheuttaa sisaisida kuppikuntia ja taistelua

uramahdollisuuksista.

Henkilon valinta ulkoisesta lahteestd tuo Stonen mukaan “uutta verta” ja uusia ndkemyksié ja
se on myo6s halvempaa kuin henkilén kouluttaminen ammattiin talon sisalla. Hyvéana puolena
hé&n pitdd myos sitd, ettd ulkopuolelta tulevan henkilon suhteen ei ole valmiita kuppikuntia.
Haittatekijoind ulkoisesta lahteestd tehdylle wvalinnalle Stone I0ytdd pidemman
perehdyttamisjakson ja mahdollisen asenteen: ”N&in mind tein entisessékin tyOpaikassa.”
Saattaa my0s kéyda, ettd valinta aiheuttaa mielialaongelmia siséisille ehdokkaille, eikd ehka

edes valita henkil64, joka “sopisi” tehtavaan.

Henkilovalinnoille leimallinen piirre on nykyisin kiire, joka saattaa houkutella toimeksiantajaa
hieman oikaisemaan jossain prosessin vaiheessa, jotta valittu henkild saataisiin ajoissa
tehtavaansa. Valitettavasti tdma kiire vain kostautuu usein epéonnistuneena valintana.
Rekrytointi tarjoaa toisaalta yritykselle hyvan mahdollisuuden muutokseen, mutta on toisaalta
my0ds melkoinen riski, jonka mahdollisuutta lisaa kiire. (Koivisto 2004, 11)

Tutkimukseni mukaan teatterinjohtajavalintoja on tehty kovin erimittaisilla aikajanteilld,
mutta siitd ei voi suoraan paatelld, ettd on toimittu Kiireessd. Teatteri Imatra haki nykyista
johtajaansa lyhyell& varoitusajalla, koska aiempi johtaja oli tullut valituksi Mikkelin Teatterin
johtajaksi. Paikka laitettiin avoimeen hakuun maaliskuussa 2005, valintaprosessiin

kaikkinensa meni noin kuukausi ja uusi johtaja aloitti tehtdvassaan heindkuun alussa 2005.

Toisena ddripddnd muutamat teatterit ovat hakeneet johtajaansa niin, ettd valintap&ats on
tehty yli vuotta aiemmin kuin tehtdvan on ollut maara alkaa. Nain ovat toimineet mm.
Helsingin ja Jyvaskylan kaupunginteatterit. Moni teatteri on kuitenkin jossakin
valintaprosessin vaiheessa saattanut kiirehti& joko sisdisten tai ulkoisten paineiden takia.
Henkilokunta toivoo usein, ettd valinta tehd&an héatdilemattd, mutta toisaalta ei haluta, etta
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valintaprosessi pitkittyy. Jos p&&dytddn toiseen hakukierrokseen tai jopa kolmannelle, ei
uuteen hakukierrokseen mité ilmeisimmin kéytetd enaa yhta paljon aikaa kuin ensimmaiseen.
Tarve tehdé valinta saattaa jouduttaa prosessia liikaakin. Silti on vaikea arvioida, onko Kiire

aiheuttanut virhevalintoja.

Juhani Kauhasen (2003, 78) mukaan henkildvalintoja tehtédessd keskeisimpia valintakeinoja
ovat seuraavat: hakemusten perusteella tehtdva arviointi (hakemus + ansioluettelo),
haastattelut, psykologiset soveltuvuustestit, kielitaitotestit, tyonsimulointi ja terveystarkastus.

Hakemus mahdollisine liitteineen on se asiapaperi, jolla hakija haluaa osoittaa tayttdvansa
tehtavan hoitamiselle asetetut vaatimukset ja olevansa tiettyyn ilmoittamaansa hintaan halukas

ottamaan vastaan kyseisen tehtavan.

Teatterinjohtajavalintoja tehddén lahes pelkastddn haastattelujen avulla, joten muihin
valintakeinoihin ei t&ssé perehdyta sen laajemmin. Todettakoon vain, ettd terveystarkastus on
joissakin tapauksissa ollut pakollinen ohjelmanumero ennen tehtdvén vastaanottamista.
Kielitaitoa ei erikseen haun yhteydessa ole testattu, korkeintaan on esitetty pari kysymysté

ruotsiksi (suomenkielinen teatteri) tai englanniksi.

Ainoastaan Turun kaupunginteatteri edellytti teatterinjohtajan virkaa hakevilta suomen ja
ruotsin Kielen hyvéaa taitoa:

”--- liséksi vaaditaan molempien kotimaisten kielten hyva suullinen ja kirjallinen taito.” (TS,
24.10.06)

Kielitaitoa ei kuitenkaan testattu kdytannossa haastattelun yhteydessd, vaan siihen vaadittiin
normaalin kielitaitovaatimuskaytannon mukaisesti Kirjallinen todistus. Soveltuvuustesteja tai

tyonsimulointia ei tiettdvasti ole kaytetty teatterinjohtajavalintoja tehtdessa.

Haastattelun syntyhistoria juontaa aina Aristoteleen aikoihin (Hirsjarvi & Hurme 1982, 11).
Platon osoitti puheissaan, miten keskustellen saadaan esille esimerkiksi asioiden
moniselitteisyys. Sokrates puolestaan kéytti yksinomaan haastattelua saadakseen oppilaansa
ajattelemaan. Tieteellisend metodinakin haastattelulla on pitkat perinteet, silla sosiaali- ja
kayttaytymistieteissd syntyy uusia menetelmid erittdin harvoin — muutokset ja uudet
menetelmat ovat yleensa hitaan kehityksen tulosta. varsinkin kéyttaytymistieteissa haastattelu

on eri muodoissaan paljon kaytetty metodi.
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Petteri Niitamon (2003, 22) mukaan haastattelu on henkiléarviomenetelmd, jota kaytetaan
rekrytoinnin seulontavaiheessa toimenhakupapereiden ja ansioluettelon tarkastelun jalkeen
eniten. Varsinaisen rekrytoinnin arviointivaineen menetelmistd haastattelu on ylivoimaisesti
eniten ja useimmin k&ytetty menetelmd. Haastattelu on aina ollut ja tulee aina olemaan
henkildarvioinnin  pddmenetelmd. Kuitenkin sitd on henkildarvioinnin - menetelména
eriskummallisesti aliarvostettu. Vaikka kysymyksessa on henkildarvioinnin menetelmista
ylivoimaisesti monipuolisin, joustavin ja alykk&in — ihminen itse — haastattelu on saanut liian

vahan huomiota ja arvostusta osakseen.

Markkanen (2002, 55) Kkiteyttdd rekrytointihaastattelun tarkoituksen. Siind keskitytdan

periaatteessa kahteen asiaan: ammatilliseen osaamiseen ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin.

Haastattelun tarkoituksena on selvittdd hakijan soveltuvuutta tehtdvéan sekd toisaalta antaa
hakijalle tietoa avoinna olevasta tehtdvasta ja koko organisaatiosta. (Kauhanen 2003, 78-79)
Haastatteluun kutsutaan yleensd viidesta kymmeneen hakemusten perusteella parhaaksi
arvioitua hakijaa yhtd avointa tointa kohden. Haastattelun onnistuminen vaatii hyvaa
valmistautumista ja riittdvaa jarjestelméllisyyttd, jotta kaikista haastatelluista saadaan
vertailukelpoiset tiedot. Haastattelu voi olla joko vapaamuotoinen tai strukturoitu.
Strukturoidussa haastattelussa kaikkia ehdokkaita haastatellaan etukéteen laaditun

kysymysluettelon mukaisesti.

Niitamon (2003, 27) mukaan nama kaksi haastattelutekniikkaa muodostavat toistensa
vastinnavat, eli ne edustavat monessakin mielessa vastakkaisia haastattelun ja
henkilbarvioinnin ndkokulmia ja tapoja. Toki on olemassa yksittdisten haastattelijoiden
kehittdmia omia kaytantoja, jotka hyodyntdvat aineksia sekd jasennellystda ettd
vapaamuotoisista tekniikoista, mutta useimmiten ne edustavat nékokulmansa ja

suoritustapansa perusteella jompaakumpaa tydhaastattelutekniikkaa.

Vapaamuotoisen ja etukéteisen jasentamisen liséksi tyOhaastatteluja voidaan tarkastella niiden
toteuttamistavan mukaan (emt. 24). Suurin osa ty6haastatteluista tehdaén yksildhaastatteluina,
eli yksi haastattelija haastattelee yhtd arvioitavaa henkil6d. Monissa muissa maissa ja myds
suomalaisessa tyohonottoperinteessd suositaan jonkin verran ryhmd- tai niin sanottuja

paneelihaastatteluja.  Ryhmahaastattelussa  véhintddn  kaksi  henkil6d haastattelee
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samanaikaisesti yhté tai useampaa ehdokasta. Haastattelijat ovat useimmiten asiantuntija- tai
paatoksentekopaneelin tai tyohon ottavan yksikon jasenid. Jalkimmaisessd tapauksessa
tarkoituksena on tutkia ehdokkaan sopivuutta yksikkdon, tydtovereihin ja tydyhteisdon.
Ryhmahaastattelussa  ty0yksikon jasenillda on tilaisuus selvittdd henkilékohtainen
suhtautumisensa ehdokkaaseen. Ryhmaé- tai paneelihaastatteluja koskevat tutkimustulokset
osoittavat, ettd kyseisten haastattelumuotojen ennustuskyky on kohtalaisen hyva ja ettd
paneelihaastattelut ovat selvésti ennustavampia kuin vapaamuotoiset yksilohaastattelut (0,37
vs 0,20).

Niitamon (2000, 59) mukaan haastattelutyon jakamista kahden tai useamman haastattelijan
valilla kaytetddn haastatteluissa varsin harvoin. On yleisempéad, ettd tydnhakijalle varataan
aika kahden tai useamman henkilon yhtéaikaiseen haastatteluun. Useamman kuin yhden
henkilon itsendisesti tekemd haastattelu on sinénsa suositeltavaa, sillé haastattelun tarkkuus ja
rekrytoinnin onnistuminen todennékdisesti paranee sen myotd, mita useampi henkild paneutuu

tahan tehtavaan.

Voi kuitenkin olettaa, ettd rekrytoinnin onnistumista ei takaa maksimaalinen
haastattelijamaara. Jossakin vaiheessa mielipiteitd ja nakemyksia alkaa kenties olla liikaa, eika
varsinaiseen haastattelutilanteeseen 10ydy yhteistd sdveltd. Kyselysséni haastattelijoiden
madra antoi aihetta taméan kaltaiseen itsekritiikkiin: ’Jos teatterinjohtaja valittaisiin nyt,
valintamenettely olisi aiemman kaltainen, paitsi haastattelijoiden maaraé on syyta rajoittaa.”
(MS)

Kari Koivisto (2004, 28) katsoo, ettd olisi syyta kéayttda kahta haastattelijaa (maksimissaan
kolmea). Yhdeltd haastattelijalta j&& lilan paljon asioita huomioimatta tai muistiin
merkitsemattd. Vastaavasti, jos haastattelijoita on liian monta, tilanne kipsaa haastateltavan ja

olennaista tietoa saattaa jadadda saamatta.

Haastattelu on monimuuttujainen tapahtuma, jossa kahden tai useamman ihmisen kohdatessa
informaatiota valittyy lyhyessd ajassa huomattava maara ja molemmat osapuolet tulkitsevat

sen omalla tavallaan (Markkanen 2002, 53).

Ryhma- ja yksilohaastattelun siséllollisten eroavuuksien térkein ero havaitaan asettumalla
haastateltavan asemaan (Niitamo 2003, 25). Haastateltavan silmissa ryhmahaastattelu on
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korostetusti jannitystd herattdvd esiintymis- ja koetilanne. Ryhmadhaastattelu on pitkélti
ulkoisen, sosiaalisen esiintymisen koe. Kysymys on siis suuressa maarin haastateltavan
kyvysta selviytyd ja menestyd stressitilanteessa. Nain ollen henkild tulee arvioiduksi
ensisijaisesti sosiaalisten ja esiintymistaitojensa osalta. Tallainen tilanne tuo herkasti esille
nimenomaan taitojen vahyyden tai niiden puuttumisen. Psykologit tietavét, ettd ryhmatilanne
suosii aina ehdokkaita, jotka ovat ulospdin suuntautuneita ja joilla on ennestddn
esiintymiskokemusta. Sisdanpdin suuntautuneet ja esiintymistaidoiltaan heikommat ehdokkaat

saattavat helposti vaikuttaa tilanteessa vaatimattomammilta myds muilta ominaisuuksiltaan.

Kyselyni perusteella kaikki teatterinjohtajahaastattelut kdydadn ryhméhaastatteluina.
Véahimmilldan teatterinjohtajahaastattelussa oli kolme haastattelijaa. Tyypillisin maaré oli 5-6
haastattelijaa, mutta 10 hengen ryhmé&haastattelujakin esiintyi. Koska ryhmahaastattelu suosii
ulospéin suuntautuneita ja esiintymistaitoisia hakijoita, voisi johdonmukaisesti paatelld, etta
valinnoissa on suosittu juuri sen tyyppisia hakijoita. Tutkimuksessa saadut vastaukset jattavéat
tdhan kohtaan ison kysymysmerkin. Ainoastaan yhden vastaajan paperissa ulospdin
suuntautuneisuus kuului teatterinjohtajan viiteen tarkeimp&an ominaisuuteen. Kuitenkin
yhteistyokyky (14), vuorovaikutustaidot (8) ja avoimuus (5) olivat ominaisuuksia, joita
vastaajat pitivat tarkeind ominaisuuksina. Voi siis arvella, ettd ulospéin suuntautuneisuutta
sivuavina ominaisuuksina ne kuitenkin ovat ohjanneet valintojen painottumista ensisijaisesti

sosiaalisiin ja esiintymistaitoisiin hakijoihin.

Kari Koivisto (2004, 72) muistuttaa, ettd niin tarkedd osaa kuin haastattelu edustaakin
rekrytointiprosessissa, on siind myods Kriittisia kysymyksid, jotka paljastavat, miksi
tydhaastattelu ei voi ennustaa yksilon tyokayttaytymistd. Tyohonottohaastattelu, kuten kaikki
psykologinen mittaus, on hyvin pieni otos henkilon kaytostd. Haastattelussa johtopadtokset
yksilOsté perustuvat pieneen ndyttoéon kayttaytymisesta, silla haastattelu on vain ndyte yksilon
kayttaytymisesta tietyssd, epatavallisen stressin tilanteessa. Yleistdminen on aina jotenkin
kyseenalaista. Toisaalta tyohonottohaastattelun odotetaan ennustavan hakijan tulevaa

tyokayttaytymista.

Suomen Psykologiliiton kategorioinnissa (Honkanen & Nyman 2002, 46) haastattelu on
menetelmana vain tasoa B, kun tasot C ja D antaisivat perusteellisesmman kuvan ehdokkaista.
B-tason arvioinnissa selvitetddn, miten henkilon koulutus- ja tyokokemustausta tukee tydssa
suoriutumista. Tall4 tasolla arviointia tehd&an tyypillisesti esimiehen tai tydhonottajan
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tyohonottohaastatteluissa.  Arvioinnissa  selvitetddn, miten henkilon koulutus- ja
tyokokemustausta tukee tydssa suoriutumista. Ansioluettelo ja tydhakemus ovat hyvia
esimerkkeja siitd, minka tyyppista tietoa haetaan. Parhaiten ndin pystytddn arvioimaan
henkilon ns. ammatillista patevyyttd, usein puhutaan muodollisesta patevyydestd. Sen sijaan
esimerkiksi ongelmanratkaisu-, ryhmatyo- tai johtamistaitoja on jo vaikeampi arvioida talla
tavoin, koska usein ollaan sen varassa, mitd henkil0 itse osaamisestaan kertoo. Yleisimmin
kaytetty arviointimenetelma talla tasolla on haastattelu. Osaamisen syvallinen ja luotettava

arviointi haastattelemalla vaatii arvioijalta hyvié haastattelutaitoja.

Henkilovalintojen vaikeutta korostaa se, ettd tunne, jarki ja tahto ovat kaikki jatkuvasti esill&
paatoksentekoprosessissa. Haastattelija saattaa tunteenomaisesti kiinnittyd ehdokkaan
tiettyihin ominaisuuksiin, mutta samanaikaisesti jarkisyilla han voi jarruttaa paatoksentekoa,
vaikka tahtotila paikan tayttamiselle on erittdin vahva. Riman korkeus voi vaihdella kriittisesta
suhtautumisesta nopeaa paatoksentekoa puoltavaan.

Tilanteen analysointi, olennaisten tekijoiden maarittaminen ja valitun linjan seuraaminen on
rekrytoinnin lopputuloksen kannalta ensiarvoisen tarkedd. Ihmisen tiedonkaésittelykapasiteetti
on rajallinen, joten paatoksentekijan on pakko pelkistéa ja valita vain kourallinen muuttujia,
joita kayttdd lopullisessa paatoksenteossa. Ennen jokaista rekrytointia on valintapaatosta
tekevan henkilon pystyttava eritteleméaédn seikat, jotka puoltavat rekrytointia ja myds
riskitekijat, jotka voivat aiheuttaa henkilon epdonnistumisen, miké&li hé&net palkattaisiin.
(Markkanen 2002, 90-91)

Kyselyni ei sisaltanyt kysymystd, miten perusteellista ennakkotydtd kukin hallitus/
valintatydbryhm& on tehnyt valinta- ja haastattelustrategiansa suhteen. Asiaa kuitenkin
pohdittiin: Ennen johtajavalintaa pitda hallinnon arvioida teatterin tila ja maarittaa
tulevaisuustavoitteet, ja hakea sitten sille toteuttajaa. Haettava ensisijaisesti teatterille
johtajaa, ja toissijaisesti muuta. Hallituksen on pidettdva langat kasissaan. ” (MP)
Muutamista muista vastauksista saattoi kuitenkin rivien valistd lukea, ettd strategiaa, jos
sellaista on, ei noudateta aina kovin tasmallisesti. Kiteytetysti voisi sanoa, ettd mitd useampi
henkild osallistuu haastattelu- ja valintaprosessiin, sitd tdrkedmpaa on madrittaé
valintaperusteet ennakolta. Olisi kyettdva maéarittelemdan, minkalaista johtajaa ollaan

hakemassa ja minkalaisia kriteereita painotetaan.
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Prosessiin osallistuvan henkilémé&arén kasvaessa, muuttuvien tekijoiden méarékin kasvaa. Ei
ole poikkeuksellista, ettd valintaprosessi tuo mukanaan uusia painotuksia, kenties
epéoleellisiakin, mutta prosessia kuvaillaan kuitenkin hallituksi. Téallaisen kuvan tamakin
kyselytutkimus antoi, silla vastaajat arvioivat myds omaa — ei pelkastaan valintaryhmén —
toimintaansa. Poikkeuksena tah&n oli kommentti, joka on tulkittavissa kritiikiksi hallituksen/
valintaryhman toiminnalle:  ’Asetetuista  valintaperiaatteista luopuminen (asuminen

paikkakunnalla pysyvasti) luopuminen valintatilanteessa. ”” (AA)

Jyrki Reunanen (2000, 5) arvioi, ettd tahdonmuodostus nousee keskeiseen asemaan
paatoksenteossa. Tahdonmuodostus mielletdadn yleensa intuitiivisena toimintana, joka tapahtuu
minuuden sisélla. Ongelmana ei pidetd niinkdaan, miten muodostaa tahtoa. Kuvitellaan, etta
ihmisilld on tahto valmiina joka asiaan, mutta se mik& puuttuu, on valta. Hyvén tahdon
tuottaminen on kuitenkin yhtd vaikeaa kuin laatia hyva teoria tai taideteos. Antamalla pelkéat
valtaoikeudet ei hyvé& tahtoa saada aikaan. Se vaatii perinpohjaista harkintaa. Pitdd osata

ennustaa, mihin tapahtumat kehittyvat ja mitka ovat paatosten vaikutukset pitkalla aikavalilla.

Tahdon yleiské&sitteen sisdlla Reunanen (emt. 8) tekee jaon tahdonmuodostukseen,
tahdonaktiin ja toteutukseen. Tahdonmuodostus tarkoittaa paatoksentekoa edeltavaa harkintaa.
Tahdonakti tarkoittaa péatoksentekoa, jossa valitaan se linja, jota ryhdytdan toteuttamaan
kaytdnnossad. Toteutusvaiheessa tahto toimii reaalisen toiminnan ohjaajana. Se mika aluksi
valmistettiin vain tajunnassa, valmistellaan toteutuksessa ulkoisena, reaalisena tuloksena.
Tahdonmuodostaja on piileva vallankayttdja. Han sommittelee yksityiskohtaisen asiasisallon,
joka paattksenteossa vahvistetaan. Se vaatii laajat taustatiedot ja paljon luovaa henkista tyota,
joka tapahtuu piilossa tajunnan sisalla. Tamé ndkymaton ajatustyd usein unohdetaan ja siksi

tahdonmuodostuksen menetelmiin on aikaisemmin kiinnitetty niin vahén huomiota.

Kyselytutkimuksellani en pyrkinyt selvittaméan, kuka tai ketka toimivat kunkin
valintaprosessin tahdonmuodostajina. Naitd piilevia vallankéyttdjia oletettavasti on lahes
jokaisessa  vallankayttajaryhméssd, tassa tapauksessa hallituksessa/  johtokunnassa/
valintatyoryhmassa. Koska kyselyn vastaajat ovat kunkin tyéryhmén puheenjohtajia, ei kovin
objektiivista vastausta heilta olisi voinut odottaakaan. Ensinnédkin kysymykseen vastaaminen
edellyttda aktiivista itsetarkkailua. Toiseksi puheenjohtaja ei ensimmaiseksi ole astumassa
vallankaytén kentélla sivuun ja kertomassa mahdollisista piilevistd vallankayttdjistd, jotka

vievat hanen osallista valtaansa.
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Koiviston (2004, 63) mielestd muistilla on tarke& merkitys haastattelutilanteessa. Haastattelija
luonnollisesti vertaa saamiaan vastauksia muistissaan oleviin aiempiin kokemuksiinsa.
Muistin varassa eldmistd vaikeuttaa muistin ”luovuus”. Kun vastauksia kdy haastattelun
jalkeen l&pi, saattaa muisti tehdd tepposensa ja sorrutaan esimerkiksi ensivaikutelman
aiheuttamiin - myonteisiin  tai  Kielteisiin tulkintoihin. Vuorovaikutteisen haastattelun
elementteja ovat puhuminen, aktiivinen kuunteleminen ja viestien tulkinnat. Naméa elementit
eivét ole vakioita vaan hyvin tilannekohtaisia. Tilannetekijoilla onkin aina haastattelussa oma
tarked merkityksensé.

Taman tutkimuksen kannaltakin muisti on varsin merkityksellisessa asemassa. Kuinka
vastaajat muistavat haastattelutilanteen ja sitd seuranneen valintatilanteen? Muistavatko
vastaajat tuolloin tarkeimpind tuntuneet asiat? Toisaalta, oli valintatilanteesta viikko tai viisi
vuotta, valinnasta halutaan antaa paattavaisempi ja jarkiperusteisempi kuva kuin se
todellisuudessa on ehka ollut. Valitsijoiden yksimielisyys tuodaan mieluusti esiin, vaikka
todellisuudessa eridviakin - mielipiteitda paatoksentekoprosessissa useimmiten esitetaan.

Muutamat vastaajat ovat kuitenkin tuoneet myds valintaprosessin kitkatekijoité esiin.

Kyynisimmin valintaprosessin toteutumisen nakee Joep P.M. Shcrivers (2003, 146-149). Han
arvelee, ettd useimmat loppupelit ratkeavat jossakin kokouksessa, jossa tapahtumat saavat
osittain tai kokonaan uuden suunnan. Siell&d pelataan ne kortit, joita keskipelin aikana on
keratty. Tallaisissa kokouksissa paatoksia ei tehda perustelujen jarkevyyden perusteella, vaan
kysymys on siitd, kenen tahto toteutetaan, minka vallan perusteella ja missa maarin. Tarkeinta
on osata voittaa ja hévita arvokkaasti. Se on Schriversin mukaan tarkeaa siksi, ettd tassa
pienessd maassa ja tassa pienessd, globaalissa maailmassa jokainen kohtaa toisensa ennemmin
tai myohemmin uudestaan. Tdmanhetkinen vastustaja voi jonain péivéana olla liittolainen. Ei
pidd olla pelkastadn hyva voittaja, vaan myos hyva héviaja. Havidjan ei kuulu vuodattaa
kyynelid ja valittaa, jos on menettanyt taistelun. Jos antaa hallituksen puheenjohtajana
haastatteluja, jossa moittii toisia hallituksen jasenid vaarastd valinnasta, toimii juuri siten,

miten ei pitéisi tehdd. Kayttaytyd huonon havigjan tavoin.

Oma tuntumani valintaprosessin toteutumisesta on osin Schriversin kaltainen. Ainakin
joissakin tapauksissa teatterinjohtaja on valittu parin kolmen ominaisuuksiltaan tasavahvan

ehdokkaan joukosta, jolloin mika tahansa ratkaisu voidaan perustella jarkevana. Keskeiseksi
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tekijaksi valinnassa voikin nousta, kenen valitsijan tahtoa toteutetaan ja minka vallan
perusteella. Tdma kysymys on varsin keskeinen tutkimukseni kannalta, mutta vastauksien

saaminen siihen on aika epatodennakdisté.

Samaan nakemykseen yhtyy Jyrki Reunanen (2000, 305) todetessaan, etta paatoksenteko ei
suinkaan aina ole se vaihe, jossa todellinen p&atds on tosiasiassa tehty. Se on vain
julistuksellinen péaatdsakti. Todellinen sisdinen paatds on tapahtunut jo aikaisemmin. Tahtoja
tietdd ehk& vain yksin, missé tilanteessa han kallistui ratkaisun kannalle. T&han todelliseen
ratkaisuun on voinut vaikuttaa jokin ratkaiseva lisétieto, joka teki hénet vakuuttuneeksi.
Todellinen valinta tehtiin ehkd jonkin painavan argumentin iskusta. Paatdksenteossa tuo

affirmaatio vain manifestoidaan tahdonilmauksella, kuten allekirjoituksella.

Reunanen (emt. 138) muistuttaa demokratian haavoittuvuudesta. Demokratiaan liittyy
olettamus yleisen mielipiteen erehtyméttdmyydestd. Kun kansa on puhunut, enemmistd on
aina oikeassa. Vaikka erehdyttaisiinkin, voidaan aina turvautua siihen, ettd erehdyttiin
enemmiston kanssa yhdessa. Syyllinen ei ole joku yksittainen paatoksentekijé, vaan paatoksen

takana seisoivat konsensus-periaatteella kaikki merkittavat tahot.

Asiantuntijavaltaa vastustetaan yleensa silla argumentilla, ett asiantuntijat ovat niin usein
keskenaan eri mieltd. Yleinen mielipide taas nayttadé usein olevan yksi ja yhtendinen. Talloin
yleinen mielipide néyttdd luotettavammalta tietopohjalta. Kyse on kuitenkin pettdvasté
intersubjektiivisesta luotettavuudesta, jossa perustana on vain se mitd ihmiset luulevat.
Kriittinen tiede ja keskendan erimieliset asiantuntijat ovat sittenkin syvemmin kiinni itse
todellisuudessa. Yleinen mielipide ottaa monitahoisesta asiasta vain yhden puolen tai yhden

vastakohtaparin. Asiantuntija taas pystyy hahmottamaan tapausten moniselitteisyyden.

Kari Loimu (1998, 65) toteaa, ettd yleisesti ottaen muodollisuuden tarve kokouksessa kasvaa,
kun osanottajamadra ja/tai erimielisyyden aste lisddntyy. Siis mitd enemman ja/tai
eripuraisempia osanottajia, sitd muodollisempana kokous pidetddn. Osanottajamaaran
vahentyesséd on myds yha paremmat mahdollisuudet saada aikaan yhteisymmarryspaatoksia.
Suurissa kokouksissa tdma ei onnistu, vaan asiat joudutaan ratkaisemaan aanestyksin —
tekemalla enemmistopédatoksid. Pienissd kokouksissa aanestyspaatoksia pitaisi kuitenkin
pyrkié valttdmaan ja tavoitella niin sanottuja yhteisymmarryspéétoksia.
Yhteisymmarryspaatos ei kuitenkaan tarkoita kompromissia, jonka jokainen lasndolija jollakin
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tavalla kykenee sulattamaan, vaan ratkaistavan asian kannalta hyvaa paatosta, johon jokainen
tekija on myos sitoutunut. Mikéali jasen ei ole &anestdnyt vastaan, hédn on paatdkseen

sitoutunut, riippumatta siité, tuntuiko tehty paatés kompromissilta tai ei.

Kyselytulokseni osoittavat valitsijoiden tehneen yksimielisia paatoksia, silla vain yksi teatteri
kertoo &&nestdneensd. Toinen teattereista kertoo hallituksen paatoksen olleen yksimielisen,
mutta henkilokunnan olleen toisen ehdokkaan kannalla. Kolmas teatteri toteaa paatoksen
olleen lopulta yksimielinen ja toinen, ettd pa&atds oli muodollisesti yksimielinen. K&ytannossa
osa valinnoista on kuitenkin enemman tai vahemméan kompromisseja, joissa kenties ratkaiseva
aanestys on ollut yksimielinen, mutta sitd ennen on kayty vilkastakin keskustelua puolesta ja

vastaan.

4.2. Valitsijat

Teatterin toiminnan tulisi perustua selkedan ja mietittyyn visioon ja sen pohjalta strategiaan
miksi, kenelle ja miten teatteria tehd&én. Visio tulee omistajalta. ”Omistajan tarkein tehtdva on
luoda strategia ja valita sen mukainen johtaja”, sanoo Tuomas Auvinen. (2003, 39)

Kuopion kaupunginteatterin entinen johtaja Heikki Kujanpéa (Héati-Korkeila 2004, 45) katsoo,
ettd ndkoaloja ja tietoa teatterin historiasta, tyylilajeista ja uusista suuntauksista puuttuu ikava
kylla juuri niilta4, jotka ovat valitsemassa talojen johtajia. ”Liian usein teatterinjohtajan
mielletddn olevan tyotavoiltaan ja tyonkuvaltaan kuin yritysjohtaja, kuitenkin ilman
yritysjohtajan valtaa ja mahdollisuuksia. Ympardivd markkinatalousyhteiskunta tunkeutuu

voimakkaasti teatterin tekemisen arkeen.

Teatterinjohtajia valitaan avoimen haun kautta tai vaihtoehtoisesti ’hiljaisella’ suorahaulla.
Toisin sanoen tehtdvaan tai toimeen etsitdan sopivaa henkild, joka voi loytya lahelta tai
kaukaa. “Puskaradio” on tehokas valine valittaméan tietoa ja mielenkiintoisia tapauksia

kutsutaan haastateltavaksi. Joskus valittu henkil® on saattanut olla ainoa ehdokas.

Suomessa toimii 11 kunnallista teatteria. Kunnallisia teattereita ovat Jyvaskylan, Kajaanin,
Kemin, Kuopion, Lahden, Lappeenrannan, Oulun, Turun ja Vaasan (suomen- ja

ruotsinkielinen) kaupunginteatterit sekd Teatteri Imatra, joka vuonna 2007 uudisti
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organisaatiotaan ja muuttui yhdistyksestd kunnalliseksi. Kajaanin kaupunginteatteri on
toiminut vuoden 2008 alusta kunnallisena liikelaitoksena, joka toimii itsendisemmin, esim.

talouden suhteen, verrattuna aiempaan organisaatioonsa.

Kaikki tdyskunnalliset teatterit toimivat yhtend osana kaupungin organisaatiota. Kunnallisissa
teattereissa luottamushallintona toimii lautakunta. Varsinaisia teatterilautakuntia ei enéa ole

vaan on siirrytty suuriin kulttuuri-, vapaa-aika- tai sivistyslautakuntiin.

Néissa teattereissa teatterinjohtajan virka tai toimi on laitettava avoimeen hakuun kunnallisen
virkaohjesadanndn mukaisesti. Se ei tietenkdan estd tekeméastd epavirallisia tunnusteluja ja
valitsemasta sopivaksi katsottua henkil64, jota pyydetadn hakemaan paikkaa virallisen kaavan

mukaisesti.

Teattereita, joiden hallintomuotona toimii yhdistys, ovat mm. Joensuun Kaupunginteatteri,
Kokkolan  Kaupunginteatteri, = Kouvolan  Teatteri, Mikkelin ~ Teatteri, Rauman
Kaupunginteatteri, Rovaniemen Teatteri, Savonlinnan Teatteri (vuoden 2006 loppuun
kunnallinen teatteri), Svenska Teatern, Varkauden Teatteri ja Abo Svenska Teater.
Yhdistyksen asioita hoitaa hallitus, johon kuuluu puheenjohtajan lisaksi varsinaisia jasenia
joiden maara vaihtelee teattereittain. Teatterin henkilokunnalla on edustus yhdistyksen

hallinnossa. Hallitus valitsee ja erottaa teatterinjohtajan ja paattad hanen palkkaeduistaan.

Seitsemén teatteria toimii Suomessa osakeyhtiona. Namé ovat Hameenlinnan Kaupungin
Teatteri, Komediateatteri Arena, Kotkan Kaupunginteatteri, Seindjoen Kaupunginteatteri,
Suomen Kansallisteatteri, Tampereen Teatteri ja Tampereen Tydvden Teatteri. Myds
Kouvolan Teatteri miettii tulevan kuntaliitoksen my6ta parhaillaan yhtidittamista. Yhtion
hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta huolehtii hallitus, jonka jasenmaara
vaihtelee teattereittain viidestd kymmeneen. Hallituksessa on edustettuna henkilokunnasta
nayttelijat. Yhtiolla on hallituksen nimedma4 teatterinjohtaja-toimitusjohtaja, jonka toimivalta

on jokseenkin sama kuin kunnallisissa teattereissa.

Osakeyhtion hallitus on oikeudellisesti yhtion tarkein toimielin, vaikka kaytdnndssa yhtion
tarkeimpana toimielimend on yleensa toimitusjohtaja. Osakeyhtitssa hallituksen tehtdvand on

seka yhtion siséinen hallinto ettd yhtion edustaminen. (Hirvonen ym. 1997, 41)
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Toimitusjohtaja ei ole yhtioon tydsuhteessa, vaan hédnen suhteensa yhti6on on
osakeyhtidoikeudellinen. Toimitusjohtaja solmii yleensd yhtion kanssa ns. toimisopimuksen
tai toimitusjohtajasopimuksen. Tassd sopimuksessa sovitaan mm. tydsuhteen alkamisesta ja
siitd, kuinka tyGsuhde aikanaan pdaattyy. Toimitusjohtaja voidaan lain mukaan valita
madraajaksi, mutta kdytdnndssé toimisopimus solmitaan yleensa toistaiseksi. (emt. 44-45)

Liséksi viisi teatteria toimii sdationd. Namé& ovat Espoon Kaupunginteatteri, Helsingin
Kaupunginteatteri, Porin Teatteri, Riihimden Teatteri ja Suomen Kansallisooppera. S&&tion
hallintoelimind ovat sen edustajisto ja hallitus. Edustajistoon kuuluu jasenid ja varajasenia
joiden lukumaard vaihtelee teattereittain. Jasenet ja varajasenet valitsee esim. Helsingin
Kaupunginteatterille ja Porin Teatterille kaupunginhallitus. Edustajiston toimikausi on nelja
vuotta. S&4tion asioita ja edustajiston péatdsten toimeenpanoa hoitaa seitseménjaseninen
hallitus, joka my0s edustaa saatittd ja on oikeutettu kantamaan ja vastaamaan sen puolesta.
Hallitukseen  kuuluu puheenjohtaja ja kuusi muuta jésentd, jotka Helsingin
Kaupunginteatterissa ja Porin Teatterissa valitsee kaupunginhallitus. Edella mainittujen liséksi
s&ation hallituksessa on henkilokunnan edustus, jolla on kokouksessa puhevalta, mutta ei
adnivaltaa. Hallituksen toimiaika on nelj& vuotta. Hallitus palkkaa teattereiden henkilokunnan,

joka toimii hallituksen valvonnan alaisena.

Néissa edelld mainituissa teattereissa on vapaus péattaa tavasta, milla teatterinjohtaja valitaan.

Toiset teattereista kayttavéat julkista hakua, toiset taas hakevat kayttden omia kanaviaan.

Ruostetsaari ja Holttinen (2001, 10) johdattelevat logiikkaan, joka vaistaméattd vaikuttaa
tdyskunnallisten teattereiden johtajavalinnoissa. Kuntien tekemien hallinnonuudistusten linja
nimittdin muodostui tulosjohtamisen opeista. Manageristisen johtamisopin voittokulku
merkitsi johtajuuden ja paatoimisen henkildston merkityksen korostamista. Vuonna 1992
tehtiin vuoden 1976 kunnallislakiin periaatteellisella tasolla merkittdvd muutos, jolla
mahdollistettiin ~ valtuuston  pdéatosvallan  delegoiminen  kunnan  viranhaltijoille.
Delegoimismahdollisuus sdilyi uudessa, vuonna 1995 voimaan tulleessa kuntalaissa. Kun
kunnallista itsehallintoa kaventanut alistusmenettely oli asteittain poistunut, uuden kuntalain

my6ta kunnille tuli laaja vapaus oman organisaationsa jarjestamiseen.

Kuntien hallinnonuudistus ei ole merkinnyt pelkastadn lautakuntien maarédn voimakasta
supistumista, vaan myds jaljelle jaéneiden lautakuntien toimialojen laajenemista. Kaytanndssa

tima on nostanut lautakuntien jasenten faktisia - joskaan ei muodollisia -
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patevyysvaatimuksia: endd ei kapean erikoisalan syvéllinenk&&n asiantuntemus riitd, vaan
jasenten on hallittava aiempaa laajempia kokonaisuuksia.
Toki voidaan katsoa, ettd luottamushenkildilta ei tulekaan edellyttda tehtdvaalueen
erityisasiantuntemusta, vaan riittdda, ettd he tuovat talonpoikaisjarked valmisteluun ja
paatoksentekoon. Talla nékdkannalla on perustelunsa, mutta on ilmeista, ettd jos
luottamushenkiloltéd puuttuu téaysin lautakunnan kasittelemien asioiden sisalléllinen tuntemus,

han jaa taysin virkamiesvalmistelusta riippuvaiseksi. (emt. 47)

Motténen (1997, 366-367) toteaa, ettd itse asiassa tulosjohtamisessa on elementtejd, jotka
tekevat viranhaltijoiden aloitteellisuuden ja heidan ehdoillaan tapahtuvan toiminnan
legitiimiksi. Kun viranhaltijat vastaavat strategioiden valmistelusta, he kunnan toiminnan
uudistamisessa ovat kaytdnndssé hierarkiassa poliittisia paatoksentekijoitd ylempanda. On
kyseenalaista, ettd taustaltaan lisddntyvassd méarin epdyhtendinen luottamushenkiléjoukko
kokonaisuutena pystyisi tekemé&an Kkasitteellistd strategiatydtd ja johtamaan oman

paatoskayttaytymisensa vahvistetuista tavoitteista.

4.3. Valintamenettelytavat ja taustatyo

Perinteisin henkiléston hankinnan tapa perustuu lehti-ilmoitukseen. Vapaana oleva tydpaikka
ilmoitetaan avoimesti hakijoiden tiedoksi ja asetetaan aikaraja, johon mennessa hakemusten
tulee olla perilla. (Markkanen 2002, 18)

Markkanen (2005, 16) toteaa, ettd internet on noussut lyhyessé ajassa suosituksi henkilston
hankintakanavaksi nopeutensa ja taloudellisuutensa vuoksi. Tyonhakijat ovat l0ytdneet
verkossa toimivat rekrytointiportaalit — kysyntd ja tarjonta kohtaavat. Kuitenkin myds
sanomalehti séilyy rekrytointi-ilmoittelun valineend. Sen funktio painottuu yritysmielikuvan

vahvistamiseen.

Internet ei ole kuitenkaan ainakaan toistaiseksi teatterialalla kovin merkittdva henkildston
hankintakanava. Teatterikorkeakoulun tdydennyskoulutuskeskuksen internetissa yllapitdma
Tauno-tyotori tarjoaa toistaiseksi melko vahan tyotehtdvia, eika tydvoimatoimistojen Mol-
sivustolta 16ydy edes samaa mééarad. Yleisimmin tyopaikkoja ilmoitetaan Helsingin Sanomissa
ja Teatteri —lehdessd. Harvemmin ilmoituksia on paikallislehdissd, koska suuri osa
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teatteriammateista on erikoisammatteja, joihin ei l&hialueelta 10ydy osaajia. Teatterit
ilmoittavat avoimista tyOpaikoista myds suoraan toisilleen sahkdpostin tai faksin avulla.
Teatterinjohtajia koskevat tydpaikkailmoitukset ovat - silloin, kun niistd ilmoitetaan — yleensa

Helsingin Sanomissa ja Teatteri —lehdessa.

Rekrytointi-ilmoittelun perustavoitteena on kéyttaa sitd mediaa, jonka valityksella tyévoimaa
etsiva esimies arvelee tavoittavansa juuri itsedadn kiinnostavan lukijakunnan, eli kaikkein
potentiaalisimmat tyonhakijat. Internetissd on laaja potentiaalinen lukijakunta ja tarjolla on
useita verkkorekrytointiin erikoistuneita sivustoja. Lehdistd Helsingin  Sanomien
sunnuntainumero on selvasti valtakunnallinen ykkésmarkkinapaikka, joka on pitanyt pintansa
uusien, verkossa toimivien rekrytointisivustojen puristuksessa. Helsingin Sanomien voima on
nimenomaan siing, ettd se mielletddn edelleenkin luotettavaksi ja tehokkaaksi vélineeksi
tyopaikan vaihtoa suunnittelevan I6ytamiseksi. Sielld ovat mitd todennakdisimmin ne
merkittdvat rekrytointi-ilmoitukset, jotka koko maassa ovat tietylld hetkelld tarjolla.

Lukutottumukset ovat edelleen vahvoja. (Markkanen 2005, 87)

Markkanen (emt. 139) my0s arvelee, ettd rekrytointi-ilmoittelu poikkeaa kuitenkin
mainonnasta siing, etti sen genre Suomessa on ehdottomasti vakavamielinen. Tdmé johtunee
siitd, ettd tyonteko on yksi elamén perusasioista. Se turvaa toimeentulon ja antaa elamalle
sisallollista tyydytystd. Hauskuus on loppujen lopuksi sivutuote, vaikka onkin hyvé, jos
tyostdan nauttii. Raflaavat tekstit rekrytointi-ilmoituksissa ovat harvinaisia todenndkoisesti
siitd syystd, ettd vakavan asian rento esittdminen voi johtaa vaarinkasityksiin ja paljastua
asianomaiselle tyosuhteen aikana Kkarulla tavalla. — Toisaalta, Mikkelin Teatterin
hakuilmoituksen otsikkolause kuului:
’0Onko Mikkeliim menijoeta, juna lahti justiinsa?”” (Teatteri 8/04)

Tarkoitus oli selvasti huumorin avulla madaltaa hakukynnystd. Siind voidaan katsoa
onnistutun, silla hakijoita oli perati 23.

Amerikkalainen Kirjallisuus valjastaa ensimmaisena oman yrityksen véen rekrytointitalkoisiin.
Pannaan viidakkorumpu périsemaan (Foster 2003, 11). Suomessakin tapahtuu lukemattomia
rekrytointeja tuttujen verkoston kautta. Organisaatiossa jo tydskentelevilla on valttikorttina se,
ettd he tuntevat ko. yrityksen tydnantajamielikuvan. He pystyvét kertomaan, minkélainen

toimintakulttuuri ko. yrityksessa todellisuudessa on — ja heitd yleensd uskotaan. Kukapa
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houkuttelisi tuttujaan taloon, missé ei itse viihdy. Kun tyGpaikka pystytddn tayttdméaan ilman

julkista hakuprosessia, sdastetdén kustannuksissa huomattavasti.

Yleensd valittu henkild 16ytyy teatterin ulkopuolelta. Muutama johtaja on valittu teatterin
sisaltd, nykyisistda mm. Pekka Strang (Helsingin kt:n alainen Lilla Teatern) ja Ilkka Laasonen
(Kajaanin kt), joka ehti toimia jo véliaikaisena johtajana. Sen sijaan esim. vt. johtajina
toimineet Olli-Matti Oinonen (Kuopion kt) ja Juha Vuorinen (Mikkelin T) eivat tulleet
valituiksi, vaikka paikkaa hakivatkin.

Markkasen (2005, 98) vaitteen mukaan ne yritykset, joilla on hyva maine, saavat aina eniten
hakijoita. Hyvamaineiset yritykset vetavét puoleensa hakijoita myds korkeasuhdanteen aikana,
kun hakijamé&éarat véhenevét lisddntyneen tyopaikkatarjonnan vuoksi. Téhan on todettava, ett4
teatterinjohtajien mé&&ra on vakiintunut eli teatterien maara ei lisd&dnny korkeasuhdanteen
aikana ja pdinvastoin. Sen sijaan hakijoiden maara voi hyvinkin korreloida teatterin mainetta.
Ainakaan maantieteellisilla syilld ei selity, miksi Mikkelin Teatteriin ja Joensuun
Kaupunginteatteriin oli yli 20 hakijaa, mutta Jyvéaskyldn ja Turun kaupunginteatteriin

ensimmaisella haulla vain seitseman hakijaa.

Turun kaupunginteatterin johtajavalinnassa esittelijana toiminut kulttuuritoimenjohtaja Minna
Sartes kommentoi hakijoiden maaraa:

’MA&ara ei ole suuri, mutta jos yksikin sopiva loytyy, se tietysti riittdd.” (TS, 21.11.06)

Voidaan olettaa, ettd hakijat itse arvioivat kompetenssinsa sitd riittdmattomammaksi, mita
suuremmasta teatterista on kyse. Tama seikka korreloisi em. teattereiden hakijaméarien
kanssa. Myos teatterinjohtajuuden jattdneiden (nuorten) johtajien esimerkki on saattanut
toimia varoituksena. Lahes poikkeuksetta teatterinjohtajat ovat ty6nsa aloittaessaan jo
tunnettuja nimenomaan teatterintekijoind. Heiddn sanoilleen annetaan painoarvoa ja kun he
kertovat, miten taiteen tekemiselle j&& johtaessa liian vahén aikaa, alkavat monet hakijat
empiméaan omaa hakemistaan. Ohjaaja Juha Hurme arvioi Jyvaskylan kaupunginteatterin
toteuttamaa toista hakukierrosta:

”Luulen, ettd yksi ja toinen funtsailee, etté tuossa menee henki. Se on kiinnostavaa ty6ta, mutta
siind kuolee.” (KS, 19.08.06)
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Etenkin teatterin koolla, sen henkilokunnan maaréll& ja vuosibudjetin suuruudella voi olettaa
olevan korreloivaa merkitysta teatterinjohtajan muiden tehtdvien méaéran suhteen. Juha Hurme
jatkaa:
”Johtajan on oltava valtavan innostunut teatterista ja hanen pitédd olla jonkinlainen tekija,
mielellddn hyvakin, silla hanella on valtava méara taiteellista valtaa. Toisaalta kaupungin
taholta tulee &&arimmainen paine tiukkaan tulosjohtamiseen. Tasta syntyy tilanne, jota voi

verrata inkvisition kayttamiin valineisiin, peukaloruuveihin ja venytyspoytiin.” (KS, 19.08.06)

Taustaty6td tehdadn teatterinjohtajaa valittaessa aina, jos teatterinjohtajaa valitaan teatterin
ulkopuolelta. Taustatyén maaréé on vaikea mitata, silla tallaiset tiedustelut ja keskustelut ovat
paédsaantoisesti ei-julkisia. Tahan tutkimukseenkin annetut vastaukset olivat melko
epatdsmallisida. Toisaalta kerrottiin, ettd tiedusteluja on tehty tyyliin: “Ei kéaytetty
neuvonantajaa. Lausuntoja ja nakemyksia kyseltiin entisista tyopaikoista ym. alaa ja ihmiset
tuntevilta toimijoilta™ (TE). Toisaalta tiedustelujen sisaltod ei tarkennettu ehk& siitdkaan
syystd, ettd halutaan antaa itsendinen kuva paatoksentekoprosessista. Tiedusteluja tehdaén,

mutta valintaa ei tehda ensisijaisesti ulkopuolelta saadun tiedon varassa.

Jos teatterinjohtaja valitaan teatterin sisaltd, kaytdnnossa kaikki valitsijat tuntevat valitun,
ainakin jossain maarin. Mitd avoimempi haku on, sitd tdrkedmpéa taustatyon tekeminen on.
Muutoin ollaan vain hakijan itsensa antamien tietojen varassa. Vain harva teatterintekijé
tunnetaan julkisuuden kautta ja jos tunnetaankin, julkinen kuva voi olla jotain aivan muuta
kuin mitd henkild kéytannossd edustaisi mahdollisessa johtajan tehtévédssaan. Valtaosa

teatterinjohtajaehdokkaista on teatterin kentélla kuitenkin verraten tuntemattomia nimié.

Jos teatterinjohtaja valitaan teatterin ulkopuolelta, kuten toimii valtaosa niista teattereista,
joissa péatantavalta teatterinjohtajan valinnasta kuuluu muille kuin teatterin tyodntekijoille,
merkitsee se samalla sitd, ettd vain harva valitsijoista tuntee henkil6kohtaisesti ketaan
ehdokkaista. Kun kyselyni mukaan viesti on se, ett4 valinnasta suoriudutaan ensisijaisesti
omin voimin, ollaan valintatilanteessa kdytanntssad hakupapereiden ja haastattelun varassa.
Ulkopuolisten lausuntoja kaytetadn todenndkdisemmin tukemaan valintapdatosta kuin

kumoamaan sita.

Hakupaperit ovat yleensd ainakin valintatyéryhman saatavilla. Eri asia on, kuinka niihin

ehditddn paneutua. Vaikka voidaan jopa sanoa, ettd teatterinjohtajan valinta on kunkin
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hallituksen tai johtokunnan térkein yksittdinen p&&tds, ei siitd automaattisesti seuraa, ettd
valintaan kaytettavé ajallinen panostus olisi kovinkaan suurta yksittdisen hallituksen jésenen
osalta. Karjistetysti sanoen haastattelutilanteeseen saatetaan tulla myds hakupapereihin
ennakkoon tutustumatta. Tastd on myods omakohtainen kokemus. Erdan kerran, ollessani
teatterinjohtajan valintahaastattelussa, yksi kolmihenkisen valintatydoryhmén jasen pyysi
haastattelun jalkipuolella minua esittdytymaan: ’Voitko kertoa, kuka olet, kun en &sken

saanut, pyynnostani huolimatta, hakupapereitasi silmailtavakseni?”’

Kun teatterinjohtajaa etsitdén hiljaisesti, aluksi haarukoidaan tarpeellinen maara kiinnostavia
henkil6itd, joista ker&tdan tietoa seka suoraan henkilolta itseltddn ettd kyselemélld muilta
tahoilta. Talloin ei kéytetd ehké lainkaan kirjallista materiaalia tietojen keruussa tai ainakin

sen merkitys on véhaisempi.

Ritva Kattelus (2002, 147) kuitenkin muistuttaa, ettd tyohonottotilanteissa tydnantajat
kerddvat varsin yleisesti kokemusperaisté tietoa tydnhakijoista. Tavallisesti soitellaan CV:n
antamien tietojen perusteella entisille esimiehille tai omille tutuille ko. organisaatioissa.
Yritysten henkilostoihmiset ja henkildstopalvelufirmat vaihtavat tietoja hankalista tapauksista
tai muuten Kkiinnostavista tyypeistd. ”Se hakee joka paikkaan” tai "varokaa sitd” —tyyppiset
tiedot kiertdvat. Kaikki tdmda tapahtuu kuitenkin laillisuuden rajamailla, silla laki
yhteistoiminnasta (ty6nantajan ja tyontekijan valilld) koskee myds tyohonotto- ja
viranhakutilanteita. Yhteistoimintalain mukaan tyontekijalla ja tyonhakijalla on oltava
mahdollisuus vaikuttaa padtoksenteon kannalta ratkaiseviin asioihin ja tietoihin. Tama on
hyvin ymmarrettdvad, koska sattumanvaraisiin tuttavuuksiin perustuvan tiedustelukierroksen
perusteella voi yhtd hyvin osua hakijan suurimpaan ystdvaan kuin ainoaan vihamieheenkin.

Saatu tieto on aina yksipuolista.

Koivisto (2004, 42) varoittaa, etta suosituksiin on syyté suhtautua varauksellisesti. Entiset (tai
nykyiset) esimiehet jakelevat yleensd pelkéstdan ylistavia sanoja suosituspaperissaan, mutta
jattavat huonot puolet mainitsematta. Yritystalous —lehden (5/1999, 17) tutkimuksessa vain
vajaa viidesosa suosittelijoista on valmis paljastamaan, miksi hakija on lahtenyt talosta ja viela

pienempi osuus suostuu kertomaan hakijan tyéskentelytavoista.

Laki yksityisyyden suojasta sanoo: 48 Tyontekijan henkilGtietojen keraaminen ja
tiedonantovelvollisuus: TyOnantajan on keréttdva tyontekijdd koskevat henkilGtiedot ensi
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sijassa tyontekijalta itseltddn. Jos tyOnantaja kerdd henkilttietoja muualta kuin tyontekijalta

itseltddn, tyontekijalta on hankittava suostumus tietojen keradmiseen.

Kattelus (2002, 167) tuo esiin suorahakukonsultin ("headhunter”), joka etsii sopivia henkilgita
organisaatioiden  toimeksiannosta.  Toiminta tapahtuu yleensd huomaamattomasti.
Aikaisemmin suorahakukonsultit etsivét yritysten johtajia, hallintoneuvostojen ja hallitusten
jasenid, mutta nykyaan toiminta on levinnyt myés muiden avainhenkildiden, keskijohdon ja
toimihenkiloiden etsintdan. Heidan arvionsa mukaan yh& harvemman avainhenkilon paikka
taytetddn julkisella haulla. Sopivia ihmisia etsitdédn nyky&an monien eri kanavien ja

menetelmien avulla.

Suorahaun etuna voi pitéd, ettd nédin ehdokasjoukko laajenee ké&sittdmadn myos sellaisen
osaajajoukon, jolla on jo hyvé ja haasteellinen tydpaikka ja joka muutoin ei valttamétta olisi
aktiivisesti hakenut paikkaa. Suorahakua kaytetddn yleensd, kun potentiaalisten joukko on
hyvin pieni, heitd on vaikea loytda ja tehtdvaan halutaan paras mahdollinen asiantuntija.
(Koivisto 2004, 110).

Hakuprosessin kesto voi madarittyd melko vaihtelevasti. Avoimessa haussa tehtdvan auki
julistamista paatoksentekoon kuluu minimissdédn muutama viikko. Suorahaulla p&étds voidaan
teoriassa tehda hetikin. Avoimessa haussa, ainakin kunnallisessa teatterissa, tehtdvd on
laitettava uuteen hakuun, jos ensimmadinen haku ei tuota tulosta. Suorahaussa prosessia voi
jatkaa halutun ajan, ilman tehtdvan uudelleen auki julistamista. Kaytdnndssé molemmissa

hakumenettelyissé prosessin kesto mitataan kuitenkin kuukausissa.

Useimmat kyselyyn vastanneet kertoivat hakuprosessin vieneen muutaman kuukauden.
Kunnallisten teattereiden hakuprosessi kesti keskimé&aréisesti hieman pidempéaan kuin jotain
muuta hallintomuotoa kéyttavan teatterin. Kaksi kunnallista teatteria, Jyvéaskylan ja Turun
kaupunginteatteri, toteutti kaksi hakukierrosta, Jyvéskyld vield kolmannenkin. Turussa
kulttuuritoimen johtaja Minna Sartes perusteli uutta kierrosta seuraavasti:
”Ensimmaisen kierroksen hakijoilla oli johtajakokemusta ’aika vahan jos ollenkaan’.” (HS,
28.12.06).
Jyvéskylassa uusista hakukierroksista kulttuurilautakunnan puheenjohtaja Jukka Louhivuori

totesi:
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”Halusimme katsoa vield, miten tésséa kay. Joillekin haku on tullut ehk& nopeastikin ja

halusimme antaa liséaikaa. Teatterikentélla tilanteet muuttuvat niin nopeasti.” (KS 12.4.06)

Vain yksi teatteri, Joensuun kaupunginteatteri, kertoi hakuprosessin vieneen yli puoli vuotta,
sekin karkeasti arvioituna: ’Koko prosessi 6-10 kk.”” (TE). lImeisesti ainakin jotkut vastaajat
nékivat prosessin lyhyyden tavoiteltavana asiana, koska prosessin kestoa ikdan kuin
puolusteltiin: ’Noin 4 kk. Luonnollisista syista sisaltden taukoja prosessissa.” (PL). My0s
valikoiva muisti tekee tepposensa: erds teatteri, jonka teatterinjohtajan toimea oli hakemassa,
ilmoitti prosessin toimen auki julistamisesta valintaan kestdneen n. 3 kuukautta. Itse

prosessissa mukana olleena tiedan, etté se kesti kaksinkeraisen ajan eli noin puoli vuotta.

Tutkimukseni mukaan 10 teatteria valitsi johtajansa avoimella haulla ja 11 teatteria
suorahaulla. Téssd kohden suorahaulla tarkoitan kaikkia niitd hakuja, jotka eivét olleet
avoimia hakuja. Lahden kaupunginteatteri haki virallisesti avoimella haulla, mutta
todellisuudessa suorahaulla. Ainoa hakuilmoitus oli kaupungin ilmoitustaululla kahden viikon
ajan ja kun hakuaika paattyi 2.6.06, Maarit Pyokari uutisoitiin uutena johtajana hanen ollessa
ainoa hakija. Kéytannossa asia oli Pyokérin kanssa jo valmiiksi neuvoteltu, mutta hanen piti
jattaa virallinen hakemus tullakseen valituksi. Lopullinen valintapaatos tehtiin muotoseikkoja
noudattaen kulttuurilautakunnan kokouksessa 14.6.06.

Kajaanin kaupunginteatteri on jo pitkadn etsinyt johtajansa suorahaulla, vaikka virallisesti
haku on suoritettava avoimesti. Muodollisesti valinnan tekee sivistyslautakunta
sivistysjohtajan esityksestd, mutta k&ytdnnossa teatterin henkilokunta itse paéttad johtajastaan.
Menettely on poikkeuksellinen, silld nédin toimivat kdytanndssd vain teatteriryhmét, joiden
palkkalistoilla on melko pieni tyontekijamaard ja hierarkia ldhes olematon. Kajaanissa

menettely kertoo ainakin henkilokunnan vastuunotosta ja sitoutumisesta ty0honsa.

Kajaanin kaupunginteatterin nykyinen johtaja, teatterin silloinen ohjaaja llkka Laasonen
(2005, 154) kertoo edeltajansa Kristian Smedsin valintaprosessista:
”Sivistysjohtaja Risto Brunou sanoi, ettd hoitakaa homma itse teatterin sisalla. Virallisen
paperin mukaan Brunou ja sivistyslautakunnan puheenjohtaja Aki Raisanen kuuluivat
kiinnitystydryhmaan, mutteivdt he juurikaan osallistuneet itse prosessiin. Listasimme
mielenkiintoisia nimia ja paatimme sitten katsoa kenelld on kiinnostusta asiaan. Kajaanissa ei

ole tapana tehda niin, ettd johtajan paikka pantaisiin julkiseen hakuun ja sitten tyydyttaisiin
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siihen, ketd jaa haaviin. Me etsimme tietoisesti koko henkilokuntaa tyydyttdvaa johtajaa. Ihan
aluksi oltiin ajateltu, etté taloon halutaan turvallisuutta luova johtaja. Mutta pian todettiin, etta
koska meilla on Ailan (Lavaste) jaljiltd hyvassd kunnossa oleva teatteri, olisi varaa myos

kunnianhimoiseen lahtokohtaan.”

Kajaanin kaupunginteatterin tiedottaja Pirjo Palo-Tiikkaja vahvistaa menettelyn jatkuneen,
kun llkka Laasonen valittiin johtajaksi:
”Haku- ja Kkiinnitysprosessi kaytiin samalla tavalla kuin edellisen johtajan kohdalla ja
kummallakin kerralla lopputulos oli erittdin onnistunut. Kaupungin sivistysjohtaja antoi
teatterin henkilokunnalle vapaat kadet valita itselleen johtajan ja haastateltuaan henkilékunnan

ehdokasta hyvéksyi valinnan.” (23.8.06)

4.4. Valitsijoiden painotukset

Ennen kuin valitsijat asettavat tulevalle teatterinjohtajalle kriteereitd, tulisi omistajatahon ja
sen myota valitsijoiden olla perilla siitd, mitd omalta teatterilta halutaan. Sen jalkeen voi vasta
madrittdd, mitd oman teatterin johtajalta halutaan. Marjatta Hati-Korkeila (2004, 46-47)
vaittdd, ettd kaupunginteattereiden viime aikojen ongelmista on syytetty teatterinjohtajia.
Kaupungit omistajina ovat saaneet olla hiljaa sielld jossakin. H&n perdénkuuluttaa, mika on
kaupungin suhde teatteriinsa ja millaisia haluja tai mahdollisuuksia kaupungilla on yll&pitaa

teatteria? Entd millaista ammattitaitoa kaupungit teattereidensa johtajilta edellyttavat?

Tarked, kiistaton, keskeinen ovat sanoja, joilla Hameenlinnan, Kajaanin, Kuopion,
Savonlinnan ja Seindjoen sivistysjohdossa toimivat virkamiehet méérittelevat teattereiden
merkityksen kaupungissaan. Yhteinen virkamiehille on myds nakemys teatterien

kohderyhmaésta: esitykset pitd4 suunnata kaupungin lisdksi koko maakunnan yleisolle.

Raha on tiukassa Kkaikkialla. Annettujen resurssien puitteissa on pysyttava.
Raportointikdytantd teatterin ja kaupungin valilld vaihtelee. Sivistysjohtajien mukaan
yhteistyd kaupungin ja teatterin valilla toimii: tulos- ja kehittdmiskeskusteluja kaydadn
teatterinjohtajan kanssa, mutta ohjelmistopolitilkkaan ei puututa — ainakaan suoraan.
Kysymykseen, millaista ammattitaitoa kaupungit teattereidensa johtajilta edellyttavat, ei Hati-

Korkeila ei vastausta saa.
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Minkalaisia asioita valitsijat sitten tutkimuksessani painottavat valitessaan teatterinjohtajaa?
Pyysin tutkimuksessani annetuista vaihtoehdoista nimedaméan 1-5 térkeintd tekijaa, jotka
vaikuttavat teatterinjohtajan valinnassa. Vaihtoehtoja oli 17 valmiiksi nimettyna sek& lisaksi
avoin vaihtoehto. Useimmat nimesivat nimenomaan viisi eri tekijad, mika kertoo siitd, etta
monella asialla on vaikutusta valintaan. Vain kaksi vastaajaa halusi nimetd vdhemman kuin
viisi tekijaa. Toinen heista nimesi kaksi ja toinen kolme tekijad. Kenties tarkeimpia tekijoita
olisi nimetty enemmankin, mikali annetuista vaihtoehdoista olisi saanut valita haluamansa

madran. Nyt ylarajaksi oli maaritelty viisi tekijaa.

Teatterinjohtajien valintakriteereista tai laatuvaatimuksista ei ole olemassa painettua sanaa.
Jokainen teatteri voi vapaasti mé&éritelld, mink&lainen teatterinjohtaja vastaa teatterin
kulloisiakin tarpeita. Muilla kuin kunnallisilla teattereilla ei ole pakollisia toimenpiteitd edes

valintamenettelyyn liittyen.

Kattelus (2002, 164) toteaa, ettd kun kunnat rekrytoivat, virat ja toimet pitad paasaantoisesti
julistaa avoimesti haettavaksi. Haku julistetaan avoimeksi useimmiten lehti-ilmoituksella,
virallisilla ilmoitustauluilla ja kuntien omilla verkkosivuilla. llmoituksessa maaritelldan
yleenséd Kkyseiseen virkaan tai toimeen vaadittavat kelpoisuusehdot kuten tutkinto ja
molempien kotimaisten kielten todistettu taito. Patevyysvaatimukset pitda ottaa vakavasti. Jos
virkaan vaaditaan ylempi korkeakoulututkinto, ei hakijaa, jolta se puuttuu, oteta huomioon
virantaytossa riippumatta siitd, kuinka sopiva ja hyva han muuten olisi tdhén virkaan.

Laki julkisyhteisdjen henkildstolta vaadittavasta Kielitaidosta sanoo, ettd henkilostolta, jolta
edellytetddn  sdadettynd  kelpoisuusvaatimuksena  korkeakoulututkintoa,  vaaditaan
kaksikielisessd kunnassa viranomaisen virka-alueen vdeston enemmiston kielen erinomaista
suullista ja Kkirjallista taitoa sek& toisen Kielen tyydyttavad suullista ja kirjallista taitoa.
Yksikielisessa viranomaisessa edellytetddn viranomaisen kielen erinomaista suullista ja

kirjallista taitoa seka toisen kielen tyydyttdvad ymmartamisen taitoa. (2003, 44)

Esimerkiksi Turun kaupunginteatteri, joka ainoana edellytti riittavaa kielitaitoa, ei edellyttanyt
mitdan koulutustasoa hakuilmoituksessaan. Koulutus ei - ehka yllattden — osoittaudu
kovinkaan tarkedksi kriteeriksi teatterinjohtajavalinnoissa. Ainoastaan kaksi vastaajaa sijoitti
koulutuksen viiden tarkeimman valintakriteerin joukkoon. Yhdessédkaan hakuilmoituksessa ei
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ole edellytetty korkeakoulututkintoa. Ritva Kattelus (2002, 83) toteaakin, ettd
korkeakoulututkinnon painoarvo on viime vuosina laskenut. Hanen mielestaan kuitenkin se,
ettd on saanut tutkinnon valmiiksi, kertoo jo jotain ihmisestd. Osoittaahan se ainakin sen, etta
kyseinen henkilé pystyy viemadn opiskeluprojektin loppuun, on riittdvan sitked ja

maaratietoinen.

Merkillepantavaa on, ettd vaikka koulutusta ei painotettukaan, taiteellinen osaaminen oli
useimmin tarkedksi mainittu tekij@ johtajavalinnassa. Se kertonee ainakin siitd, ettd
teatterinjohtajan ty6 ndhdéan ennen kaikkea taiteellisena tyond. “Taiteilija johtajana on oikea

ratkaisu. Teatterit ovat taidelaitoksia ja taiteilijan pitd4 johtaa taidelaitosta”, toteaa Suomen

Teatterialan jarjestojohtajat, mm. Ville Sandqvist ovat olleet melko yksimielisid siitd, etta
taiteilijan on johtajakautensa ajaksi pystyttdvd luopumaan taiteellisesta urastaan. Tama ei
kuitenkaan kaytdnndssa yleensa toteudu. Johtajien sopimukset ovat usein méaraaikaisia. Moni

haluaa johtajuuden jéalkeen palata taiteilijaksi, mutta ilman taiteellista nayttda se on hankalaa.

Taiteellinen osaaminen siis painaa koulutusta enemman. Samalla on todettava, etté taidealalla
yhtélaisyysmerkin asettaminen koulutuksen ja osaamisen valille lienee viel& vaikeampaa kuin
useimmilla muilla aloilla. Herda kysymys, miten maaritellaén taiteellinen osaaminen? Ja kuka
sen madrittelee? Madrittelevatkd taiteellisen osaamisen teatteritaiteen kentélld olevat
teatterintekijat, teatterikriitikot, yleisd vai teattereiden hallituksissa/ johtokunnissa toimivat

luottamushenkil6t? Kuka on tdssa kohden oikeutettu astumaan taiteen kentélle?

Bourdieun mukaan ihmiset ovat oikeutettuja astumaan (taiteen) kentélle silloin, kun heissa
toteutuu tiettyjen ominaisuuksien yhdistelmé (Bourdieu & Wacquant 1995, 136). Antti Eskola
(1980, 65) on maaritellyt Kriittisen asenteen edellyttdvédn yhdistelm&d, jonka osat ovat
teoreettinen tieto ja moraaliset valmiudet. Eskolan tekeméa jako on tunnistettavissa myds
tutkimukseen osallistuneiden itsearvioista. Esimerkiksi Rauman kaupunginteatterin
hallituksen puheenjohtaja Mikko Leino arvioi valintatydryhmén asiantuntemusta: ”Kylla se

oli olosuhteemme huomioon ottaen paras mahdollinen.”

Suomen Kansallisteatterin padjohtaja Maria-Liisa Nevala (2003, 39) pohtii asiaa:
“Hallituksella (johtokunnalla) on valinnassa suuri vastuu. Hallitukset ovat usein amatdorejé
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valinta-asiassa, mutta valitsevat silti. Taiteelliselta henkilokunnalta kylld kysytdan

mielipidettd, mutta ovatko hekaan aina oikeassa?”

Hallitukset/ johtokunnat/ valintatydryhmét ovat puheenjohtajiensa mukaan tydskennelleet
asiantuntevasti. Kouluarvosana-asteikolla 4-10:een Kkiitettdvdn arvosanan (9-10) antoi
edustamalleen asiantuntijaryhmélle 13 puheenjohtajaa. Tyydyttdvdan arvosanan (7-8) antoi
edustamalleen asiantuntijaryhmélle 8 puheenjohtajaa. Tastd voidaan péatelld, ettd ainakin
valtaosa puheenjohtajista katsoo, ettd heiddn edustamansa asiantuntijarynma on ollut
oikeutettu astumaan taiteen kentdlle ja ettd heissd toteutuu tiettyjen ominaisuuksien
yhdistelmé. Kuinka tarvittavan kriittisen asenteen edellyttdma yhdistelmé, josta Antti Eskola
puhuu, on yksittdisen vastaajan kohdalla painottunut teoreettiseen tietoon tai moraalisiin

valmiuksiin, ei vastauksista saata péatella.

Markkanen (2002, 100) toteaa, ettd lopullinen valinta on toisaalta ehdokkaiden keskindista
vertailua, toisaalta ehdokkaiden vertailua toimenkuvaan. Namé& molemmat vertailuprosessit
etenevat lomittain ja pééllekkain. Suurimpana pulmana valitsijalla on informaation suuri

ma&ara ja erityisesti painotusten maarittaminen.

Markkanen (emt. 119) kehottaa keskittymaédn ehdokkaan tyohistoriaan ja motivaatioon. Han
neuvoo kdymaan lapi myods ehdokkaan nykyisen elamantilanteen, koulutustaustan,

erityistaidot ja endokkaan kéasityksen omista ominaisuuksistaan.

Yhteistyokyky ja vuorovaikutustaidot painottuivat tutkimuksessa valintakriteereind. Naiden
termien sisallot limittyvat osittain ja varsinkin vuorovaikutustaidoilla eri vastaajat ovat voineet
tarkoittaa hieman eri asioita. Ervast ja Okkonen (2002, 77) muistuttavat, ettd ihmiset ovat
vuorovaikutustaidoiltaan hyvin erilaisia, eik& kaikkien kanssa voi tulla toimeen, oli millainen
vaikutusvirtuoosi hyvénsa. Liséksi jokaisella tydyhteisolla on omat vakiintuneet
toimintatapansa, joita ei hetkessd eikd yhden ihmisen voimin muuteta. Myds

organisaatiorakenteet saattavat rajoittaa yksityisen ihmisen toimintamahdollisuuksia.

Teatterit, erityisesti maakuntateatterit, ovat tyypillisesti olleet tydyhteisoja, joissa tyontekijat
ovat voineet tydskennelld vuosikymmenid, mutta johtajat ovat vaihtuneet muutaman vuoden
valein. Sen seurauksena aktiivisimmat ja optimistisimmat lataavat aina odotuksia uuteen

johtajaan ja kyynisimmat ajattelevat, ettd mikaan ei kuitenkaan muutu, eika ehka tarvitsekaan
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muuttua. "Uutta johtajaa odotetaan kuin kuuta nousevaa. Aluksi kaikki luottavat haneen. Kun
huomataan, ettd johtaja ei olekaan taikuri, joka muuttaa kaiken, alkaa vastustus”, Raimo Sdder
(Hati-Korkeila 2003, 40) huomauttaa.

Sellaiset tekijat kuin ik& ja sukupuoli eivat osoittaneet tarkeiksi asioiksi johtajavalinnassa. 1an
osalle tuli pari mainintaa ja ne ovat luettavissa siten, ettd on haluttu nuori johtaja. Sukupuolta
ei mainittu yhdessédkaan vastauksessa yhtend tarkeimmista valintatekijoistd. Se ei ehka
olekaan maaraévin tekij4, mutta huomioitavaa on, etta tall& hetkell& tutkimuskohteena olevissa
teattereissa (38) vain kuudessa (ja puolessa) on naispuolinen teatterinjohtaja: Maarit Pyokari
(Lahden kt), Tytti Oittinen (Rovaniemen T), Tiina Luhtaniemi (Savonlinnan T), Maria-Liisa
Nevala (Suomen Kansallist.), Raija-Liisa Seilo (Turun kt), Seija Metsarinne (Wasa T) seké
Anu Halva-Sallinen (*2) yhdessa miehensd Petteri Sallisen kanssa. Teatterinjohtajaksi

hakevien miesten ja naisten maaréssa ei havaintojeni mukaan ole kuitenkaan suurtakaan eroa.

Johtajakausien pituuksista on viime aikoina keskusteltu paljon. Teatterialan jarjestojohtajien
mielestd sopimukset ovat liian lyhyitd. Kolme vuotta ei ole mistddn kotoisin, ja Kaisa
Korhosen (Hati-Korkeila 2003, 39) mukaan vasta kuuden, seitseman vuoden johtajakausi tuo

tuloksia. Silloin muutokset voivat nakyé pysyvasti eri esityksissa.

Valtaosa teatterinjohtajasopimuksista on madraaikaisia. Kyselyni mukaan 18 teatteria 21:sté
teki alun alkaen madréaikaisen sopimuksen valitsemansa johtajan kanssa, mutta myéhemmin
sopimuksen muoto on kolmessa tapauksessa muutettu toistaiseksi voimassa olevaksi.

Kolmessa teatterissa sopimus tehtiin heti toistaiseksi voimassa olevaksi.

Kyselyssani esitettyyn kysymykseen sopimuksen kestosta vastasi vain kuusi teatteria.
Sopimuksen kesto oli pisimmillaan 5 vuotta + optio ja lyhimmilla4n 2 vuotta + optio. Koska
teattereissa ohjelmistoa ym. suunnitellaan usein parinkin vuoden perspektiivill4, on helppo
yhtya jarjestdjohtajien ndkemykseen siitd, ettd sopimukset ovat keskimaarin liian lyhyita.
Virkistdvané poikkeuksena uutisoitiin vastikdan Kajaanin kaupunginteatterin tulevan johtajan,

Miko Jaakkolan valinta; hdnen sopimuksensa on seitsemén vuoden mittainen.

Jonkinlainen ristiriita on kuitenkin nahtavissa teatterinjohtajan valinnassa painottuvien
tekijoiden ja sopimuksen keston valilla. Seitsemédn vastaajaa piti sitoutumista yhtend
tarkeimmista seikoista teatterinjohtajaa valittaessa, mutta silti sopimukset ovat keskimaarin 3-
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4 vuoden mittaisia. Paikkakunnalla tai sen laheisyydessa asumista edellytetddn luultavasti
monessakin teatterissa, mutta yhtend tarkeimmistd valintakriteereista sita piti vain kolme
teatteria. Esimerkiksi Kokkolan kaupunginteatteri luopui valintatilanteessa paikkakunnalla
asumisen periaatteesta ja jatkaa jo pitkalliseksi muodostunutta k&ytantodan, ettd
teatterinjohtaja asuu vakituisesti jossakin muualla, yleensa paakaupunkiseudulla. Useimmilla

muilla aloilla vastaava kaytanté muutaman kymmenen hengen yrityksissa olisi vahintaan outo.

4.5. Johtopaatokset

Jokainen teatteri luo omat kriteerinsd valitessaan uutta teatterinjohtajaa, jos Kriteereitéd
ylip4énsa asettaa. Yhteisia kriteereitd ei ole. Kriteerit madrittyvéat teattereiden kulloisestakin
tilanteesta, johon voi lukeutua monia erilaisia syité ja tekijoitd. Edellinen johtaja on lahd6ssa
joko sopimuksen péattyessa tai jostain muusta syystd. Ketédan ei ole 2000-luvulla erotettu,
mutta sopimusta ei aina ole jatkettu, kun se on pééattynyt. Yleensa se, ettd sopimus ei jatku,

kerrotaan sovitun yhteisymmarryksessa.

Omanlaisensa ristiriita sisaltyy taiteen ja talouden merkityksen korostamiseen ja niiden
valiseen tasapainoon. Valittaessa teatterinjohtajaa tarkeimpéna ominaisuutena pidetdan
taiteellista osaamista. Hyvéaa teatterinjohtajaa kuvailtiin: ’Jaa-a. Hyva taiteilija, hyva
johtaja.” (JB); ”’Pienessa ja keskikokoisessa teatterissa hanen tulisi olla yhteistyokykyinen
moniosaaja, joita valitettavasti 10ytyy erittdin vahan. Taiteellisesta osaamisesta ei voida
kuitenkaan tinkid.”” (TT); ”Taiteellisen osaamisen liséksi korostuvat yhteistyokyky ja
johtamistaidot.” (TK-0O). Kaytanndssa taiteellinen osaaminen nakyy osana jokaisen
puheenjohtajan vastausta. Taloudenhallintakin on tdrked ominaisuus, mutta selvasti

toissijainen verrattuna taiteelliseen osaamiseen.

Teatterinjohtajan suoriutumisen seuraamisessa tarkeimmaksi asiaksi kuitenkin nousee talous.
Talouden lukemat ja katsojamaarat ovat keskeiset tekijat, joita hallitus/ johtokunta seuraa ja
josta luetaan teatterinjohtajan onnistumiset ja ep&onnistumiset: ’Seuraamalla budjettia,
kavijamaaria ja saannollisesti keskustelemalla™ (KO); ’L&ahinna tuloksen perusteella.” (TK-
0); "’Hallitus seuraa budjettia.” (JA).
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Todellisuus ei tietenk&an ole ndin musta-valkoinen. Hallitus/ johtokunta/ lautakunta kayttaa
varmasti muitakin, myos laadullisia mittareita, mutta selvd yhteys valintakriteereilld ja
suoriutumisen seuraamisella on. Jos tiettyja kriteereitd ei valintatilanteessa ole maaritelty,
miten niiden toteutumista voidaan seurata? Ongelma my0s tiedostetaan: ’Selkeita kriteereita

ei ole ainakaan viela méaaritelty.” (ML)

Kaiken kaikkiaan keskeinen kysymys kaikissa ns. laitosteattereissa on se, miten paarahoittaja
eli kaupunki tai kunta kohtelee teatteriaan. Loytyyko riittavasti ihmisid, jotka ndkevét teatterin
laajemman merkityksen taiteen, ihmisten hyvinvoinnin ja kaupungin imagon kannalta?
”Kiinnittdessadn johtajia kaupunkien ei kannattaisi myonteisessa mielessa jattdd kysymysta
vain teatterin asiaksi vaan huolehtia siitd, ettd saadaan johtaja, jolla on ndkyvyytta ja joka voi
tehdd my6s kaupungin nimed tunnetuksi”, sanoo Kari Suvalo (Helavuori 2001, 7). Jos
asiantuntevia ihmisid ei hallintoelimissd ole, ei myos ole riittdvda asiantuntemusta

teatterinjohtajan valitsemiseen.

Taisto-Bertil Orsmaan (Helavuori 2001, 7) mukaan toivottomin tapaus on uinuva,
johtokuntakeskeinen,  paikkakunnan  niin  sanotun  “teatterirakastajien  joukon”
makutottumuksia miellyttdva tekemisen ilmapiiri. ”"Suomi on teatterimaa, jossa jokainen

kuvittelee olevansa suuri asiantuntija.”

Kunnallisissa teattereissa teatterinjohtajan valintapddtds tehd&an lautakunnassa, jonka
alaisuuteen voi kuulua liséksi esimerkiksi opetustoimi. Asiantuntemus teatterin kentalla, tai
edes mielenkiinto teatterin suhteen voi rajoittua pariin yksittdiseen jaseneen. Lautakunnassa ei
kasitelld esim. ohjelmistoasioita, ainoastaan talouteen ja rekrytointiin liittyvia asioita, joista

paéatoksia voidaan tehda paperista lukemalla ja valittavia henkil6itd tapaamatta.

Vaikka valintatyérynmaan valikoituisikin teatteria parhaiten ymmartavat ihmiset, ei
teatterinjohtajan valintaan liity nykyisellaan erityisia intohimoja, vaan valinta saatetaan tehda
varsin rutiininomaisesti. Suurin osa teatterinjohtajavalinnoista tehddén yhden haastattelun ja
kohtaamisen perusteella. Silloin toissijaisilla tekijoilla voi olla oleellinen merkitys.
Esimerkiksi niistda yhdeksasta teatterinjohtajahaastattelusta, jossa itse olen ollut, seitseman
suoritettiin haastattelemalla ehdokkaat peréd perad samana paivana. Yhdessa tapauksessa yksi
haastateltavista ei padssyt ulkomaanmatkan takia haastatteluun samana pdivand ja vain
yhdessa teatterissa haastattelut olivat tarkoituksella kukin omana péivanaan.
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Kun haastattelut ovat kestoltaan 20 minuutista 1 tuntiin, voidaan sanoa, ettd haastattelijat ovat
melkoisen tehtdvén edessa jo neljaan viiteen haastateltavaan paneutuessaan. Jos valintapaatos
on todella avoimesti auki, niin voi vain arvailla, kuinka paljon olosuhteet vaikuttavat

haastattelijoiden ratkaisuun.

Yhteenvetona voi todeta, ettd mité pienempi teatteri/ valintatydryhma on paattdmassa
teatterinjohtajan valinnasta ja mitd Kkiireettomammin valintaprosessin kaikki vaiheet
toteutuvat, sitd todennakdisemmin teatterin kentélla valtaa kayttavat asiantuntevimmat yksilot

ja valituksi tulee henkild, joka vastaa parhaiten valintakriteereita.
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5. LOPUKSI

Olen tutkimuksessani pyrkinyt selvittamaan, mitkda ovat olleet keskeiset valintakriteerit
teatterinjohtajien valinnassa 2000-luvulla ja ketk& tatd valintap&atokseen oikeuttavaa valtaa

teatterin kentallg kayttavat.

Teatteriryhmissa tilanne on varsin selked. Niissa hallitus/ johtokunta muodostuu ensisijaisesti
teatterin tyontekijoista, jolloin valta on taiteilijoilla itselld&n. Talloin tarkeimméksi
teatterinjohtajan valintakriteeriksi mainittu taiteellinen osaaminen painottuu todellisesti
merkitsevana tekijana: ’Hyva taiteilija.”” (RL); ”Kuunteleva diktaattori”” (SR) ja ’Kuunteleva
visionaari” (RE) olivat teatteriryhmia edustaneiden hallituksen puheenjohtajien ndkemyksia
hyvéasté teatterinjohtajasta. Teatteriryhmien vastauksissa korostuu niiden luonne eli ettd ne
ovat demokraattisia ryhmid, joissa asioista keskustellaan ja péé&tetddn yhdessd ja johtajan

ensisijaisena tehtavané on toimia taiteellisena suunnanndyttajana.

Ns. laitosteattereissa valintaprosessi on helposti ongelmallisempi. Hallitus/ johtokunta/
lautakunta koostuu p&&osin muista kuin teatterin henkilokunnasta ja taiteilijoista. Niinpa
hallituksen/ johtokunnan/ lautakunnan laatima teatterin toimintastrategia on usein yleisia
lauseita teatterin (ja laajemmin kulttuurin) merkityksesta vailla varsinaista konkretiaa.
Teatterinjohtajaa valitessa tiedostetaan toki, ettd kyse on taidelaitoksen johtajasta, joten
taiteellista osaamista painotetaan erityisend valintakriteerind. Kuitenkin jo valitun
teatterinjohtajan suoriutumista seurataan ensisijaisesti talouden mittareilla ja katsojaluvuilla.
Talloin tormayskurssille ajautuminen on aika todennédkdistd. Seindjoen kaupunginteatterista
kesken johtajakautensa irtisanoutunut Mikko Roiha toteaa ongelmaksi muodostuneen sen,
ettd johtokunnassa oli itseddn taiteellisesti lahjakkaina pitdvida poliitikkoja. Heille
teatterintekijat olivat toteuttajia.

”Olin eri mieltd. Katsoin, ettd minad johdan teatteria. Olin yksin poliittista massaa vastaan.

Virheeni oli asettua vastahankaan. Sen jalkeen alettiin painostaa silla, etta teatterin talous ei

enda kestd,” sanoo Roiha (Hati-Korkeila 2004, 44).

Teatterikaupunkeja on erilaisia. Joissain tuetaan ja luotetaan. Toisissa teatteri on pieni yhtio
suuren kaupunkikonsernin sisélld. Jotkut kaupungit tunnetaan poukkoilevista rahoitus- ja
organisaatiopaatoksistaan. ”Kun johtaja on lopulta valittu, hanté olisi tuettava ja haneen tulisi

aukottomasti luottaa. On teattereita, joissa hallituksen puheenjohtaja puuttuu operatiiviseen
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johtamiseen. Se on vaarallista”, sanoo Maria-Liisa Nevala (Hati-Korkeila 2003, 39). Hénen
mielestddn suurimmat ongelmat suomalaisessa teatterikentéssa tulevat paikallisten tahojen
kanssa. ”Miten saataisiin paattajat ymmartdmaan, ettd johtajalla on paatésvalta omassa
teatterissaan?” kysyy Nevala. Nevalan kysymys pureutuu suoraan tutkimukseni ytimeen:
Kenella on valta teatterin kentall&?

Toiselta puolen on sanottava, ettd moni teatterinjohtajaksi valittu on ollut yllattynyt siit,
miten taiteelliseen tyohon ei ole jadnyt paljoakaan aikaa. Johtuuko se sitten siitd, ettd
haastattelutilanteessa ei ole riittdvan selvésti tuotu esiin teatterinjohtajan tehtdvid ja
vastuualueita - joko tarkoituksella tehtdvan houkuttelevimpia puolia korostaen tai pelkéstaan
epdhuomiossa - tai kenties siitd, ettd jannitteisessa haastattelutilanteessa ehdokas on
kuunnellut  valikoidusti  annetun  informaation? Oman  ndkemykseni  mukaan
haastattelutilanteessa kummassakin osapuolessa on vikaa. Aiemmalla
teatterinjohtajakokemuksellani ja osin tdman tutkimukseni antamalla orientaatiolla pystyin
mielesténi lopulta asettumaan realistiseen tilanteeseen, kun istuin Kemin kaupunginteatterin
valintatydoryhman haastattelussa. Hain tydpaikkaa, johon tiesin kuuluvan taiteellisen tydn
lisaksi my6s mm. henkilostojohtamista ja taloudellista vastuuta. Jos my6hemmin
teatterinjohtajan tydsséni kerron yllattyneeni jostain, se olkoon siis muuhun kuin

toimenkuvaani liittyvaa.

Teatterikorkeakoulussa jarjestettiin kevaalla 2006 aikuiskoulutusyksikon ja teatteritaiteen
laitoksen yhteinen Teatterin johtamisen — koulutus. Koulutuksen johtajana toimi ohjaaja
Raija-Sinikka Rantala. Rantalan (Karkk&inen 2005, 8) mukaan teatterinjohtaja tarvitsee
tydssadn tyokaluja taloudenhallinnon, markkinoinnin ja yhteiskuntasuhteiden aloilta.
Viimekaden ratkaisut taidelaitoksissa tehdaén aina taiteen ehdoilla, mutta viisaasti tehtyina:
taidelaitosten johtajien on tiedettdvd miten muut sektorit saadaan parhaiten palvelemaan
taiteen p&amaaria. “Taiteilijan tulee johtaa taidelaitosta. Sitd ei voi kuitenkaan tehd&

kasittdmatta koko johtamistoimen aluetta. Tulossa on monenlaisia osaajia,” sanoo Rantala.

Koulutukseen voitiin ottaa vain 12 teatterialan ammattilaista. Teatterinjohtajia ja sellaiseksi
hakeutuvia on kuitenkin useita kymmenid. Koulutusta tulisi voida jarjestaa s&annollisin
valiajoin, jotta teatterinjohtajien jatkuva kierratys saataisiin vahenemaan. Harkinnan arvoista
olisi kouluttaa myos teatterin kentalla mielellddn vallan kahvassa viihtyvid poliittisia ja muita

paattajia.
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Liite 2: Yhteystietojen tiedustelukirje
Hei! 23.5.06

Olen tekemassa teatterin ja draaman tutkimuksen Pro gradu —tutkielmaa tyonimella
"Teatterinjohtajien valintakriteerit”. Tassa tutkielmassani tarvitsen nyt apuasi.

Teatterinjohtajien valintaprosessit ovat varsin erilaisia. Valinnan tekee yleensé hallitus,
johtokunta tai erikseen nimetty valintatyéryhmé. Haluaisin haastatella viimeisen
johtajavalintanne tehneen tyéryhman puheenjohtajaa. (Mikéli valinnasta on jo pidempi
aika, puheenjohtaja on saattanut jo vaihtua, mutta haastatteluni koskee nimenomaan
silloista puheenjohtajaa.) Sitd varten pyydén saada seuraavat tiedot:

-puheenjohtajan nimi

-ammatti

-puhelinnumero

-sahkopostiosoite

-postiosoite (mikéli séhkdpostiosoitetta ei ole)

Liséksi pyydan Sinua ldhettdmaén viimeista johtajavalintaanne koskevan
tiedotusmateriaalin (hakuilmoitus, tiedotteet ennen ja jalkeen valinnan). Myds
puheenjohtajan antamat, teatterinjohtajan valintaa koskevat lehtihaastattelut ovat hyvin
tervetulleita. Kaikki valintaan liittyva materiaali on arvokasta.

Mikali et ollut viimeisen johtajavalintanne aikaan tydntekijéna teatterissanne tai asiani
kuuluu jonkun toisen henkilon vastuualueelle, pyydan Sinua toimittamaan tdmén
pyyntoni hanelle.

Mitd nopeammin ehdit vastaamaan pyyntooni ja toimittamaan materiaalia, sité
nopeammin paasen kiinni itse haastatteluihin.

Kiitos jo etukateen!

Juha Vuorinen

(Tampereen yliopisto, teatterin ja draaman tutkimus)
Mikonkatu 12 A 8

Mikkeli

050-528 8825

juhap.vuorinen@pp.inet.fi
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Liite 3: Ensimmaisen otoksen saatekirje
9.10.06

Hyva vastaanottaja

Minkalaisilla kriteereilla teatteri valitsee johtajansa? Minkalainen
valintamenettely valitaan: avoin haku/kutsumenettely? Minkélaisia
ominaisuuksia johtajassa painotetaan?

Na&ihin kysymyksiin pyrin loytamaan vastauksia teatterin ja draaman tutkimuksen
Pro gradu —tutkielmassani ja tassa selvitystydssa pyydan apuanne. Lahetan
taman viestin mukana haastattelulomakkeen (sama lomake seka liitetiedostona
ettd viestin alla), johon tama tutkimukseni perustuu. Pyydan Teita vastaamaan
lomakkeen kysymyksiin ja lahettdmaan sen vastauksineen minulle
sahkopostitse 31.10.2006 mennessa. Voimme sopia my6s pidemmasta
vastausajasta. Mikali haluatte, voin lahettdd haastattelulomakkeen Teille myds
postitse.

Olen lahettanyt haastattelulomakkeen 38 teatterilain piirissa toimivan teatterin
teatterinjohtajan valinnasta vastanneen toimielimen (hallitus/ lautakunta/ erillinen
valintatyéryhma) puheenjohtajalle. Teatterinjohtajan valinnasta on joissakin
teattereissa saattanut kulua pitkakin aika, jolloin valintaprosessi ei ole kovin
tuoreena mielessa. Kaikki vastaukset ovat kuitenkin tarkeitd, pelkastaan jo
tutkimuksen kattavuudenkin takia, huonoja vastauksia ei ole olemassa.

Pyydén, ettd jo taman viestin saatuanne kertoisitte sdhkdpostitse, ehdittek6/
haluatteko olla mukana tutkimuksessa. Niin voin paremmin valmistautua
haastattelujen purkutybhon, jonka teen syksyn aikana.

Juha Vuorinen
(Teatterin ja draaman tutkimus, Tampereen yliopisto)
juhap.vuorinen@pp.inet.fi / Mikonkatu 12 A 8, 50100 Mikkeli/ 050-528 8825

Lomakkeen vastaukset on muistettava tallentaa ennen niiden ldhettamista!l
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Liite 4: Toisen otoksen saatekirje

31.10.06

Hyva vastaanottaja

Minkalaisilla kriteereilla teatteri valitsee johtajansa? Minkalainen
valintamenettely valitaan: avoin haku/kutsumenettely? Minkalaisia
ominaisuuksia johtajassa painotetaan?

Naihin kysymyksiin pyrin I6ytdmaan vastauksia teatterin ja draaman tutkimuksen
Pro gradu —tutkielmassani ja tassa selvitystydssa pyydan apuanne. Lahetan
taman viestin mukana haastattelulomakkeen (sama lomake seka liitetiedostona
ettd viestin alla), johon tama tutkimukseni perustuu.

Lahestyin Teita kyselyllani kolmisen viikkoa sitten. Kukaan ei ilmoittanut, ettei
halua vastata, joten toivon ja oletan saavani vastauksenne, kunhan l6ydatte
vastaamiseen sopivan ajan. Nopein vastausviesti tuli vimeksi Kajaanista alle
puolessa tunnissa! Pyydan Teita vastaamaan lomakkeen kysymyksiin ja
lahettamaan sen vastauksineen minulle sdhkdpostitse 10.11.2006 mennessa.
Voimme sopia myds pidemmasta vastausajasta.

Olen lahettanyt haastattelulomakkeen 38 teatterilain piirissa toimivan teatterin
teatterinjohtajan valinnasta vastanneen toimielimen (hallitus/ lautakunta/ erillinen
valintatybryhma) puheenjohtajalle. Teatterinjohtajan valinnasta on joissakin
teattereissa saattanut kulua pitkéakin aika, jolloin valintaprosessi ei ole kovin
tuoreena mielessa. Kaikki vastaukset ovat kuitenkin tarkeitd, pelkéastaan jo
tutkimuksen kattavuudenkin takia, huonoja vastauksia ei ole olemassa. Vartti
ajastanne tekee 3-4 kk:n tyoni (toivoakseni) merkitykselliseksi.

Juha Vuorinen
(Teatterin ja draaman tutkimus, Tampereen yliopisto)
juhap.vuorinen@pp.inet.fi / Mikonkatu 12 A 8, 50100 Mikkeli/ 050-528 8825

Lomakkeen vastaukset on muistettava tallentaa ennen niiden
lahettamista!
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Liite 5: Kyselylomake

TEATTERINJOHTAJIEN VALINTAKRITEERIT/ Kyselylomake Teatterin ja draaman

tutkimuksen pro gradu —ty6ta varten/ Juha Vuorinen

I TIETOJA VASTAAJASTA
TEATTERI

NIMI

(kysymyksiin voi vastata myds nimettdmana)
AMMATTI

ASEMA TEATTERISSA

YHTEYSTIEDOT

Il KYSYMYKSET TEATTERINJOHTAJAN VALINNASTA

Yleiset kysymykset
Millainen on teatterinne hallintomalli?

Milloin teatterinjohtaja viimeksi valittiin?

Mik& toimielin paéatti valinnasta?

Valintaprosessiin liittyvat kysymykset

Milla menettelylla haku suoritettiin?

Poikkesiko valintamenettely aiemmista johtajavalinnoista?
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6.

7.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Jos haku oli avoin, miten siitd ilmoitettiin?

Kuinka pitka hakuprosessi oli (paikan avoimeksi laittaminen — valinnan

julkistaminen)?

Montako ehdokasta haastateltiin?

Valintaprosessin toimijoihin liittyvat kysymykset

Oliko valinta yksimielinen?

Toteutuiko valintaprosessi suunnitellulla tavalla?

Oliko erikseen nimettya valintatydryhmaa?

Miten arvioitte valintatydoryhmén asiantuntemusta (kouluarvosanalla 4-10)?

Kaytettiink® ulkopuolista neuvonantajaa? Kyseltiinkod lausuntoja mahdollisilta

suosittelijoilta tai muilta henkil6ilta?

Huomioitiinko henkilokunnan mielipide? Oliko henkilokunnan ehdokas sama kuin

valittu?

Teatterinjohtajan ominaisuuksiin liittyvat kysymykset

Nimetkaa 1 - 5 tarkeinta tekijaa, joita painotitte valinnassa (rasti)?

[ ] avoimuus [ ] esimiestaidot
[ ] idearikkaus []ika

[] johtajakokemus (] julkisuusarvo
[ ] kielitaito [ ] koulutus

[ ] paikkakunnalla asuminen [ ] sitoutuminen
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16.

17.

18.

19.

20.

[] sukupuoli

[ ] taloudenhallinta

[] ulospéin suuntautuneisuus

[ ] yhteistyékyky

Mink&lainen on hyva teatterinjohtaja?

[ ] taiteellinen osaaminen
[ ] tarve muutokseen
[ ] vuorovaikutustaidot

[ ] jokin muu, mika?

Enta nyt?

Minkélainen sopimus tehtiin (maaraaikainen/ toistaiseksi voimassa oleva)? Onko sita

ollut tarvetta jatkaa/ muuttaa?

Milla tavoin teatterinjohtajan suoriutumista seurataan?

Jos teatterinjohtaja valittaisiin nyt, olisiko valintamenettely aiemman kaltainen?

Mikali jokin valintaan liittyva tekija ei tullut esiin kysymysteni avulla, voitte kertoa siitéa

tassa:

LAMMIN KIITOS VASTAUKSISTA!
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Liite 6: Kyselylomakkeen vastaajatietojen koonti

Sukupuolijakauma
Lomakkeen sai 39 hallituksen/ lautakunnan/ valintatyéryhméan puheenjohtajaa., joista
naisia oli 11 ja miehid 28. Kyselyyn vastanneista naisia oli 3 ja miehi& 18.

Ammatillinen tausta
Johtavassa asemassa tydskentelevia oli 10
Toimihenkildita oli 2.
teatterialalla tyoskentelevié oli 4.

Elékeldisia oli 5. Heista 3 oli tydskennellyt johtavassa asemassa ja 2 yrittajana.

Asema teatterissa
Johtokunnan/ hallituksen/ lautakunnan puheenjohtajia oli 12,
Johtokunnan/ hallituksen/ lautakunnan jasenia oli j 4.
Toimialajohtajia oli 2.

Teatterinjohtajia (valintahetkelld) oli 2.
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Liite 7: Vastausten kysymyskohtainen luokittelu

I KYSYMYKSET TEATTERINJOHTAJAN VALINNASTA
Yleiset kysymykset

1. Millainen on teatterinne hallintomalli?

kannatusyhdistys

10

kunnallinen teatteri

s&atio

osakeyhtio

NN (N

2. Milloin teatterinjohtaja viimeksi valittiin?

vuonna 2007

vuonna 2006

vuonna 2005

vuonna 2004

vuonna 2003

vuonna 2002

vuonna 2001

vuonna 2000

vuonna 1997

vuonna 1996

johtajan sopimuksia on muutettu tai jatkettu valinnan jalkeen

vastaaja muisti virheellisesti valinta-ajankohdan

AORLPINIRPIRP[PIWINIW[OTN

3. Mika toimielin paatti valinnasta?

saation/ kannatusyhdistyksen/ osakeyhtion
hallitus

13

kulttuurilautakunta

kaupungin sivistysjohtaja

tyontekijat - johtokunta hyvéksyi

kannatusyhdistyksen kokous

PR ||,

Valintaprosessiin liittyvat kysymykset

4. Milla menettelylla haku suoritettiin?

avoin haku

10

tydryhman valmistelu ja haastattelu

henkilékohtaiset kontaktit

kutsumenettely

tiedustelu kiinnostuneista, pyyntd jattaa hakemus

sisdinen menettely

PP INW|>~
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5. Poikkesiko valintamenettely aiemmista johtajavalinnoista?

ei poikennut 13
poikkesi: 8
aiemmin julkinen haku

aiemmin nimetty valintatyéryhma, nyt koko hallitus/
lautakunta

aiemmin ei hakemusta, vain suostumus
aiemmin kutsumenettely
ei tdismentényt eroa aiempaan

N

N[N

6. Jos haku oli avoin, miten siita ilmoitettiin?

avoin haku: 10
4 eri ilmoituskanavaa
3 eri ilmoituskanavaa
2 eri ilmoituskanavaa
1 ilmoituskanava

WWIN [N

liImoituskanavat:
Teatteri-lehti
paikkakunnan lehti
valtakunnallinen lehti
Helsingin Sanomat
teatterialan julkaisut
teatterin kotisivut, internet
tydministerién mol.fi -sivut
ilmoitus toisiin teattereihin
kunnan sisainen tiedotus

RlRrRPRRR|lw|MD|o

=
=

jokin muu hakumenettely |

7.  Kuinka pitk& hakuprosessi oli (paikan avoimeksi laittaminen — valinnan julkistaminen)?

alle kuukausi 2
1-2 kk
3-4 kk
5-6 kk
yli 6 kk
ei kertonut hakuprosessin kestoa

Wk |W| |~

8. Montako ehdokasta haastateltiin?

ei yhtaan
yksi

kaksi

kolme

nelja

viisi

kuusi
seitseman
ei vastausta

RPN INIEAININ
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Valintaprosessin toimijoihin liittyvat kysymykset

9. Oliko valinta yksimielinen?

oli yksimielinen 16
muodollisesti yksimielinen
aanestystulos

ei vastausta

P W

10. Toteutuiko valintaprosessi suunnitellulla tavalla?

toteutui 1
kutakuinkin toteutui

ei toteutunut taysin suunnitellusti:

odotti laajempaa kiinnostusta

ei toteutunut taysin suunnitellusti, mutta hyvaksytylla tavalla
yritti valintaa yhdelld hakukierroksella, mutta turvautui kahteen

RPIRPIFRPWOWINO

11. Oliko erikseen nimettya valintatyéryhmaa?

nimesi erikseen valintatydéryhman 15
- 2-7 henkea

- hallituksen tai lautakunnan puheenjohtajistoa
- hallituksen tai lautakunnan jasenia

- henkilékunnan edustus

ei nimennyt erikseen valintatyéryhmaa 6

12. Miten arvioitte valintatyéryhman asiantuntemusta (kouluarvosanalla 4-10)?

10 4
9%
9
8
7Y%

N[00 (-

13. a) Kaytettiink6 ulkopuolista neuvonantajaa? b) Kyseltiinké lausuntoja mahdollisilta
suosittelijoilta tai muilta henkil6ilta?

13. a) Kaytettiinkd ulkopuolista neuvonantajaa?

| ei kayttanyt ulkopuolista neuvonantajaa | 21

13. b) Kyseltiinkd lausuntoja mahdollisilta suosittelijoilta tai muilta

henkil6ilta?

kysyi lausuntoja mahdollisilta suosittelijoilta tai muilta

henkil6ilté 14
ei kysynyt lausuntoja 6
huomioi muutaman kunnallispoliitikon mielipiteen 1
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14. a) Huomioitiinko henkildkunnan mielipide? b) Oliko henkilokunnan ehdokas sama kuin
valittu?

14. a) Huomioitiinko henkilékunnan mielipide?

| huomioi henkil6kunnan mielipiteen 21
14. b) Oliko henkildkunnan ehdokas sama kuin valittu?
henkilokunnan ehdokas oli sama kuin valittu 17
henkilokunnan ehdokas oli eri kuin valittu 3
ei kertonut 1

Teatterinjohtajan ominaisuuksiin liittyvat kysymykset

15. Nimetkaa 1 - 5 tarkeinta tekijaa, joita painotitte valinnassa (rasti)?

[
~

taiteellinen osaaminen
yhteistydkyky
johtajakokemus
taloudenhallinta
esimiestaidot
vuorovaikutustaidot
sitoutuminen

idearikkaus

avoimuus

julkisuusarvo
paikkakunnalla asuminen
tarve muutokseen

ika

koulutus

kielitaito

ulospéin suuntautuneisuus
jokin muu, mika?
sukupuoli

H
o

OFRPIFPIFPININIWW|A[OTO |[N]|0 |00 | |©

[N
©

nimesi 5 eri tekijaa
nimesi 3 eri tekijaa
nimesi 2 eri tekijda

=

=
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16. Minkalainen on hyva teatterinjohtaja?

Iy
(e}

maaéritteli hyvan teatterinjohtajan ominaisuuksia:
taiteellinen osaaminen

ulospéin suuntautuminen/ verkostoituminen
yhteistydkyky

tydyhteisdsta huolehtiminen

talouden ymmartaminen

kiinnostus paikkakuntaan
johtajaominaisuudet

teatterialan tuntemus

idearikas/ innovatiivinen

taiteen ja talouden yhteensovittaminen
jAmakka

luotettava

moderni

vuorovaikutustaidot

yleissivistys

P RPEPNNOWWPAMOOOTOTOoO OO0 N

| ei maaritellyt hyvan teatterinjohtajan ominaisuuksia 5

Enta nyt?

17. a) Minkalainen sopimus tehtiin (maaraaikainen/ toistaiseksi voimassa oleva)? b) Onko

sita ollut tarvetta jatkaa/ muuttaa?

17. a) m&araikainen sopimus | 18
Maéraaikaisen sopimuksen keston ilmoitti 6 teatteria:
5 vuotta + optio 2
4 vuotta 2
3 vuotta 1
2 vuotta + optio 1
toistaiseksi voimassa oleva sopimus 3
17. b) Onko sité ollut tarvetta jatkaa/ muuttaa?
maéradaikainen sopimus muutettu toistaiseksi voimassa
olevaksi sopimukseksi 3
maaraaikaista sopimusta on jatkettu 3
18. Milla tavoin teatterinjohtajan suoriutumista seurataan?
Kysymys ymmarrettiin kahdella tavalla:
a) Miké taho seuraa suoriutumista?
hallitus/ johtokunta/ lautakunta/ esimies 10
kokoukset 2
kehityskeskustelut 2
seurantaraportit 1
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b) Mit& asioita seurataan suoriutumisen
mittareina?

talous 11
katsojamaéarat

ohjelmiston sisélto ja toimivuus
henkildstdhallinto

strategiat/ vuosisuunnitelmat
julkisuus

kiinnostus omaan teatteriin

N T NRIAR NI EN

19. Jos teatterinjohtaja valittaisiin nyt, olisiko valintamenettely aiemman kaltainen?

kylla 10
todennédkoisesti

ei:

avoin haku ja oma etsinta rinnakkain
kohdennetumpi haku

vahemman haastattelijoita

PP |w]|o

20. Mikali jokin valintaan liittyva tekija ei tullut esiin kysymysteni avulla, voitte kertoa siita

tassa:
pieni ja demokraattinen teatteri, jossa johtaja valitaan aiempien
kontaktien ja yhteistydn perusteella 3
kaksi teatteria yhdistyi, valittu oli tydskennellyt osan valitsijoista
kanssa 1

nayttelijakeskeinen teatteri, johtajalla ei ole perinteistéd asemaa,
vaan toimii ennen kaikkea keulakuvana avustustahojen ja

julkisuuden suuntaan 1
asetetusta valintaperiaatteesta eli paikkakunnalla asumisesta
luovuttiin 1
kunnallispoliittiset kiemurat haittasivat valintaprosessia jonkin
verran 1

ensisijaisesti haetaan teatterille johtajaa ja siksi ennen
valintaprosessia hallituksen tulee arvioida teatterin tila ja
tulevaisuustavoitteet 1

ei mitaan lisattavaa 12
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