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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Orkesterin johtaminen on monipuolista osaamista vaativa tehtévé, joka on yleensa jaettu
kahden johtajan valille. Intendentti on vastuussa taloudesta, henkilostostd, tiedotuksesta ja
taiteellisesta tasosta ja hdnen rinnallaan tyoskentelee taiteellinen johtaja (muutamassa
orkesterissa taiteellinen johtoryhmé). Suomalaiset orkesterit ovat enimmakseen kunnallisia
laitoksia sijoittuen paikkakunnasta riippuen eri tasoille yllapitdjan organisaatiossa.
Julkishallinnon yhdistdminen taiteilijoista koostuvaan asiantuntijaorganisaatioon tekee

orkesterista poikkeuksellisen tyopaikan, jonka luonnetta avaan tutkimuksessani.

Johtajuuden saloihin perehtyminen alkoi itd44 mielessani kaudella 2012-13, kun kolmen
merkittdvan suomalaisen sinfoniaorkesterin intendentit siirtyivat pois tehtévistdaan. Halusin
selvittdd miksi intendenttien vaihtuvuus on suurempaa kuin esimerkiksi musiikkioppilaitosten

rehtorien. Onko orkesterin hallinnollinen johtaminen erityisen vaikeaa vai mista on kysymys?

Johtajuutta orkestereissa ovat Suomessa tutkineet muun muassa Nikke Isomdttonen
(Johtajuusroolit intendentin tydkentéssd, 2013) ja Niina Koivunen (Leadership in Symphony
Orchestra, 2003), mutta jaetun johtajuuden jakautumista myds orkesterin ulkopuolelle ei ole
juurikaan tutkittu. Suomalaisten orkestereitten suuri kunnallinen osuus tekee maastamme
ainutlaatuisen orkesterien rakenteiden suhteen ja siksi kiinnostuin selvittdmaan johtajuuden

jakautumista nimenomaan kotimaisissa orkestereissamme.

1.2 Tutkimuskysymys ja tutkimusmenetelma

Tutkielman péaétavoitteena on tutkia jaetun johtajuuden toteutumista menestyvéssa
orkesterissa. Selvitdn mill& tavalla jaettu johtajuus toteutuu eri tasoilla, onko eri orkesterien
valilla eroja ja onko johtajuuden jakautuminen jatkuvasti muutostilassa oleva asia. Tutkin
mitka ovat tarkeimmat johtajuuden kautta menetykseen vaikuttavat seikat.

Tutkimusmenetelma on laadullinen tapaustutkimus. Aineisto koostuu 14 teemahaastattelusta,
joihin osallistuivat kolmesta suurimmasta suomalaisesta orkesterista intendenttien esimiehet,

intendentit, ylikapellimestarit (lukuun ottamatta Tampere Filharmonian ylikapellimestaria),
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konserttimestarit ja valtuuskunnan puheenjohtajat. Lisdksi haastattelin tutkimuksen
loppuvaiheessa Sinfonia Lahden pitkdaikaista intendenttid ja pitkddn muusikkokuntaan
kuulunutta soittajaa testatakseni tutkimuksen tulosten luotettavuutta.

Lisaksi aineistona on muun muassa Suomen Sinfoniaorkesterit ry:n vuoden 2014 tilastot.
Jotkut ajatukset perustuvat omaan kokemukseeni Tapiola Sinfoniettan intendenttind vuosina
2006-2016.

Tutkimuksellani haluan selvittdd mahdolliset toistuvat tekijat ja mallit joita voi havaita
menestyvissa orkestereissa ja niiden toteutumisen asiantuntijaorganisaatiossa jaetun
johtajuuden mallissa. Rohkea toiveeni on, ettd tuloksista voisi olla apua muille musiikin

parissa tydskenteleville.

1.3 Tutkielman rakenne

Aluksi esittelen tutkimuksessa kéaytettavén teorian ja késitteet luvussa 2. Tutkimuksen kohteet
ovat asiantuntijaorganisaatioita, joiden johtajuutta tarkastelen jaetun johtajuuden teorian
nékokulmasta.

Luvussa 3 esittelen kayttdmani laadullisen tapaustutkimusmenetelmén ja teemahaastattelut,
joiden avulla tutkin paljastavia tapauksia. Luvussa 3 esitelladn myos haastattelukysymykset ja
haastateltavat sek& kerrotaan orkesterien valintaperusteista ja esitellddn 12 suurimman

suomalaisen orkesterin suhteellinen menestys maassamme.

Tapausten esittely tehd&én luvussa 4 jakautuen tarkemmin tutkimieni orkestereiden, Helsingin
kaupunginorkesterin, Tampere Filharmonian ja Radion sinfoniaorkesterin, organisaatioiden

kuvaukseen ja orkestereiden yleisesittelyihin.

Tutkimustulokset esitelld&n luvussa 5, joka jakautuu kuuteen kappaleeseen. Kappaleissa
esitellddn tarkeimmat havainnot menestystekijoistd mukaillen jaetun johtajuuden teoriaa
ottaen huomioon asiantuntijaorganisaation erityislaatuisuus. Luvun 5 siséltd perustuu
haastatteluihin, omiin kokemuksiini ja loppuvaiheessa tekemiini haastatteluihin Sinfonia
Lahden edustajien kanssa.



Luvussa 6 esittelen johtopadtokset ja analyysin tutkimustuloksistani. Viimeisessa luvussa tuon
haastattelutulosten lisaksi esiin myds jonkin verran omia havaintojani ja johtopaatoksiani
perustuen tyohoni Espoon kaupunginorkesterin intendenttind.



2 JAETTU JOHTAJUUS ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

”Jaetussa johtajuudessa ei tavoitella harmoniaa vaan sarmad, muun muassa koska
johtaminen ei ole ennalta tietamistd vaan neuvottelua, kontrolli perustuu luottamukseen ja
johtaminen on monid&nisen tiedon arvostamista seka vallan ja vastuun jakamista.”” (Ropo et
al., 2005, s.33)

Tutkimuksessani tarkastelen orkesterien menestymistd jaetun johtajuuden teorian kautta.
Jaettu johtajuus poikkeaa perinteisesta ylh&alta alaspdin toimivasta johtajuudesta siind, etta

johtajuus jakautuu vaakatasossa monille toimijoille organisaation sisalla.

Jaettu johtajuus vaatii toimiakseen tiettyja piirteitd, joiden merkitys on voimakkaampi kuin
perinteisessa ylh&éltad alaspdin toimivassa johtajuudessa. Onnistunut lopputulos vaatii, etté
tiimin jasenilla on todellinen kokemus vaikuttamisesta. Kaikkien ryhman jasenten taytyy olla
perill& siitd miten prosessi saatetaan loppuun ja heilld pitéé olla inspiroivia tehtavia. Ryhmén
jasenten kyvykkyys on edellytys hyvan lopputuloksen saavuttamisessa. Jaettu johtajuus jakaa
myo6s samoja piirteitd vertikaalisen johtajuuden kanssa ja esimerkiksi ulkopuolisen johtajan
tuella on tarked merkitys. (Mielonen, 2011, s. 62)

Toimiva jaettu johtajuus vaatii yhteiset uskomukset johtajuudesta. Ryhman j&senten pitaa
myo6s kantaa oma osansa vastuusta. Pitdd uskaltaa pa&stad irti vanhoista ajatuksista ja kyeta
avoimeen keskusteluun. Kaikkien ryhmén jasenten pitdd ymmartdd mitd johtajuus on.
(Mielonen, 2011, s. 129-132)

2.1 Asiantuntijaorganisaatio

Esittelen tass& kappaleessa muutamia asiantuntijaorganisaatioille tyypillisia piirteitd, jotka on
erotettavissa myos tutkimassani taidealan asiantuntijaorganisaatiossa, sinfoniaorkesterissa.
Kéytan lahteend Jorma Sipilan (1996) kirjaa ”Asiantuntija ja johtaja - Miten hallitsen ndma
kaksi roolia?” joka, huolimatta kahdenkymmenen vuoden iastdén, on hyvin relevantti lahde

asiantuntijuuteen.

Asiantuntijaorganisaatio voidaan méaéritell& seuraavien keskeisten piirteiden perusteella:
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- Ty6hon liittyy runsaasti analysointia, monimutkaista ongelmanratkaisua ja suunnittelua

- Organisaatio tuottaa aina uutta

- Henkiloston osaamistaso ja peruskoulutustaso on yleensa korkea ja asiantuntijatehtavien
mé&ara suhteessa muihin tehtaviin on suuri

- Organisaation riippuvuus henkilostostd on suuri ja henkildiden korvaaminen on vaikeaa.
(Sipila, 1996, s. 23)

Asiantuntijoita puolestaan pidetddn mm. persoonallisina ja tunneherkkind ihmisina - vaikeina,
mutta mielenkiintoisina. (ibid., s. 54) ja heill& on yleensa voimakas ammattiinsa kytkeytynyt
sitoutuminen, joka voi joskus heikent&& sitoutumista tyonantajaan (ibid., s. 58). Asiantuntija ei
suvaitse helposti suoria ohjeita eikd hant& voi kaskyttad eli perinteinen tyonjohtajamalli ei
toimi asiantuntijaorganisaatiossa (ibid., s. 66). Rekrytointi on asiantuntijaorganisaation
keskeisin investointitilanne ja virhe siina voi johtaa koko organisaation epaonnistumiseen. On
hyva ettd valintatilanteessa on mukana myds tulevan tyontekijan kanssa tyoskentelevét
henkil6t, jotta tulokkaan sopeutuminen sujuu paremmin (ibid., s. 130-135).

Asiantuntijoiden johtaminen vaatii heidan tyonsa syvéllista ymmaértamista ja alaiset ohjaavat
itse itseddn (ibid., s. 85-86). Asiantuntijaorganisaation johtajan on oltava nakyva johtaja, jolta
vaaditaan keulakuvana olemista ja samalla hanen taytyy olla l&ahell& joukkojaan (ibid., s. 90).
Asiantuntijaorganisaation johtajan monet vaatimukset eivat yleensd toteudu yhdessé
henkil6ssa vaan organisaatiolla saattaa olla kaksi tai kolmekin johtajaa, hallinnollinen johtaja
ja sisallollinen tai taiteellinen johtaja. Edellytyksend useammalle johtajalle on muun muassa
ettd taiteellinen johto ja toiminnallinen johto arvostavat toisiaan, tulevat toimeen kesken&an ja
toimivat laheisessa yhteisty0ssa ja ettd yhteisossa hyvéaksytdén useampi johtaja (ibid., s. 121-
122).

Asiantuntijan taytyy pystya liittdmaan toimintaansa myo6s organisoidun toiminnan arvoja,
jotta se voi toimia elinkelpoisesti. Joskus yksilollisen k&yttdytymisen rajat joudutaan
venyttdmaan pitkalle. (ibid., s. 178)

Hyvéén  asiantuntijaorganisaatioon  liittyy =~ muun  muassa  Seuraavia  piirteitd:
tyosuuntautuneisuus, aikaansaamisen ja tulosten korostaminen, tinkiméton laaduntavoittelu,
ammattitaidon arvostus, avoimuus, toisten kunnioittaminen ihmisind ja keskindinen

luottamus, vapaus, “meidén porukka on ainutlaatuinen” —tunnelma (ibid., s. 178-179).
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Asiantuntijaorganisaatiota pidetadn vaikeana johtaa ja tarke&na tekijana asioiden toimimisessa
on luottamus (ibid., s. 197).

2.2 Self-leadership eli itsensd johtaminen jaetun johtajuuden ytimena

’Itsensa johtaminen: jaetun johtajuuden sydan” (Pearce & Conger, 2003, s. 126)

Hyvé itsensd johtaminen on olennaista jotta jaettu johtajuus toimii organisaatiossa. ltsensa
johtaminen madritelld&n prosessina, jossa henkild vaikuttaa itseensd saavuttaakseen tyon

suorittamiseen tarvittavan itseohjautuvuuden ja motivaation.

Itsensa johtamisen strategiat jaetaan usein kolmeen laajempaan osaan:

1. kayttaytymiskeskeiset strategiat, jossa tyontekija havainnoi itsedan, asettaa itse itselleen
tavoitteita, palkitsee itse itsedan, antaa itselleen korjaavaa palautetta ja harjoittelee tai toistaa
asioita. Strategiassa pyritdén vahvistamaan positiivista, onnistumisiin johtavaa kaytosta.

2. luonnolliset palkitsevat strategiat, jossa huomio keskitetddn suoritettavan tehtdvan
positiivisiin seikkoihin. Tyon tekeminen sindnsd palkitsee tekijdn ja suoritus voi parantua
keskittymalla tehtavan miellyttaviin puoliin.

3. rakentava ajatusmalli — strategiassa luodaan tai muutetaan kognitiivisia ajatusmalleja.
Muutokseen johtavan prosessin katsotaan sisaltdvan kolme osa-aluetta: itseanalyysi ja
uskomusjarjestelmien kehittdminen (improvement of belief systems, Kirjoittajan k&annos),
mielikuvaharjoitukset onnistuneesta suorituksesta ja positiivinen puhe itselle.

(Pearce & Conger, 2003, s. 126-132)

2.3 Superleadership eli superjohtaminen

Pearcen ja Congerin (2003) mukaan superjohtamisen tarkoitus on luoda ja edesauttaa itsensa
johtamisen ja jaetun johtamisen toteutumista. Toisin sanoen superjohtajuus on l&hestymistapa,
jolla luodaan tehokkaita itse&én johtavia seuraajia.

Koska monet perinteisemmé&ssa johtajuudessa johtajalle kuuluvat roolit kuten maaraava,
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liiketoiminnallinen ja uudistava rooli siirtyvat tiimin jasenille muodostuu ylimmén johtajan
tyonkuva toisenlaiseksi jaetussa johtajuudessa. Johtajasta tulee superjohtaja, jonka tarkeina
tehtévia ovat tiimin j&senten valinta, tiimin jasenten taitojen kehittdminen, puuttuvien taitojen

taydentdminen, rajojen hallinta ja tiimin jdsenten voimaannuttaminen.

Vaikka superjohtajuuden voidaan katsoa olevan jaetun johtajuuden toimivuuden edellytys,
sisaltdd malli my6s rajoituksia ja varjopuolia. Superjohtaja voi tuntua heikolta
(paattamattomalta tai “epdjohtavalta”) ja jaettu johtajuus vie paljon aikaa. Tyontekijat
saattavat vastustaa mallia joka vaatii isompaa vastuuta omasta tekemisesté tai superjohtaja ei
todellisuudessa pystykddn luopumaan kontrollista ja luottamaan tydntekijdn omaan
ohjautuvuuteen. Superjohtajuuden voidaan kuitenkin katsoa olevan ideaali ylimman
johtajuuden ilmentyva toimivassa jaetussa johtajuudessa. (Pearce & Conger, 2003, s. 133-
135)

2.4 Monta johtajaa

Kahden johtajan malli on kaytossa useissa taideorganisaatioissa, joissa tarvitaan seka
sisaltoon keskittyvad johtajuutta ettd hallinnollista johtajuutta. 1lmidtd on tutkinut mm.
kanadalainen Wendy Reid, joka korostaa luottamuksen merkitystd useamman johtajan
mallissa. Luottamuksen térkeys korostuu varsinkin konfliktitilanteissa, jossa johtajien alati
lasn& olevat valtaerot voivat voimistua. Valtaerot voivat johtua muun muassa uran pituudesta,
suhteesta organisaatioon tai sen hallintoon, mahdollisesta valintatilanteesta, jossa toinen
johtajista on pééssyt vaikuttamaan toisen rekrytointiin. Reidin tutkimus osoittaa ettd johtajien
keskinéinen luottamus ja avoimuus voivat eliminoida nditd seikkoja kriisitilanteessa ja siten

minimoida yhteisolle koituvia haittoja. (Reid, 2007)

David Heenan ja Warren Bennis puhuvat kirjassaan “Co-Leaders: The Power of Great
Partnerships” (1999) yhteisjohtajuudesta, jossa korostuu ykkos- ja kakkosjohtajan ja jopa
kolmannen johtajan yhteistyd. Ykkdsjohtaja on yleensa esilla oleva yhteison keulakuva, joka
tarvitsee enemmadn  syrjassd  pysyttelevdn  kakkosjohtajan  jakamaan  tyomaaraa.

Y hteisjohtajuuden kulttuurin toteutumiseksi Heenan ja Bennis listaavat kymmenen kohtaa:

1. Korosta yhteis64, ala johtajia
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. Vaali yhteenkuuluvuutta
. Viljele tasa-arvoa

. Vahvista itsevarmuutta

. Ravitse luottamusta

. Jaa toivoa

. Vakiinnuta toisinajattelu
. Méérittele lojaalisuus

© 00 ~N O O A W DN

. Tasapainota valtaa
10. Rakenna tiimin tavoitteita

Heenanin ja Bennisin mukaan 2000-luvulle siirtyminen on tuonut dramaattisia muutoksia
johtajuuteen. Menestyvd yhteisé ei ole endd yhden, vaikka suurenkin, johtajan ansiota.
Uudessa maailmassa tarkeaksi aspektiksi muodostuu kumppanuudelle perustuva johtajuus.
Ihmiset tyGskentelevat kohti yhteisid tavoitteita, tekevét jannittdvaa tyota ja tekevét sitd
yhteistyossd, seikkoja jotka johtajan taytyy ymmartaa sailyttdédkseen tyontekijansa. Parhaassa
yhteisjohtajuudessa kaikki voittavat. (Heenan ja Bennis, 1999, s. 273-278)

2.5 Jaetun johtajuuden ulottuvuudet ja paradoksit

Mielonen 16ysi tutkimuksessaan nelja ydinulottuvuutta, jotka maarittavat jaettua johtajuutta
ryhmassa:

Yksilollinen ulottuvuus

Henkild motivoituu itsensd johtamiseen ja jonka palkkiona on tunne pétevyydesta ja
itsekontrollista

Sosiaalinen ulottuvuus

Ryhmén hyvé, sosiaalinen ilmapiiri on tarke&d ja toimivuus tulee esiin muun muassa
rakentavassa toiminnassa Kkriisitilanteissa. Kokemus kaikkien reilusta kohtelusta on
merkittéva tekija onnistumiselle.

Rakenteellinen ulottuvuus

Ryhmadssa tapahtuvan johtajuuden téytyy olla muotoiltu, organisoitu ja kontrolloitu
tdsmallisten ja ennustettavien mekanismien avulla.

Kehityksellinen ulottuvuus
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Ryhman jasenten taytyy “hyvéksyd” jatkuva kehitys ja johtajuuden muuntuminen eri
tilanteissa. (Mielonen, 2011, s. 179-199)

Jaetussa johtajuudessa torméataan usein kaytdnnodssa esiintyviin paradokseihin. Pearce (s.24-
26) jakaa ne kolmeen ryhméén:

1. Hierarkkiset johtajat maarataan luomaan vahemman hierarkkisia organisaatioita

Jaetun johtajuuden yll&pitdminen organisaatiossa vaatii vahvaa johtajuutta, mutta samalla
johtajan pitédé jakaa osa auktoriteetistaan muille. Johtaja joutuu ristiriitaiseen tilanteeseen,
jossa hénen pitaisi olla sek& ryhman yldpuolella ettd sen ulkopuolella ja samalla toimia

ryhmaén jasenend, jopa tasa-arvoisena muiden kanssa.

2. Jaetun johtajuuden kaytannot “haviavat”

Jaetun johtajuuden toteutumiselle ominaiset piirteet jaavat usein tunnistamatta ja
tarkastelematta johtajuuden osa-alueina. Johtajuudesta puhuttaessa pitdydytddn helposti
sankarillisissa yksilosuorituksissa ja unohdetaan vaakatasossa tapahtunut johtajuus kuten

tiedonjakaminen, kiitosten lahettdminen tai avunpyytaminen liian arkipéivaisena toimintana.

3. ’Se ei ole se tie, jota pitkin sinne paasin”

Tie huipulle edellyttéa erilaisia kilpailuun perustuvia yksil6llisia suorituksia ja saavutuksia
joilla voidaan osoittaa johtajaksi riittdvat ominaisuudet. Yksilosuoritukset ja kilpailu eivét
kuitenkaan ole kayttokelpoisia tyokaluja jaetussa johtajuudessa ja usein voidaan olla
tilanteessa, jossa ylimmalla johtajalla ei ole kovinkaan kehittyneita kuuntelemisen tai
yhteistyon tekemisen taitoja.

2.6 Jaettu johtajuus ja vastuu

Jaettua johtajuutta tutkiessani huomasin ettd jaetusta vastuusta on huomattavan vahén
tutkimustietoa. Paatoksenteko on delegoitu monille eri tahoille ja my6s vastuun pitéisi
jakautua kaikkien tiimin jasenten kesken. Kaytannossd vastuu kuitenkin usein keraantyy
runsaammin ylimmaélle johtajalle, jonka tehtdvana on lisdksi muun muassa tuen tarjoaminen

johtajuudelle tarvittaessa ja jaetun johtajuuden toimivuuden takaaminen tiimissd. (Pearce,
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2003, s. 58)

Jaetussa johtajuudessa voidaan vertikaalisen johtajuuden tavoin ndhdd kolme roolia, jotka
jakautuvat eri jasenille limittyen osittain toisiinsa: Tiimin johtajan rooli, prosessin omistajan
rooli ja tilanteissa syntyvét roolit. Jotta jaettu johtajuus toteutuisi tdysimadraisesti,
vastuunkannon sisaltaména, vaatii tyoskentely jérjestelmallistd ja kurinalaista toimintamallia.
Mielonen toteaa myos tutkimuksessaan ettd saannolliset kokoukset tiimin jasenten kesken
edesauttavat jaetun johtajuuden toteutumista. (Mielonen, 2011, s.138-142).

2.7 Jaettu johtajuus sinfoniaorkestereissa

Sinfoniaorkestereissa jaettu johtajuus toteutuu usealla tavalla ja tasolla. Tutkimuksessani
esittelen johtajuuden toteutumisen mahdollisimman kattavasti. Johtajuudella k&sitdn tassa
my6s suoranaisen paatoksenteon ulkopuolella olevaa toimintaa kuten esimerkiksi

mielipidevaikuttamisen tai tiedonvélittamisen.

Sinfoniaorkesterissa on paljon asiantuntijoita, alajohtajia ja toimihenkil6it4, joiden roolien
voimakkuus vaihtelee ja jotka esitelld&n tarkemmin luvussa 5.

Eri alueiden vastuuhenkildiden nimityksia ovat:

Y likapellimestari, intendentti, apulaisintendentti/hallintopaallikko/orkesteripaallikko
konserttimestari, soolosoittaja, aanenjohtaja seka viestinta- ja
markkinointipaéllikko/tiedottaja,  tuotanto-koordinaattori,  vastaava  tuottaja/tuottaja,
projektipaallikko, nuotistonhoitaja, orkesterijarjestaja.*

Orkesterin ydinorganisaation ulkopuolella on luonnollisesti johtajuutta jakavia osapuolia
etenkin yllapitdjan ominaisuudessa. Kaupunginorkestereiden toimintaan vaikuttavat
intendenttien esimiehet, lautakunnat, johtokunnat ja poliitikot, Radion sinfoniaorkesterin
toimintaa ohjaa YLE. (Eri orkestereiden organisaatiokuvaukset tarkemmin luvussa 4).

! http://helsinginkaupunginorkesteri.fi/fi/content/yhteystiedot,

http://helsinginkaupunginorkesteri.fi/fi/musicians/grid (10.2.2016)

http://yle.fi/aihe/rso/yhteystiedot, http://yle.fi/aihe/rso/orkesteri,

http://www.tamperefilharmonia.fi/fi/yhteystiedot/, http://www.tamperefilharmonia.fi/fi/muusikot/ (7.12.2015)
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Lisaksi ulkopuolella on paljon orkesterin muita vaikuttajia, joita k&sittelen luvussa 5.

Suuria linjoja tarkasteltaessa johtajuus toteutuu padsaantoisesti samankaltaisena kaikissa
tutkimissani orkestereissa, mutta eri osa-alueilla p&atoksentekijoiden painoarvot vaihtelevat.
Ylikapellimestarin ja intendentin asema on vahva kaikissa orkestereissa, mutta joissakin
tapauksissa eri elimilla ja luottamushenkil6illd on myds merkittdvasti valtaa. Heenanin ja
Bennisin tutkima kakkosjohtaja on orkestereissa tavallaan kolmas johtaja, esimerkiksi
apulaisintendentti, joka on siis hierarkkisesti intendentin alapuolella. Juridinen vastuu
paatoksistd on intendentilld, mutta kaikissa yhteisdissa myos ylikapellimestarit kantavat oman
osansa vastuusta. Osoituksena syvéllisestd vastuunkannosta voidaan pitdd tilannetta, jossa
intendentti tai ylikapellimestari luopuu tai joutuu luopumaan tydpaikastaan virheen tai Kriisin

seurauksena.

Orkesterisoittajan kohdalla toteutuu vahvasti vaatimus itsensd johtamisesta ja my0s jaetun
johtajuuden muut ulottuvuudet ovat padsaantoisesti l&snd organisaatioissa. Esimerkiksi
rakenteellisen ulottuvuuden toteutumiseksi ryhmdsséd on luotu toimivia ja ennustettavia

mekanismeja soittajien siséisen hierarkian ja vaikkapa orkesterin valtuuskunnan avulla.

Johtajuuden jakautuminen orkestereitten ja niiden taustaorganisaatioiden vélilla vaihtelee
tutkimissani  orkestereissa ja kukin on erilaisessa asemassa toisiinsa verrattuna.
Organisaatioesittelyt ovat kunkin orkesterin kohdalla kappaleessa 4. Kunnallisissa
orkestereissa esiintyy laajemmin tarkasteltuna kahta hierarkialtaan eri tasoista mallia,
intendentti on organisaatiossa joko apulaiskaupunginjohtajasta seuraava tai intendentin ja
kaupungin kakkosjohtajan vélissa on esimerkiksi kulttuurijohtaja.

(Suomalaisten kaupunkien organisaatiokaaviot internetissd 13.10.2015).

2.8  Pirullinen ongelma

Tutkimukseni edetessé jaetun johtajuuden haasteita valotti kirja ”Johtajana kaaoksen keskella
— kuinka selviytya pirullisista ongelmista” (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell, 2013).
Kirjassa  tarkastellaan  vaikeasti  tunnistettavia ja  monitulkintaisia ~ ongelmia
kompleksisuusajattelun kasitteiden ja tydkalujen tukemana. Kirja kuvaa erittdin hyvin niita
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ongelmia, joiden parissa varsinkin kunnallisessa asiantuntijaorganisaatioissa tyoskennell&én ja
suosittelen sitd lampimasti kaikille johtajuudesta kiinnostuneille. Avaan seuraavassa pirullista
ongelmaa, koska sen tunnistaminen on olennaista sinfoniaorkestereissa tapahtuvan

suunnittelun ja johtamisen moninaisuuden ymmartdmiseksi.

Pirullisen ongelman kasite juontaa juurensa saksalaissyntyisen suunnittelutieteen pioneerin
Horst W .J. Rittelin (1930-1990) ajatuksista. Rittel tarkasteli suunnittelun ongelmia ja késitti
suunnittelun hyvin laajasti monien eri asiantuntijoiden tyokenttdnd. Han esitti vuonna 1967
ideansa toisen sukupolven suunnitteluprosesseista, jotka perustuvat ajatteluun matemaattisista
ja hallinnollisista kesyista (“tame”) ongelmista sekd& suunnittelun ja johtamisen pirullisista
("wicked”) ongelmista. Kesyt ongelmat, jotka eivdt suinkaan aina ole helppoja, on
ratkaistavissa suoraviivaisesti, erikoistumisen avulla. Pirulliset ongelmat puolestaan ovat
luonteeltaan yleensé sosiokulttuurisia eikd niiden ratkaisemisessa toimi puhtaan rationaalinen
ote. Vuonna 1973 Rittel julkaisi yhdessa kollegansa Melvin M. Webberin kanssa uraauurtavan
artikkelin ”Dilemmas in a General Theory of Planning”, jonka kautta pirullisen ongelman

kasitteisto tuli tunnetuksi maailmanlaajuisesti.

Organisaatiokonsultti Jeff Conklin on tiivistanyt alunperin kymmenkohtaisen Rittelin
maéaritelman pirullisista ongelmista kuuteen piirteeseen:

1. Ratkaisuvaihtoehtojen punnitseminen auttaa ymmartaméaan itse ongelmaa.

2. Ratkaisut eivét ole lopullisia.

3. Ratkaisut eivét ole oikeita tai vaaria.

4. Pirulliset ongelmat ovat uniikkeja ja uudenlaisia.

5. Toimintatavat ovat ainutkertaisia.

6. Useita ratkaisuvaihtoehtoja.
(Vartiainen et al., 2014, s. 19-26)

Orkesterimaailmassa suunnitteluun ja ongelmiin tuo oman lisdnsd jatkuvasti tavoiteltava,
vaikeasti objektiivisesti mitattava taiteellinen taso. Onnistuneeksi lopputulokseksi ei
valttamatta riitd loppuunmyyty sali tai innostunut yleisd jos samanaikaisesti orkesterin
asettamat tasolliset tavoitteet eivat toteudu. Yllapitavan organisaation odotukset orkesterin
suhteen saattavat olla jopa ristiriidassa taiteellisten pyrkimysten kanssa tai tavoitteiden
saavuttamiseksi ei ole riittdvid resursseja. L&hes kaikki orkesterissa tehtavét hallinnolliset
paatokset vaikuttavat taiteelliseen toimintaan ja toisaalta on erittain vahan puhtaasti taiteellisia
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paatoksia. Ihannetilanteessa jaetun johtajuuden eri osapuolet kuulevat toisiaan ja ymmartavéat
riittdvasti toistensa alueista jolloin toimenpiteissd padstddn tarvittaessa mahdollisimman

hyviin kompromisseihin.
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3 LAADULLINEN TAPAUSTUTKIMUS

3.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimus on suoritettu laadullisena tapaustutkimuksena, jonka tapaukset ovat tyypiltdén
paljastavia tapauksia (Laine etal., 2007, s. 33). Tutkimuksessa on kaytetty jonkin verran myods
madrallista tutkimusta verrattaessa orkestereita toisiinsa kappaleessa 3.2.2.

Laadullinen tutkimus on kokemusperadisté ja siind on kyse kokemusperdisen analyysin tavasta
tarkastella havaintoaineistoa ja argumentoida (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 22). Laadullinen
ote tutkimukseen tarkoittaa merkitysten osoittamista seka ilmididen ja niiden taustojen
ymmartamistd. Laadullinen tutkimus tulkitsee ilmi6itd ja pyrkii sitd kautta 10ytaméaan
selityksid ja mahdollisia yhtaldisyyksid tapahtumasarjojen taustoille. Moniulotteisten ja
vaikeasti rajattavien kysymysten tarkastelemisessa laadullinen tutkimus toimii paremmin kuin
méaréllinen tutkimus, joka pyrkii osoittamaan tilastollisia vastaavuuksia ja tekemaan
esimerkiksi lukumaériin perustuvia yleistyksid. Laadullista tutkimusta voidaan pitéa

ymmartavana tutkimuksena. (Tuomi & Sarajérvi, 2008, s. 28)

3.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksessa tarkastellaan yhtd tai muutamaa tapausta syvallisesti. Tutkimuksessa
kéaytetty aineisto voi olla j&sentymatontd ja sitd analysoidaan laadullisesti.
Tapaustutkimuksessa saadaan yksityiskohtaista tietoa ilmidistd ja se on sopiva
tutkimuksellinen 1ahestymistapa esimerkiksi silloin, kun tutkimuksen kohteena on jokin

eldvéssé elaméssa oleva ilmid. (Gomm et al., s. 2-5).

Tapaustutkimus vastaa usein kysymyksiin “miten?” ja miksi?”. Tutkimus on hyva tapa saada
kokonaisvaltainen ja ymmarrettdvd kasitys monimutkaisista sosiaalisista ilmidista.
Tapaustutkimusta kaytetddnkin paljon mm. psykologian, sosiologian, antropologian,
sosiaalityon, liike-elamén, sairaanhoidon ja kunnallisen suunnittelun tutkimisessa. (Yin, 2014,
s. 3-4, 10)
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3.2.1 Paljastava tapaustutkimus

Tapaukset voidaan jakaa seitsem&&n eri tyyppiin: Kriittinen, d&rimmadinen, ainutlaatuinen,
tyypillinen, paljastava, tulevaisuudesta kertova ja pitk&aikaisotokseen perustuva tapaus. Tassa
tutkittavat tapaukset ovat paljastavia tapauksia eli tarkastelen ilmi6t4, johon johtavista
seikoista ollaan tavalla tai toisella tietoisia mutta joita ei ole tutkittu. (Laine et al., 2007, s. 31-
32)

Tutkimukseen valitsemani orkesterit edustavat menestyneitd orkestereita ja menestyksen
taustalta voidaan 10yt tekijoita joiden olemassaolo voidaan aavistaa. Tassa yhteydessa tutkin
nimenomaan tiettyjé jaetun johtajuuden ilmentymia joiden avulla voidaan selittda orkesterien

menestyminen.

3.2.2 Tapausten valinta

Haluan tutkimuksessani selvittad jaetun johtajuuden toteutumista ja merkitystd nimenomaan
menestyvissa suomalaisissa orkestereissa. Madarittdessani menestysta vertailin orkestereita
niiden koon, budjetin ja yleisomé&é&rien perusteella. Mittasin menestystd myods suhteellisilla

mittareilla, joita olivat:

Kunnan rahoitus / asukas
Orkesterin paasalin koko / kunnan asukasméaara
Orkesterin vakinaisten muusikkojen maara / kunnan asukasmaara

Kuulijamaarat / kunnan asukasmaaré

Paadyin lopulta valitsemaan tarkemmin tutkittavaksi kolme sinfoniaorkesteria joitten koot,
budjetit ja yleisomaarat® olivat absoluuttisesti suurimmat koska kokoa voidaan perustellusti
pitdd yhtend osoituksena menestyksesta. Olisin halunnut mukaan tapauksiin myos Sinfonia
Lahden, joka on menestynein orkesteri lahes kaikkien suhteellisten mittareiden mukaan.
Valitettavasti vuonna 2015 kesken oleva orkesterin hallinnon jarjestdminen ei mahdollistanut
haastattelujen tekemistd aikataulujeni mukaan, mutta Sinfonia Lahden pitkdaikainen

2 Avantitn yleisdmaéré oli vuonna 2014 toiseksi suurin (98 772) johtuen yhdessa Apocalyptican kanssa toteutetusta kiertueesta.
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intendentti Tuomas Kinberg ja pitkddn muusikkokuntaan kuulunut viulisti Seppo Linkola
lupautuivat haastateltaviksi ja kommentoimaan tutkimusta sen ollessa valmis lukuun

ottamatta lukua 6.

Kaaviot 1-4, orkesterien menestymisen vertailu suhteellisten mittareiden mukaan.
Vertailussani ovat mukana Suomen Sinfoniaorkesterit ry:n jaottelussa sinfoniaorkestereiksi
kutsutut orkesterit (muusikkomaaraltddan 21-112) lukuun ottamatta Kansallisoopperan
orkesteria, Helsingin kaupunginorkesteria ja Radion sinfoniaorkesteria. Helsingissé toimivien
orkesterien suhdelukujen maarittdminen antaa epétarkan tuloksen, johtuen tilanteesta jossa
orkesterit muun muassa kéyttdvat samaa salia ja konserttiyleis0 asuu pééaséantoisesti samalla
alueella. Liséksi Helsingissa toimivien orkesterien méard on poikkeuksellinen verrattuna
muuhun osaan maata, joten monien laskennallisten arvojen vertailu antaisi harhaanjohtavan
tuloksen. Suomen kansallisoopperan orkesteri on jatetty tutkimuksen ulkopuolelle luvussa 4

selitetyn erityislaatuisuutensa vuoksi. Orkesterit ovat kokojarjestyksessa isoimmasta alkaen.

Kaavio 1 kunnan rahoitus / asukasmaara

35
30,89

30

25
20,62 19,51
20 17,99

15,51 14,8 16,1

15 11,52 12,01 11,59
9,04

10,18
10

M kunnan rahoitus / asukas
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Kaavio 2 Kuulijamadrien suhteutus asukasmaariin

0,6

0,5

0,4

0,3

0,2

0,1

0,56

M Kuulijamaarien suhteutus asukasmaariin

Kaavio 3 Paasalin paikkaméaara suhteutettuna asukasmaaraan (1/100)

1,4

1,2

0,8

0,6

0,4

0,2

1,18

i Paasalin koko / suhteutettuna asukasméaraan (1/100)
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Kaavio 4 Muusikkojen maaréa suhteutettuna asukasmaaraan (1/1000)

0,7 0,65

0,6

0,47 0,46
0,5 )
’ 0,43 0,43
0,4
0,4 0,36

0,31 0.28 0,29
0,23

0,3
0,2 0,15

0,1

M muusikkojen maara / asukas (1/1000)

KESKIARVOT Korkein Matalin

Rahoitus euroa / capita 15,81 Lahti 30,89 Espoo 9,04
Konserttikdynnit / capita 0,29 Kuopio 0,56 Espoo 0,11
Konserttisalin koko / capita 0,70 (1/100) Lahti 1,17 Espoo 0,29
Muusikkojen mé&ara / capita 0,37(1/1000) Lahti 0,65 Espoo 0,15

LIITE 1 sisaltad orkesterikohtaiset luvut, joiden perusteella laskelmat on tehty.

En tarkastellut orkestereitten menestymista arvioidessani taiteellista tasoa, jonka objektiivinen
todentaminen on vaikeaa. Yleiselld tasolla voidaan kuitenkin todeta, ettd taloudellinen ja
taiteellinen menestys usein tukevat ja katalysoivat toisiaan, mutta poikkeuksiakin on.
Esimerkiksi Espoon kaupunginorkesteri, Tapiola Sinfonietta, on noussut seké kansalliseen etta
osittain kansainvéliseenkin tietouteen korkeatasoisena orkesterina huolimatta Espoon
kaupungin niukasta tuesta (osoituksena taiteellisesta menestyksestd muun muassa Kiittavat

konsertti- ja levyarvostelut sek& arvostetut vierailijat).
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3.3 Aineiston keruu

3.31 Teemahaastattelu

On olemassa useita tapoja jaotella haastatteluja eri tyyppeihin: voidaan puhua esimerkiksi
lomake-, teema- tai syvéhaastatteluista. Lomakehaastattelu on yleensa pédosin jasennetty eli
se siséltad paljon suljettuja kysymyksid. Teemahaastattelu on osittain jasennetty siséltden
puoliavoimia kysymyksia avoimien kysymysten lisaksi. Syvahaastattelu puolestaan on taysin
jasentamaton, vain ilmio josta keskustellaan annetaan haastattelun aluksi. (Tuomi & Sarajérvi,
2009, s. 74-77)

Tutkimukseni haastattelutyyppi on teemahaastattelu, koska se antaa mahdollisuuden olla
rajaamatta kdytyja keskusteluja liian tiukasti. Toisaalta puoliavoimet kysymykset
mahdollistavat riittdvdn samankaltaisen tiedon kerddmisen haastateltavilta. (Tuomi &
Sarajarvi, 2009, s.75)

Suoritin tutkimustani varten yhteensd 14 haastattelua isoimmissa orkestereissa ja lisédksi 2
haastattelua Sinfonia Lahden jasenten kanssa. Haastateltavat valitsin kuvaamaan johtajuuden
eri edustajia mahdollisimman kattavasti ja jokaisesta orkesterista Sinfonia Lahtea lukuun
ottamatta on haastateltu neljaa tai viittd henkilog, jotka edustavat paatGksenteon eri puolia.
Intendenttien esimiehet nayttaytyvat tutkimuksessa yllapitajan edustajina ja intendentti kunkin
organisaation (=orkesteri) ylimpana johtajana. Ylikapellimestari taiteellisena johtajana jakaa
paljon johtajuutta intendentin kanssa, koska, kuten luvussa 2.4 totean, on olemassa hyvin
vahan yksinomaan hallinnollisia tai taiteellisia paatoksid. Konserttimestari on orkesterin
keulahahmo varsinkin soittotilanteessa ja hanen vastuullaan on paljon taiteellisia kysymyksia.
Orkesterivaltuuskunta ottaa kantaa orkesterin siséisiin hallinnollisiin kysymyksiin ja sen

puheenjohtaja on orkesterin virallinen edustaja.

Tallensin haastattelut &&nittamalla ja tein tilanteessa myds kirjallisia muistiinpanoja.
Haastattelut tehtiin aikavalilla 9.2.-5.6.2015 ja Sinfonia Lahden haastattelut 19.1.2016. Osa
haastatteluista suoritettiin Musiikkitalon kahviossa tai orkesterien tiloissa, osa muissa
kahviloissa tai ravintoloissa, yksi automatkalla ja loput haastateltavien tydhuoneissa.
Haastattelut kestivat keskim&arin noin 57 minuuttia, pituuden vaihdellessa 21 minuutista

tuntiin ja 37 minuuttiin. Tunnelma haastatteluissa oli mielestani vapautunut ja haastateltavat
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johdattelivat keskustelua monipuolisesti eri alueille.

Haastattelukysymyksia oli kolme sarjaa, yll&pitdvan organisaation edustajille omansa, isojen
orkesterien jasenille yhteiset kysymykset ja Sinfonia Lahden edustajille omat kysymykset.
Taman  liséksi  intendenteille  esitettiin  lisakysymys  s&hkopostilla  29.10.2015.
Haastatteluaineiston ja keskustelujen lisaksi olen tutkimuksen edetessa kayttanyt myos omia
havaintojani ja kokemuksiani Espoon kaupunginorkesterin intendenttind I&hes kymmenen

vuoden ajalta.

3.3.1.1 Intendenttien esimiehille esitetyt kysymykset

1. Koetko ettd organisaatiosi orkesteri on menestynyt? Mika sen osoittaa? (mitk& ovat

menestyksen mittareita)

2. Mitka ovat tekijat menestyksen takana? (oma/organisaatiosi osuus, orkesterin henkil6t,
miten ndet johtajuuden toimivan orkesterissa/miten paljon tiedat johtajuudesta orkesterissa)

3. Orkesterin merkitys organisaatiollesi? Orkesterin merkitys laajemmin. (ennen, nyt ja

huomenna, orkesterin tulevaisuus)

3.3.1.2 Organisaation jasenille esitetyt kysymykset

la. Ketka osallistuvat muodollisesti paatoksen tekoon orkesterin sisalla

Y likapellimestari, intendentti, apulaisintendentti/hallintopaallikko

padvierailija, taiteellinen toimikunta, konserttimestarit, &anenjohtajat, valtuuskunta,
luottamusmies

Muut, mitka?

1b. ja “ulkopuolelta”

Kunta, valtio, poliitikot (johtokunta, lautakunta), yleisd, media, vierailevat taiteilijat,
yhteistyokumppanit, agentit, muut taideorganisaatiot

Muut mitka?

2. Paatokset ja kuka ne tekee
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Selkeésti taiteelliset ja selkedasti hallinnolliset

Y likapellimestari, intendentin osuus, muu henkilokunta, miten ilmenee?

Taloudelliset interventiot “ulkopuolelta”

Taiteellinen, ohjelmistoon ynna muu sekaantuminen “ulkopuolelta”

Toiminta (peruskonsertit, kiertueet, levytykset, lapset, vanhukset, kaupungin/valtion juhlat,
yhteistyoprojektit, muut?)

Pinnan alaiset taiteelliset ja hallinnolliset paatokset, mielipidevaikuttajat?

3. Menestymisen salaisuus johtajuuden nakokulmasta?
Mitd on menestyminen, milla sitd mitataan?

Miksi ja keiden avulla menestytaan?

4. Ongelmat johtajuuden ndkdkulmasta
Onko ollut, minké&laisia ja miten ilmenevét?

Kuka tai ketka ratkaisevat?

5. Tieto on valtaa?

Tiedonjakaminen johtamisen valineena

6. Sana on vapaa

7. Lisakysymys intendenteille sdhkopostilla 29.10.2015:

Kuka vastaa orkesterissanne henkilostohallinnosta ja kuinka tarkeénd pidatte henkilon osuutta
orkesterin kokonaisuuden kannalta? Toimiiko jaettu johtajuus teiddn ja henkilostosta
vastaavan vélilla ja mitkd ovat tdrkeimmat “kakkosjohtajan” tehtévat. (esimerkiksi kuka
paattad harkinnanvaraisista toimivapaista).

3.3.2 Haastateltavat

Helsingin kaupunginorkesteri

Sivistystoimen apulaiskaupunginjohtaja Ritva Viljanen
Intendentti Gita Kadambi

Ylikapellimestari John Storgards
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Valtuuskunnan puheenjohtaja, Il viulun &dnenjohtaja Anna-Leena Haikola

Konserttimestari Pekka Kauppinen

Radion sinfoniaorkesteri

Luovien sisaltdjen johtaja Ville Vilén

Intendentti Tuula Sarotie

Ylikapellimestari Hannu Lintu

Valtuuskunnan puheenjohtaja, 2. soolofagotisti Jussi Sarkka
Konserttimestari Jari Valo

Tampere Filharmonia

Kulttuurijohtaja Jaakko Masonen

Intendentti Helena Hiilivirta

Valtuuskunnan puheenjohtaja, kontrabasson vuorotteleva ddnenjohtaja Petri Méakiharju

Konserttimestari Dennis Kim

Sinfonia Lahti
Asiantuntija Tuomas Kinberg
Luottamusmies, 11 viulun varaddnenjohtaja Seppo Linkola

3.4 Aineiston analyysi

Tein haastatteluista muistiinpanoja jo haastatteluhetkella ja mydhemmin jatkoin aineiston
purkamista &&nitteitd kuuntelemalla. En litteroinut haastatteluja vaan kuuntelin niitd useaan
otteeseen ja poimin niistd tutkimuksen kannalta olennaisia tietoja. Ensi vaiheessa kerasin
my0s kunkin haastateltava esiin tuomia havaintoja sitaateiksi, jotka myohemmin sijoitin
sopiviin kohtiin tutkimustuloksia.

Kun tutkimus oli loppuvaiheessa, ldhetin sen luettavaksi Sinfonia Lahden entiselle
intendentille, asiantuntija Tuomas Kinbergille ja Seppo Linkolalle ja pyysin heita
kommentoimaan mahdollisuuksien mukaan. Varsinkin Tuomas Kinberg esitti haastattelunsa

yhteydessd muutaman hyvéan havainnon ja lisdyksen, jotka tukivat ajatuksiani.
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Haastattelut on tallennettu tietokoneelleni ja erilliselle kovalevylle.

Jo haastatteluja tehdessani havaitsin joitakin selkeitd johtamislahtoisid menestystekijoita ja
niiden laajuus ja merkitys kasvoivat analyysin edetessa. Suurin osa havaitsemistani tekijoista
on sellaisia, joiden olemassa olosta minulla oli osittainen ennakkoajatus, mutta joidenkin
tekijoiden merkitys toi tutkimukseeni uudenlaisia nékokulmia. Poimin joukosta viisi

kappaletta tarkeité tekijoitd, joita esitellaan osittain alakohdiksi jakaantuneena luvussa 5.

3.5 Tutkimuksen Kkriittinen tarkastelu

Orkesterin menestyksen tutkiminen ilman taiteellista nakokulmaa on véistamatta puutteellista.
Nykymaailma kuitenkin ajaa myos taidelaitoksia yhd enemmén osoittamaan menestystéan ja
merkitystdan konkreettisilla ja mahdollisimman kiistattomasti arvioitavissa olevilla
mittareilla, joten katsoin menestyksen tarkastelemisen ilman taiteellista aspektia riittdvan
tyydyttavéksi vaihtoehdoksi pro gradu -tutkimukseen.

Olen tutkimukseni aikana toistuvasti kéynyt keskusteluja itseni kanssa omasta roolistani
pitk&aikaisena intendenttind ja pyrkimykseni on luonnollisesti tarkastella kaikkia
havainnoimiani ilmiditd mahdollisimman objektiivisesti. Sisdpiirin tieto ja kaytdnndssa
hankittu kokemus johtajuuteen liittyen on ollut l&hinna tutkimusta tukevaa, mutta olen
pyrkinyt huomioimaan johtopadtoksiani myods kriittisesti. Olen s&anndllisesti tarkastellut
ennakkoajatuksiani ja oletuksiani ja pyrkinyt omaksumaan haastatteluissa tullutta tietoa
avoimin mielin. Olen my0s keskustellut joistakin esiin tulleista ajatuksistani ja huomioistani
muiden musiikkialan ammattilaisten kanssa ja saanut ndin peilattua asioita. Olen kaikin tavoin
pyrkinyt varmistamaan etten tarkastele ilmiditd valmiiden vastausten dominoidessa

ajatuksiani.
Tapaus Sinfonia Lahti on toiminut tarkeéné valineena reflektoida tutkimukseni tuloksia, jotka

orkesterin menestystarina vahvistaa. Tamé lisd4d osaltaan tutkimuksen luotettavuutta ja

validiteettia: Tutkimuksen voidaan sanoa tutkineen sitd mita oli tarkoituskin tutkia.
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4 TAPAUSTEN ESITTELY

4.1. Suuret suomalaiset

Tutkimukseni  ensimmadisen  vaiheen kohteena on kolme suurinta suomalaista
sinfoniaorkesteria:  Helsingin  kaupunginorkesteri  (jatkossa usein HKO), Radion
sinfoniaorkesteri (RSO) ja Tampere Filharmonia (TF). Suomen Kansallisoopperan orkesteri
on kooltaan suurin (112 vakituista muusikkoa), mutta sen hallintomalli on niin
erityislaatuinen etta vertailu perinteisten sinfoniaorkestereitten kanssa ei ole tissa yhteydessa
mielek&std. Kansallisoopperan orkesteri toimii osana isoa organisaatiota ja ohjelmistosta
paattdd Kansallisoopperan taiteellinen johto. Oopperaorkesterin ylikapellimestari ja
sinfoniaorkestereiden intendenttia vastaava orkesteripdallikkd toimivat siis hyvin pitkélle

ylempaa tulevien suunnitelmien pohjalta.

Tutkittavien orkestereiden organisaatiokuvaukset perustuvat Suomen Sinfoniaorkesterit ry:n
vuosikertomukseen 2014 ja esittelyt on otettu kunkin orkesterin internetsivuilta. Tampere
Filharmonian kohdalla kaytossani on ollut myds Hyvinvointipalveluiden péatospoytakirja
(12.01.2015 Dno TRE / 273/ 00.01.01/2015).

4.2 Helsingin kaupunginorkesteri

4.2.1 HKO:n organisaatio

Helsingin kaupunginorkesteri on yksi kaupungin virastoista. Orkesterin intendentti on
virastopaallikko ja hdnen esimiehensa sivistystoimen apulaiskaupunginjohtaja.

HKO:lla on kymmenenhenkinen johtokunta, jonka esittelijané toimii intendentti.

“Orkesterin johtokunnan tehtavéané on asettaa kaupunginorkesterille toimintalinjat, huolehtia
orkesterin toimintaedellytyksistd ja seurata orkesterin taiteellista tasoa tdhdaten siihen, etta
konsertit tayttavat korkeat kansainvaliset laatuvaatimukset ja palvelevat monipuolisesti

yleisa.”
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(http://www.hel.fi/hki/HKO/fi/Paatoksenteko/Orkesterin+johtokunta 19.10.2015)

Orkesterissa on 102 vakituista muusikkoa ja sen toimistossa tyoskentelee intendentin lisaksi
11 henkiloa: Hallintopaallikko, viestintd- ja markkinointipadllikko, orkesteripdallikko,
viestintdsuunnittelija, orkesterisihteeri, nuotistonhoitaja, hallintosihteeri, projektipaallikko,

kaksi orkesterijarjestdjaa ja tuottaja (yleisotyo).

Vuonna 2014 HKO:n vuosibudjetti oli 13 038 622 €, josta kunnan osuus 9 031 237 €
(69,27%), valtion osuus 2 740 653 (21,02%) ja omat tulot 1 266 732 (9,71%).

Orkesterilla oli yhteensa 147 esiintymistg, joissa oli yhteensd 107 866 kuulijaa.

4.2.2 HKO:n esittely

Helsingin kaupunginorkesteri on perustettu vuonna 1882 ja on siten Pohjoismaissa pisimpaén
yhtéjaksoisesti toiminut ammattisinfoniaorkesteri. Se on kasvanut 36 muusikon soittajistosta
102 vakinaisen soittajan orkesteriksi, joka konsertoi vuosittain noin 100 000 kuulijalle.

Viisi ensimmadistd vuosikymmenta orkesterin ylikapellimestarina oli sen perustaja Robert
Kajanus. Vuosina 1892-1923 orkesteri kantaesitti valtaosan Jean Sibeliuksen sinfonisesta
tuotannosta saveltajan itsensd johdolla. Sittemmin kaupunginorkesteria ovat luotsanneet mm.
Paavo Berglund ja Okko Kamu. Vuosina 1995-2007 ylikapellimestarina oli Leif Segerstam.
Viulisti-kapellimestari John Storgards aloitti HKO:n 12. ylikapellimestarina syksylla 2008.
Virolainen Olari Elts kutsuttiin HKO:n pééavierailijaksi syksysta 2011.

Syksylla 2011 avautuivat Helsingin Musiikkitalon ovet ja kaupunginorkesteri aloitti
konsertoinnin uudessa kotisalissaan. Vuosittaisten 70-80 Helsingissé jarjestettdvan konsertin
lisdksi orkesteri tekee sadnndllisesti ulkomaankiertueita. Ensimmainen konserttimatka
suuntautui Pariisin maailmannéyttelyyn kesalla 1900. Useimpien Euroopan maiden lisaksi
orkesteri on vieraillut neljd kertaa Yhdysvalloissa ja neljd kertaa Japanissa. Vuonna 2004
HKO teki ensimmaéisend suomalaisena sinfoniaorkesterina konserttikiertueen Etela-
Amerikkaan. Ensivierailu Kiinaan tapahtui elokuussa 2008.

Helsingin kaupunginorkesteri on levyttanyt mm. Sibeliuksen ja Rautavaaran musiikkia. Paavo
Berglundin johdolla syntyi Sibeliuksen sinfonioiden kokonaislevytys 80-luvulla. Leif
Segerstamin kanssa aloitetun Sibelius-sarjan avasivat Lemminkaislegendat ja kultalevylla
palkittu viulukonsertto (sol. Pekka Kuusisto) 90-luvun puolivalissé.
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Levy-yhti6 Ondinen, HKO:n ja Leif Segerstamin monivuotisen yhteistyén merkkipaaluna
valmistui vuonna 2005 Sibeliuksen sinfonioiden kiitetty kokonaislevytys. Sittemmin sarja
taydentyi Kullervo-sinfonialla yhteistytdssa Soile 1sokosken, Tommi Hakalan ja YL:n kanssa.
Kullervo-levytykselle myonnettiin Pariisissa kansainvélisesti arvostettu Diapason d’Or -
levypalkinto syksylla 2008

Myos Sibeliuksen orkesteriséesteisten yksinlaulujen levytys Soile Isokoski solistina nousi
arvostelumenestykseksi johtavissa musiikkimedioissa. Tammikuussa 2007 Luonnotar-levy
voitti Cannesissa MIDEM Classical Award -palkinnon ja samana kevadana BBC Music
Magazine -lehden arvostetun Vuoden levy -palkinnon. Mikko Franckin johtama ooppera-
aarialevy Scene d’amore Soile Isokoski solistina sai kriitikot puhkeamaan ylistyksiin
kotimaassa ja ulkomailla.

Suomen Yleisradion musiikkitoimittajat valitsivat ”Vuoden levyksi 2006” Aulis Sallisen
Kuningas lahtee Ranskaan -oopperan ensilevytyksen, jolla Okko Kamu johtaa Helsingin
kaupunginorkesteria ja nuoria suomalaislaulajia. Wagner-albumi Juha Uusitalon ja Leif
Segerstamin johtaman HKO:n oopperatulkintoja sai huikean vastaanoton kevéélla 2008.

Myo6s Einojuhani Rautavaaran teosten levytykset Ondinelle ovat olleet kansainvalisia
menestyksid. Angel of Light -sinfonialle myonnettiin vuonna 1997 Cannes Classical Award -
palkinto ja Grammy-ehdokkuus. Seuraavana vuonna Cannes Classical -palkinnon sai Angels
and Visitations -levy. Kaupunginorkesterin tilaussévellyksen On the Last Frontier -levytys,
The Journey -levy, Garden of Spaces, jossa on mukana myods Cantus Arcticus ja
klarinettikonsertto, sek& baritoni Gabriel Suovasen téhdittdmé Song of My Heart, Manhattan
Trilogy ja A Tapestry of Life ovat sittemmin tdydentaneet HKO:n Rautavaara-sarjaa. Siihen
kuuluu lisdksi Vladimir Ashkenazyn tilaama ja tulkitsema kolmas pianokonsertto Gift of
Dreams. Vuonna 2012 ilmestynyt Towards the Horizon -levytys voitti arvostetun
Gramophone-palkinnon ja levyn nimikkosellokonsertto oli ehdolla Grammy-palkinnolle.
Yhdysvaltalaisten nykyséveltdjien John Coriglianon ja Christopher Rousen menestysteosten
ensilevytykset HKO teki yhteistydssd Ondinen kanssa vuonna 2004. Syksyn 2008 levysatoa
edustaa Ondine-levy Elamani lauluja, jolla Matti Salminen tulkitsee rakastettuja suomalaisia
lauluja John Storgardsin johtaman HKO:n solistina. Kevaalla 2009 julkaistu Vladimir
Ashkenazyn johtama konserttitallenne Josef Sukin Asrael-sinfoniasta on ollut kansainvalinen
arvostelumenestys. Lastenlaulujen aarreaitta -levy taydensi laajaa huomiota herattanytta
HKO:n 7-vuotista kummilapsiprojektia, jossa oli mukana 4 500 perhetta.

Ylikapellimestari John Storgards on johtanut orkesterin tuoreimmat, kiitetyt levytykset, joilla
kuullaan suomalaista musiikkia. HKO:n sellisti Samuli Peltonen loistaa orkesterin solistina
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Tsheremissilaisessa fantasiassa Uuno Klami -levylla. Tallenteella soivat lisdksi Klamin
Kalevala-sarja ja Revontulet-orkesterifantasia, jalkimmainen ensimmadistd Kkertaa
kaupallisena levytyksena.

Syyskuussa 2010 ilmestyneelle Jean Sibelius -levylle on taltioitu sdvelrunot Bardi ja
Metsanhaltija seka saveltdjamestarin viulukonsertto Frank Peter Zimmermannin tulkitsemana.
Klarinetisti Kari Kriikku savayttdd Jukka Tiensuun musiikkia sisaltavalla levylla Vie-Missa-
False Memories I-11l (2010), jonka kapellimestarina on John Storgards. Korngoldin
harvinainen sinfonialevytys on yksi orkesterin tuoreimmista levytyksista.
(http://www.hel.fi/hki/HKO/fi/Orkesterin+esittely, 12.10.2015)

4.3 Radion sinfoniaorkesteri

43.1 RSO:n organisaatio

Radion sinfoniaorkesteri kuuluu YLE:n Luovat siséllot — yksikkdon, jonka johtaja on
intendentin esimies. Yhtion ylin péattdva elin on hallintoneuvosto, jonka jasenet valitsee
eduskunta. Ylen hallituksen muodostavat yhtién ulkopuoliset asiantuntijat. Johtoryhmé vastaa
strategisesta johtamisesta ja valmistelee asiat hallitukselle.

(http://yle.fi/aihe/artikkeli/2015/01/12/ylen-organisaatio, 19.10.2015)

Orkesterissa on 99 vakituista muusikkoa ja sen toimistossa tydskentelee intendentin lisaksi 9
henkiloa: apulaisintendentti, tuotanto-koordinaattori, tiedottaja, markkinointi-koordinaattori,
vastaava tuottaja, orkesteritoimittaja, nuotistonhoitaja ja kaksi orkesterijarjestéjaa.

Vuonna 2014 RSO:n vuosibudjetti oli 8 931 801 €, valtion osuus 7 798 733 € (87,31%) ja
omat tulot 1 133 068 € (12,69%).

Orkesterilla oli yhteensd 66 esiintymista, joissa oli yhteensé 78 355 kuulijaa. RSO:n kohdalla
on syytd muistaa etta suurin osa orkesterin konserteista radioidaan, televisioidaan ja/tai

esitetadn nettildhetyksing, joten orkesterin tavoittama yleisd on huomattavasti suurempi kuin

konserttikavijoiden méaara.

4.3.2 RSO:n esittely
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“The Finnish Radio Symphony Orchestra is a splendid body indeed: scrupulous in ensemble,
refined in tone, almost aristocratic.” (The Times)

Radion sinfoniaorkesteri (RSO) on Yleisradion orkesteri, jonka tehtdvana on tuottaa ja edistaa
suomalaista musiikkikulttuuria. Orkesterin ylikapellimestari on Hannu Lintu, joka aloitti
kautensa syksylla 2013.

Radio-orkesteri perustettiin vuonna 1927 kymmenen muusikon voimin. Sinfoniaorkesterin
mittoihin se kasvoi 1960-luvulla. RSO:n ylikapellimestareita ovat olleet Toivo Haapanen,
Nils-Eric Fougstedt, Paavo Berglund, Okko Kamu, Leif Segerstam, Jukka-Pekka Saraste ja
Sakari Oramo. Saraste ja Oramo nimettiin  kausiensa  paatteeksi RSO:n
kunniakapellimestareiksi.

RSO:n ohjelmistossa on tarkeélla sijalla uusin suomalainen musiikki ja orkesteri kantaesittaa
vuosittain useita Yleisradion tilausteoksia. RSO:n tehtdviin kuuluu my6s koko suomalaisen
orkesterimusiikin taltioiminen kantanauhoille Y leisradion arkistoon.

Kaudella 2015-2016 RSO on mukana Sibeliuksen 150-juhlavuoden huipennuksessa niin
Musiikkitalossa, ulkomailla kuin Ylen kanavillakin. Konserteissa kuullaan mm. Sibeliuksen
viidennen sinfonian ja viulukonserton alkuperéisversiot. Sibeliuksen syntymdapéivana 8.12.
RSO esiintyy juhlavuoden virallisessa péatoskonsertissa Hameenlinnassa. Liséksi orkesteri
lahtee Sibelius-ohjelmalla kiertueelle Japaniin ja Yle Teeman odotettu tv-sarja Sibeliuksen
sinfonioista alkaa. Tuleva kausi on my6s suurten pianistien juhlaa. Esiintyméassa ovat mm.
Murray Perahia, Nelson Freire, Andras Schiff, Jeremy Denk, Steven Osbourne, Stephen
Hough, OIli Mustonen ja Paavali Jumppanen. Liséksi kaudella kantaesitetddn kuusi
Yleisradion tilaamaa teosta.

RSO on levyttanyt mm. Ligetin, E6tvosin, Nielsenin, Hakolan, Lindbergin, Saariahon,
Sallisen, Kaipaisen ja Kokkosen teoksia sek& Launiksen Aslak Hetta -oopperan
ensilevytyksen. Orkesterin levytyksid on palkittu mm. BBC Music Magazine -, Académie
Charles Cros’n ja MIDEM Classical Award -palkinnoilla. Ligetin viulukonserton ja
orkesteriteoksia sisaltava levy oli Gramophone-lehden Editor’s Choice helmikuussa 2014.
RSO tekee saannollisesti konserttikiertueita ympari maailmaa. Kaudella 2015-2016 orkesteri
esiintyy Hannu Linnun kanssa Japanissa ja Itdvallassa.

RSO:n kotikanava on Yle Radio 1, joka lahettdd orkesterin kaikki konsertit yleensé suorina
ldhetyksind niin  Suomesta kuin ulkomailtakin. RSO:n verkkosivuilla (yle.fi/rso) voi
konsertteja kuunnella ja katsella korkealaatuisen livekuvan kautta. Osa konserteista nahdaan
myos suorina lahetyksind Yle Teeman RSO Musiikkitalossa -ohjelmassa.
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(http://yle.fi/aihe/rso/orkesteri, 12.10.2015)

4.4 Tampere Filharmonia

44.1 TF:n organisaatio

Tampere Filharmonia kuuluu kulttuuripalveluiden tuotantoyksikkdon, jonka johtaja
kulttuurijohtaja on intendentin esimies. Kulttuuripalveluiden tuotantoyksikkd on osa
Hyvinvointipalveluihin  kuuluvaa Kulttuuri- ja vapaa-aikapalveluiden tuotantoaluetta.
Hyvinvointipalveluiden johtokunnat vastaavat palvelujen tuottamisesta, kaupunginorkesteri
kuuluu kulttuuri- ja vapaa-aikapalvelujen johtokunnan alaisuuteen. Tampereen kaupungilla on
kéytossa tilaaja-tuottaja malli ja kuntalaisten palvelutarpeiden selvittdmisestd ja palvelujen
jarjestamisestd  ja  niiden tuottajien  valitsemisesta  vastaavat tilaajalautakunnat.
Orkesteripalvelujen tilaajalautakunta on sivistys- ja eldméanlaatupalvelujen lautakunta.

(Tiedot: Hyvinvointipalveluiden padtospoytékirja 8 §, 12.01.2015  ja
http://www.tampere.fi/hallintojatalous/paatoksenteko/lautajajohtokunnat.html 23.10.2015)

Orkesterissa on 97 vakituista muusikkoa ja sen toimistossa tydskentelee intendentin lisaksi 9
henkil6d: kaksi apulaisintendenttid, tiedottaja, markkinointiassistentti, taloussihteeri,
palvelussuhdesihteeri, nuotistonhoitaja ja kaksi orkesterijarjestdjaa.

Vuonna 2014 TF:n vuosibudjetti oli 7 436 166 €, kunnan osuus 4 612 508 € (62,03%), valtion
osuus 2 225 492 (29,93) ja omat tulot 644 969 € (8,67%), budjetti oli n. 0,63 % ylijadmaéinen.
Orkesterilla oli vuonna 2014 yhteensd 70 esiintymistd, joissa oli yhteensa 69 113 kuulijaa

4.4.2 TF:n esittely

Tampere Filharmonia on 2000-luvulla astunut merkittavid askeleita eteenpdin. 75-
vuotisjuhlavuonna 2005 orkesterin vahvuus kasvoi 97 muusikkoon, ja se on nyt ainoa
taysimittainen sinfoniaorkesteri paakaupungin ulkopuolella. Konsertit, levytykset ja kiertue-
esiintymiset ovat saaneet yha innostuneemman vastaanoton niin kotimaassa kuin

maailmallakin.
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Syksylla 2013 orkesterin taiteellisena johtajana aloitti Santtu-Matias Rouvali. Hanen
edeltdjindan toimivat 2009-2013 Hannu Lintu ja 2006-2009 John Storgards .Orkesterin
taiteellisena johtajana vuodet 1998-2006 toiminut Eri Klas on Tampere Filharmonian
kunniakapellimestari ja Jouni Kaipainen sen nimikkosaveltaja.

Tampere Filharmonian oma estradi on Suomen suurin konserttitalo, Tampere-talo. Se
valmistui 1990, jolloin orkesterin kehittyminen sai vauhtia talon erinomaisista harjoitustiloista
ja 1 800-paikkaisesta konserttisalista.

Tampere Filharmonialla on perjantaikonserttisarjan liséksi oma kamarimusiikkisarja Faunien
iltapdiva. Orkesteri soittaa my6s vuosittain oopperaa Tampereen Oopperan produktioissa,
balettia Tampere-talossa ja esiintyy uuden musiikin Tampere Biennalessa.

Tampere Filharmonian monipuolisiin konsertteihin kuuluvat myds erilaiset lasten ja nuorten
tapahtumat.  Koululaisille  suunnattuun  musiikkikasvatustoimintaan  osallistuu  joka
konserttikaudella ryhmia esikoululaisista lukiolaisiin.Tampere Filharmonia on myds
ensimmaisena orkesterina Suomessa perustanut oman nuorisoklubin, Nuori kuuntelija -klubin.
Tuoreimmat yli 50 levytyksesta sisdltdvat mm. George Enescun, Jouni Kaipaisen, Uljas
Pulkkiksen ja Einojuhani Rautavaaran teoksia. Levytykset ovat kerdnneet tunnustusta ja
useita palkintoja, mm. viisi Cannes Classical -palkintoa. Peteris Vasksin toisen sinfonian
levytys sai Cannes Classical Disc of the Year 2004-erikoispalkinnon ja Tiensuu-levy kevaalla
2007 ensi kertaa jaetun klassisenmusiikin Emma-palkinnon. Rautavaaran Kaivos-oopperan
ensilevytys nimettiin vuoden 2012 Grammy-palkintoehdokkaaksi. Uljas Pulkkiksen musiikkia
sisaltanyt levytys valittiin Yleisradion Vuoden 2011 levyksi. Orkesteri levyttdd péadasiassa
Ondine-yhtidlle.

Ulkomaanvierailuja Tampere Filharmonia on tehnyt t4hdn mennessa Pohjoismaihin, Viroon,
Saksaan, Hollantiin, Espanjaan ja Yhdysvaltoihin. Syksylla 2007 orkesteri vieraili suurella
menestykselld Saksassa, Hollannissa seké ensi kertaa 1so-Britanniassa.

Tampere Filharmonian edellisista johtajista mainittakoon Eero Kosonen, joka 37 vuoden
mittaisella kaudellaan (1932-69) loi perustan orkesterin ammattitaidolle. Muita
kapellimestareita ovat olleet mm. Tuomas Hannikainen (ent. Ollila), Leonid Grin, Ari
Rasilainen, Atso Almila, Paavo Rautio ja Juhani Raiskinen.

Vuonna 1930 perustettu orkesteri on vuodesta 1947 l&htien toiminut kaupungin hallinnon
alaisena. Vuonna 2002 orkesteri vaihtoi nimens&d Tampereen kaupunginorkesterista Tampere
Filharmoniaksi. (http://www.tamperefilharmonia.fi/fi/orkesteri/, 12.10.2015)
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4.5, Y hteenveto

Helsingin kaupunginorkesteri on kooltaan, 113 tyontekijaa ja budjetti 13 038 622 €, suurin
tutkittavista orkestereista. Sen asema Helsingin kaupungin sisélld on my6s huomattavan
vahva perustuen, kuten t&ssa tutkimuksessa myohemmin tulee ilmi, kaupungin tahtoon antaa

orkesterille riittavat resurssit korkeatasoiseen tyoskentelyyn.

Radion sinfoniaorkesteri (108 tyontekijad, budjetti 8 931 801 €) on ainoana radio-orkesterina
erityisasemassa maassamme. Se tavoittaa YLE:n l&hetysten ansioista laajasti maamme
asukkaita ja poikkeaa samassa talossa tyoskentelevastda HKO:sta myds selkedmmin

madritellylla tehtavalld&dn suomalaisen musiikkikulttuurin esiintuomisessa.

Tampere Filharmonia on ainoa péakaupungin ulkopuolella toimiva taysikokoinen
sinfoniaorkesteri (106 tyOntekijaa, budjetti 7 436 166 €). Asemaltaan kaupungin
organisaatiossa se edustaa tyypillistd suomalaista kunnallista orkesteria, jossa intendentin ja
kaupunginjohtajan vélissa on kaksi porrasta johtajia.

Orkesterien kuulijamaarat, kun jatetddn YLE:n lahetykset huomioimatta, seuraavat

orkesterien kokojérjestystd: HKO 107 866, RSO 78 355 ja TF 69 113. HKO:lla oli vuonna
2014 147 esiintymistd, RSO:lla 66 ja TF:I1& 70.
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5 TUTKIMUSTULOKSET JA ANALYYSI

Tarkastelen tutkimustuloksia kuuteen kappaleeseen jaettuna. Aloitan yksiléiden merkityksesta
laajentaen sitd isompiin ryhmiin ja neljannessd kohdassa kuvailen taustaorganisaation
merkitystd ja suhdetta orkesteriin. Viidennessd kappaleessa nostan esiin joitakin téarkeita
yksittéisid menestystekijoitd, joilla on haastattelujen ja oman intendenttikokemukseni
perusteella merkitystd orkesterin toiminnalle ja sitd kautta vaikutusta pé&atoksenteossa. On
hyva muistaa ettd painotukset vaihtelevat eri orkestereiden kesken. Esitteleméni havainnot
ovat kuitenkin sellaisia, jotka nousivat esiin kaikkia orkestereita koskien. Kuudennessa
kappaleessa  esittelen  yksittaistapauksena ~ Sinfonia  Lahden, jakaen aineiston

menestystekijoihin ja jaetun johtajuuden kuvaamiseen.

Tutkimuksessani havaitsin, ettd vaikka sinfoniaorkestereiden kohdalla puhutaan syvéllisesta,
vaikeasti mitattavaan taiteelliseen tasoon keskittyvéstd asiantuntijaorganisaatiosta, toteutuu
jaettu  johtajuus menestyvissd orkestereissa perustuen hyvinkin  samankaltaisiin
lainalaisuuksiin kuin missa tahansa asiantuntijaorganisaatiossa. Monimutkaiset, pirulliset
ongelmat” (katso luku 2.8) tekevat pdivittaisesta tyoskentelystd monitahoista ja valilla hyvin
haastavaa, mutta toimivassa orkesterissa voidaan havaita kaikkien olennaisten jaetun

johtajuuden ulottuvuuksien l&sndolo.

51 Kaikkien tyontekijoiden panos

Orkesteri on taidealan asiantuntijaorganisaatio, jossa tyontekijat edustavat monien eri alojen
ammattiosaamista. Virallinen johtaja eli tassé tapauksessa l&dhinnd intendentti, on harvoin
useamman kuin yhden alan asiantuntija, joten tyontekijoilta edellytetd&dn paljon oma-
aloitteisuutta ja ilman jatkuvaa kontrollia tapahtuvaa tydskentelyd. Asiantuntijaorganisaation
menestyminen perustuu kaikkien panokseen ja jokaisen yksilon rooli korostuu varsinkin
soittotilanteissa, joissa muusikoiden taytyy tehdd samaa asiaa, yhtd aikaa ja yhtenevéan
lopputulokseen pyrkien. Orkesterin péivittdisessd toiminnassa korostuvat kaksi jaetun
johtajuuden térkeda osatekijad, itsensé johtaminen ja yksiloiden merkitys joita tarkastelen
ldhemmin tassé kappaleessa.
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511 Itsendinen, itseddn motivoiva tyontekija

Jaetun johtajuuden ydin, itsensa johtaminen tulee esiin voimakkaasti kaikissa haastatteluissa.
Ammattimuusikoksi paatyminen on vaatinut hyvin nuorena aloitetun, vaativan opiskelun ja
tyopaikan saaminen orkesterista on jo sindlld&n osoitus henkilon korkeasta ammattitaidosta ja

kyvysta kurinalaiseen tyoskentelyyn.

’Keskeisessa asemassa ovat tietenkin muusikot. Jollei orkesteri soita hyvin ei sitd laatua
millaan taikatempulla muuteta. Hyva taso on systemaattisen tyon tulosta.” (Gita Kadambi,
HKO, 11.2.2015)

Itsensa johtamiseen viitataan erilaisilla sanoilla kuten vastuuntunto, sitoutuminen, sanojen
takana seisominen tai itsendisen ajattelun lisd&dntyminen. Kaikkien osuus on merkittdva ja
paaméaaran taytyy olla yhteinen. Menestys koetaan pitkdn jatkumon seurauksena, tuloksena
siité ettd orkesterin oma motivaatio on séilynyt hyvana.

Taiteen tekeminen poikkeaa monesta muusta siind, etta tdsmallinen lopputulos ei ole
harjoitusten alussa tarkkaan selvilla ja tarkeimmassé tilanteessa, tdssé tapauksessa yleensa
konsertissa, tapahtuu usein jotain uutta joka on parhaimmillaan hyvin kohottava kokemus.
Tyo6skentelyssa koetaan silloin tekemisen voimakas intensiteetti, yhden haastateltavan sanoin
“erityislaatuinen tyohenki” josta tulee hyva lopputulos. Muutenkin useissa keskusteluissa
nousi esiin tyon palkitsevuus sindnsd. Korkeaan taiteelliseen tasoon t&htddminen motivoi

orkesterin jasenié ja onnistumisen kokemukset voivat olla hyvinkin vahvoja.

’Asiat menevat niin hyviksi siin& lopputilanteessa ettd se todella menee perille ja kaikki jotka

ovat siind mukana saavat siita jotain.”” (John Storgards, HKO, 1.4.2015)

51.1.1 Kamarimusiikki, itsensa johtajan ”’salainen ase”

Orkesterimuusikon ty0 sisdltdd myods paljon lavan ulkopuolella tapahtuvaa ja soittajista
itsestdan lahtdisin olevaa toimintaa. Muusikoiden taytyy olla kiinnostuneita itse kehittdmaan
ammattitaitoaan ja ottamaan my0s itsendisesti kantaa taiteellisiin  kysymyksiin.
Nykyaikaisissa orkestereissa taiteellinen johtaja ei ole jatkuvasti paikalla ja siksi on

valttdmatonta ettd orkesterin toiminta jatkuu hairiintymattd myos ilman johtajan lasnéoloa.
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Ehdoton edellytys muusikon ammattitaidon yllapitdmiselle on yhteisharjoitusten ulkopuolella
tapahtuva itsendinen harjoitteleminen ja soittaminen, jota tapahtuu arkipdaivien lisdksi my0ds
viikonloppuisin ja loma-aikoina. Muusikot viettdvat paljon aikaa tyopaikallaan my0ds
tyojarjestyksen ulkopuolisina aikoina harjoitellen ja esiintyen vapaaehtoisesti, omasta
aloitteestaan varsinkin kamarimusiikkikonserteissa. Kamarimusiikin soittamiseen viitataankin
monissa haastatteluissa ja sitd pidetddn seka taiteilijalle tarpeellisena “omana henkireikang”
ettd tarkednd tekijana suomalaisten muusikkojen tason nousukdyran syntymiselle noin 40

vuotta sitten.

”Aina on ollut hyvia opettajia ja hyvid soittajia, yleistason kohoaminen johtuu Kkuitenkin
kamarimusiikista, voisi sanoa ettd Kuhmon kamarimusiikin perustamisesta aika pitkalle. 60-
luvulta l&htien, jolloin Onni Suhonen opetti aktiivisesti kamarimusiikkia, alkoivat kehittyd
musiikkileirit. Orivesi ensimmaisend sekd vuodesta 1969 alkaen Kalvia ja 1970 Kuhmo,
joiden oppilaat noin 10 vuoden p&astd, kasvettuaan aikuisiksi, toivat mukanaan tason
huomattavan nousun.”” (Jari Valo, RSO, 23.2.2015)

Tutkimissani orkestereissa on kaikissa paljon soittajia ja erilaisia kokoonpanoja on helppo
saada koottua kamarimusiikkikonsertteja varten. Osa konserteista tapahtuu muusikkojen
omasta aloitteesta ja osa on liitetty osaksi orkesterien ohjelmistoa. Konserteista maksettava
korvaus vaihtelee tapauksen mukaan, mutta haastatteluissa rahasta puhuminen ei noussut

varsinaisesti esiin vaan kamarimusiikin soittaminen sindnsa koettiin hyvin antoisaksi.

Pienyhtyeissa soittaminen kehitta4 taiteellista tasoa, muusikot saattavat osallistua konserttien
suunnitteluun, valita soitettavaa ohjelmistoa ja soittokumppaneita ja ndin vaikuttaa itse tyonsa
sisaltéon. Kamarimusiikin ~ soittaminen onkin suhteellisen autonominen tapahtuma
orkesteriyhteis0ssd, jossa suurin o0sa tyostd on hyvin vahvasti yldpuolelta s&&nneltyé:
Muusikoille ilmoitetaan tarkka ty6jarjestys, jossa on yleenséd mééritelty koko syksyn / kevaan
ohjelmisto ja tarkat tyodajat. Yhteisharjoitukset eivat tunne monilla muilla ty6paikoilla
nykyisin kdytossé olevaa kasitettd liukuva tyQaika.

51.1.2 Muu henkil6sto itsensé johtajina

Itsensd johtaminen ja kehittdminen on tarkedd myos orkesterin muun henkilékunnan kohdalla.
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Orkesterin toimiston koostuessa eri alan asiantuntijoista (esimerkiksi markkinointipaallikko,
nuotistonhoitaja tai lavajérjestaja) on ldhes mahdotonta ettd intendentti pystyisi kovin
syvéllisesti ohjeistamaan kaikkien tyotad. Uudet tyOntekijat tuovat tuoreinta tietoa ja sitd
odotetaan esimerkiksi markkinointiin ja tiedotukseen osallistuvilta henkil6iltd. Tasta on
hyvana esimerkking yha vahvempaan asemaan kohonnut sosiaalinen media, josta kauemmin

orkestereissa tyoskentelevilla ei valttaméttd ole omakohtaisia kokemuksia.

5.12 Taitavat tyontekijat

RSO on poikkeuksellinen orkesteri koska tekninen taso on niin korkea etta asioiden merkitys
tajutaan paremmin ja pyynnot muistetaan kerrasta eika niita tarvitse toistaa.”” (Hannu Lintu,
RSO, 26.3.2015)

Ryhman jasenten kyvykkyys on valttaméton edellytys menestymiselle. Henkildston
rekrytoinnit koetaan erityisen merkityksellisiksi ja varsinkin muusikkokiinnityksiin viitataan
monissa vastauksissa. Yhdessd orkesterissa puolestaan intendentti oli eri syistd johtuen
paassyt valitsemaan ldhes koko toimistohenkilokunnan ja tuloksena oli haastattelujen

perusteella erittdin toimiva kokonaisuus.

”Kyll& se korkean tason yllapitaminen tulee sielté orkesterista (soittajista) itsestaan.”
(Ville Vilén, YLE, 2.6.2015)

Koesoitto on hyvin tarked osa orkesterin toimintaa, asiasta tarkemmin luvussa 5.3. On
luonnollisesti selvéd, ettd orkesterin kaltaisen ison instrumentin rakentaminen vaatii kaikkien
osa tekijoiden yhteensopivuutta ja soidakseen yhtendisend on tarkeda ettd orkesterin jasenet
ovat taidoiltaan mahdollisimman yhtendinen ryhma. Tyontekijoiden ammattitaitoa myos
arvostetaan ja eréan intendentin sanoin “kannattaa luottaa asiantuntijaorganisaatiossa siihen

ettd valitukset ja kommentit ovat totta, ei kannata kyseenalaistaa.”

”’Kaikkien panos, kova tyd, on ehdoton edellytys onnistumiselle. Intendentillda ja
ylikapellimestarilla on valtava rooli ja kulttuurijohtaja tukee.” (Dennis Kim TF, 19.5.2015)
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Varsinkin intendentit ja heidédn esimiehensd korostavat haastatteluissa kaikkien panoksen
tarkeyttd ja toivovat tyontekijoiden ymmartdvan olevansa osa isoa kokonaisuutta, jossa
jokaisella on térked rooli ja vastuu. Henkilokuntaa sitoutetaan muun muassa pitamalla kaikkia
ajan tasalla taloudellisesta tilanteesta ja muista tarkeistd isommista kokonaisuuksista.

"Kaupungilla on yhteisesti maaritelty henkilosto- ja palkkauspolitiikka joka on kaikille sama.
Noin 45 000 tyontekijdn yhteisGssa on tarkeatd, ettd on selkedt johtamisen rakenteet joita
noudatetaan. > (Ritva Viljanen, Helsingin kaupunki, 5.6.2015)

Ryhmé&n homogeenisuutta ammattitaidon tason suhteen korostetaan monissa vastauksissa. On
esimerkiksi tarkeda ettd ensimmadinen ja toinen puhaltajat voivat vuorotella jotta kummankin
tyomaara sailyy kohtuullisena ja mielekk&d&nd. Viime vuosina suomalaisorkesterit ovat
kansainvalistyneet voimakkaammin ja tdmé koetaan seka positiivisena ettd osin negatiivisena
asiana. Ulkomaiset muusikot ovat nostaneet orkesterin tasoa, mutta toisaalta koetaan etta
voimakkaat kulttuurierot voivat vaikeuttaa toimintaa, luoda klikkeja ja aiheuttaa pinnanalaista

mielipidevaikuttamista.

Kaikki tutkimani orkesterit ovat tyontekijoiden i&n suhteen heterogeenisia, vaihtelun
laajuuden ollessa noin 40 vuotta. Eri ik&iset tyontekijat nahdaéan lahinnd voimavarana,
orkesterissa kohtaavat idn tuoma kokemus ja toisaalta nuoremmat vetdvat kauemmin

soittaneet innostuksellaan mukaansa.

5.2 Superjohtajat

“Taiteellisen johtajan pitdd olla hyva psykologi ja arvioida itse mihin tilanteisiin ottaa
kantaa.”(John Storgards, HKO, 1.4.2015)

Orkesterin  johtajien ja varsinkin ylikapellimestarin rooli on muuttunut viimeisten
vuosikymmenien aikana. Aikaisemmin ldhes ikonin asemaan noussut, madréilevd ja
pelottavakin kapellimestarityyppi ei toimi nykymaailmassa. Kapellimestarilta odotetaan
psykologista ja valmentavaa otetta ja usein kapellimestarit koetaan kollegiaalisempina kuin

ennen. Intendentin oletetaan my6s olevan enemman valmentaja kuin maaréavé johtaja ja
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hanelta toivotaan tyOntekoa helpottavia ja varmistavia toimenpiteitd suorien kaskyjen sijaan.
Johtajilta odotetaan hyvia strategisia paatoksid, kuuntelevaa otetta, mutta samalla selkeda

johtamista ja vastuun kantamista.

521 Vahvat johtajat

’Kokonaisvaltainen ndkemys ja visiot taytyy olla yhdelld, joka uskoo niihin ja ajaa niita.”
(John Storgards, HKO, 1.4.2015)

Hyvét ylikapellimestarit ovat monen vastaajan mukaan erittdin tirked osa orkesterin
menestymista. Ylikapellimestarin asemaa kuvattiin termeilla avaintekijd, orkesterin kasvot,
brandi. Varsinkin intendenttien esimiehet korostivat onnistuneita johtajavalintoja menestyksen
tekijoina ja ylikapellimestarien tyoskentelya ja ndkyvyytta seurataan sdénnollisesti. Orkesterin
toivotaan olevan jollain tasolla ylikapellimestarinsa nékdinen ja taltd toivotaan voimakasta
vastuunottoa. My0s muusikot n&kivat ylikapellimestarin tirkeand tekijana orkesterin

menestymiselle.

’Rouvali-ilmion varaan laskimme paljon ja kyllah&n se on osoittautunut hintansa vaartiksi.
Ei sovi kuitenkaan unohtaa edellisia ylikapellimestareita, jotka ovat luoneet hyvéan perustan.”
(Petri Mé&kiharju, TF, 2.3.2015)

Intendentti on orkesterissa lahinna hallinnollisen johtajan asemassa. Yhdessé orkesterissa oli
toivottu vahvaa johtajuutta ja tdma ilmoitettiin intendentille heti aluksi. Orkesterilaiset
kokivat kaikissa orkestereissa ettd heitd kuultiin, mutta samalla koettiin tarkedksi etta
organisaatiolla on johtaja, joka tekee p&aadtoksen ja ottaa ylimman vastuun. Vahvan
johtajuutensa tuntevat myos johtajat itse ja viittasivat siihen haastatteluissa samalla kuitenkin

ilmaisten halunsa kuunnella paljon muita.

’RSO:ssa ylikapellimestarilta on suuri taiteellinen valta ja hénet pidetaan hyvin informoituna
my0s muista asioista.”” (Hannu Lintu, RSO, 26.3.2015)

Vahvaa johtajaa kunnioitetaan, mutta hdn saattaa mielipiteilladn vaikuttaa ajoittain myos
sellaisiin asioihin jotka eivét hdanelle alaisten mielestd suoranaisesti kuulu. Tietynlaista
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ohjailua koettiin sek& intendentin ettd ylikapellimestarin taholta sek& toisiinsa ettd orkesterin
muihin  jaseniin  kohdistuvana. Orkestereilla onkin erilaisia kaytantdja toimivan
asiantuntijaorganisaation edellyttdman riittdvan autonomian sailyttdmiseksi, esimerkkeja

luvussa 5.3.

5.2.2 Kaksi johtajaa...

Kaksi johtajaa on hyvin yleinen malli orkestereissa ja se on k&aytdssé kaikissa tdmén
tutkimuksen orkestereissa. Taideorganisaatio vaatii hallinnollisen johtamisen lisaksi my0ds
syvéllistd taidealan osaamista ja tuntemista ja on erittdin harvinaista ettd ndmé ominaisuudet
esiintyisivat riittdvdn voimakkaina yhdessa ihmisessd. Intendentin halutaan olevan selke&
yleisjohtaja sekda vastaavan kokonaisuudesta ylikapellimestarin hyvéksyvan silman alla.

Ylikapellimestarilta puolestaan odotetaan vahvaa taiteellista ndkemysté ja vastuunottoa.

’Minun on hyvin vaikea kuvitella jotain muuta mallia (kuin kahta johtajaa). Ylikapellimestari
ei nykyaikana, jollei sitten olisi paljon enemman paikalla, pystyisi paattamaan enempéa
hallinnollisista asioista ja toisaalta intendentti olisi hyvin yksin jos joutuisi ilman
ylikapellimestaria tekemaan taiteelliset paatokset. Ylikapellimestari on myds kasvoillaan
tavallaan orkesterin brandi.” (Helena Hiilivirta, TF, 2.3.2015)

Esimerkiksi Tampereella koetaan etta talla hetkella johdossa oleva kaksikko on onnistunut
johtajapari. Pitkan kokemuksen musiikkimaailmassa kerdnnyt intendentti ja nuori, innokas
kapellimestari taydentdvat toisiaan orkesteria tukevalla tavalla.

Selkeét tyonkuvat ja roolit koetaan tdrkeiksi ja luottamus on ehdoton edellytys asioiden
toimimiselle. Kommunikoinnin téytyy olla avointa, toimivaa ja jatkuvaa ja erittdin tarke&dna
koettiin kemioiden toimiminen intendentin ja ylikapellimestarin vélilla. Johtajien pitdd myds

arvostaa toisiaan ammatillisesti.

Selkeista toimenkuvista huolimatta ty6t sivuavat ajoittain toisiaan ja osittain roolit voivat olla
padllekkaisia esimerkiksi vierailijoihin tai kausikorttisarjan konserttien ulkopuoliseen
toimintaan liittyvissa taiteellisissa kysymyksisséd. Namé paallekkéisetkin roolit tiedostetaan ja
hyvéksytaan tutkimissani orkestereissa kaikilla tasoilla.
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’Onko olemassa mitadn muita kuin taiteellisia paatoksia?”” (Petri Makiharju, TF, 2.3.2015)

Vaikka ylikapellimestari on ylin taiteellinen auktoriteetti orkesterissa, tuli haastatteluissa
myo6s esiin valttaméton edellytys intendentin taiteellisesta nédkemyksesta ja osaamisesta.
Pyytdessani haastateltavia nimedmé&én puhtaasti hallinnollisia tai taiteellisia paatoksia oli
vastaus lahes kaikilla sama: on hyvin vaikea I0ytaa vain hallinnollisia tai vain taiteellisia
paatoksia, asiat vaikuttavat monitahoisilla tavoilla toisiinsa. Osa varsinkin vierailijoiden
ohjelmistoista saatetaan neuvotella intendentin kanssa ja mukana keskusteluissa on my0ds
esimerkiksi taloudellisia aspekteja kuten mahdollinen lisasoittajien tarve tai nuottimateriaalien
hinta. Toisena esimerkkind monitahoisista paatoksista ovat kiertueaikataulut: konserttien,
matkapdivien ja lepoajan yhdistelmad taytyy harkita tarkkaan, jotta orkesteri olisi
esiintyessddn parhaassa mahdollisessa kunnossa huipputuloksen saavuttamiseksi. Koska
orkesterin ylikapellimestari ei ole jatkuvasti paikalla lankeaa siis intendentille paljon vastuuta
my0s taiteellisissa asioissa. Intendentin mielipidettd kaivataan ajoittain myos selkedmmin
ylikapellimestarin "tontilla” oleviin paatoksiin.

’Jokainen kapellimestari tarvitsee seurakseen ihmisen jolla on suuri musiikillinen tuntemus

ja joka on samoilla linjoilla, mutta jolla on myds ideoita.”” (Hannu Lintu, RSO, 26.3.2015)

Intendentin ja ylikapellimestarin keskindinen asema on erilainen eri orkestereissa,
ylikapellimestari voi olla muodollisesti intendentin alainen tai lahes irrallinen muusta
organisaatiosta. Kaytdnnossa kuitenkin sek& ylikapellimestarin ettd intendentin vastuualueet
jakautuvat péadsaantoisesti hyvin selkedsti ja molemmat johtajat kunnioittavat toistensa
paatoksia eika keskinéisté valtataistelua ollut tutkimissani orkestereissa havaittavissa.

Vaikka alalla tiedostetaan etta pitempiaikaisia, vuosikymmenia samaa orkesteria johtaneita
kapellimestareita ei endd nykymaailmassa ole, Kkiinnitettiin huomiota siihen kuinka
ylikapellimestarien tiuha vaihtuminen saattaa hankaloittaa pitk&n linjan suunnittelua. Tat4
katkonaisuutta voi yleensa pitempéaan samassa orkesterissa tyoskenteleva intendentti tasoittaa
ja intendentin voimakas sitoutuminen orkesteriin ja sen toimintaan koettiinkin hyvéksi

tekijéksi.

Myo6s orkesterin soittajistossa on samassa sektiossa kesken&&n samanarvoisia johtavia
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soittajia, esimerkiksi konserttimestarit, jotkut soolosoittajat ja &&nenjohtajat. Muutamassa
haastattelussa kavi ilmi ettd tiedonkulku ja muukin tydskentely tuntuu sujuvan myds néiden
“alempien” taiteellisten johtajien kesken eik& kahden tasa-arvoisen johtajan olemassaolo

tunnu tuottavan ongelmia.

5.2.3 ... ja kolmannet johtajat

Koska ylikapellimestari on vain osan konserttikaudesta paikalla lankeaa intendentille paljon
edustustehtavid ja muuta orkesterin toimiston ulkopuolella suoritettavaa tyotad. Yli sadan
hengen organisaatiossa on paljon hallinnollisia tehtdvid, joista osa jakautuu intendentin ja
hénen laheisimmén alaisensa kesken. Jaettavia toitd ovat mm. soittajien esimiehend

toimiminen ja muut henkilgstoasiat.

Seka vastanneet intendentit ettd muusikot toivat esiin apulaisintendentin/orkesteripdallikon
roolin ja tyonjako tuntuu selkedltd nédiden kahden johtajan valilla. Intendentistd seuraava
johtaja on yleens& paremmin perill& akuuteista henkilostasioista ja voi paljon lasné olevana

helposti puuttua asioihin tarvittaessa.

”Tyonjako toimii. (... intendentin ja orkesteripaallikon valilla)” (Gita Kadambi, HKO,
lisakysymys sahkopostilla 29.10.2015)

Intendentit toivat vastauksissaan esiin “kakkosensa” tarkeyden eri tavoilla. Hanen kanssaan
tehdadn paljon yhteistyota ja kahdessa orkesterissa tdmé alempi johtaja toimii muusikoiden
esimiehend padttden myos osittain taiteellista ndkokulmaa vaativista virkavapaista saamiensa

ohjeitten mukaan. Suhde intendentin ja hanen kakkosensa valilla perustuu kaikissa kolmessa

orkesterissa vahvasti luottamukseen ja toistensa kunnioittamiseen.

5.3 Ryhmassa tapahtuvan johtajuuden organisoituminen

Sinfoniaorkesterin johtamiseen osallistuu eri tasoilla suuri joukko muita ihmisié suoranaisten
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johtajien lisdksi. Osalle johtajuus lankeaa aseman myotd, esimerkiksi konserttimestarit,
adnenjohtajat ja toimistossa alueestaan vastaavat tyontekijat. Osa orkesterin jasenistd taas
osallistuu p&atoksentekoon luottamuselimeen valittuina edustajina, esimerkiksi orkesterin

valtuuskunta, luottamusmies tai taiteellinen toimikunta/johtoryhma.

Haastatteluissa esitin orkesterien esittelyihin ja omaan kokemukseeni intendenttind
perustuvan listan orkestereissa péaatoksentekoon osallistuvista osapuolista ja pyysin
haastateltavia tdydentamé&éan sitd. (Haastattelukysymykset kappaleessa 3.3.1.2).

Haastattelujen perusteella orkesterin paatoksentekoon osallistuvat organisaation sisélla:

Y likapellimestari, intendentti, apulaisintendentti/hallintopaallikko/orkesteripaallikko
padvierailija, taiteellinen  toimikunta/ohjelmaty6ryhmé/johtoryhmé,  nimikkosaveltéja,
konserttimestarit, ddnenjohtajat, koesoittolautakunta, orkesterivaltuuskunta, luottamusmies,
tyosuojeluvaltuutettu, kamarimusiikin/lastenkonserttien suunnitteluun osallistuvat henkildt,
muu toimistohenkilokunta (hallinto- ja talousosasto, markkinointi- ja tiedotusvastaavat,
nuotistonhoitaja, tuottaja, orkesterijarjestaja), epavirallinen kommunikointi ja verkostot, koko
orkesteri valtuuskunnan kautta ja suoraan, esiintyjien l&hipiiri.

Voidaan siis hyvalla syylla sanoa ettd johtajuus orkestereissa jakautuu hyvin monille

ihmisille.

53.1 TyOdnkuvaan perustuva johtajuus

Hallinnon ammatillisuus on tutkituissa orkestereissa korkea. TyOnjako koetaan l&hes
yksinomaan toimivana ja selkedna ja tyontekijat tietdvat paikkansa kokonaisuudessa. Rakenne
koetaan vakiintuneeksi ja riittdvat resurssit vaikuttavat turvaavasti hyvan jarjestelmén
séilymiseksi. Ongelmatilanteissa on yleensé selkeét toimintamallit ja on helppoa tietad kuka

asian hoitaa.

’On ihanteellista ettd valtaa ja vastuuta on jaettu niin etté on selkeat toimenkuvat. Intendentti
on kuitenkin virastopaallikkona selked pomo, jonka tehtéavéna on jakaa johtajuutta oikealla
tavalla.” (Anna-Leena Haikola, HKO, 9.2.2015)

Muusikkopuolella johtajuutta on jaettu mm. konserttimestareille, soolosoittajille ja &anen-
johtajille. Ryhmiensd ykkdset ovat asemansa puolesta vastuussa sektioistaan ja tehtdvaan
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liittyy esimiestyOtd. Perinteisesti orkestereissa ei kuitenkaan suuremmin opasteta soittajia
johtajuudessa ja tdmé& koetaan puutteena. Muusikoiden kesken on ajoittain epdselvyyksia
roolien jakautumisessa ja &&nenjohtajille suotaisiin joissakin tapauksissa vahvempiakin
kannanottoja. Rekrytointitilanteessa ei kuitenkaan useinkaan tule ilmi onko valittavalla
henkil6ll4 esimiestyon vaatimia valmiuksia, asia jota on eri koulutuksilla yritetty paikata.

”Esimiesty6hon ei ole koulutusta eikd tydohonotossa vaatimusta eli on siind mielessa vahan
epaselvad mitd vaaditaan. Ohjeistusta ei ole tullut mydsk&an esimiehilta.”” (Pekka Kauppinen,
HKO, 10.2.2015)

Lahes kaikki vastaajat sivusivat hyvan ja toimivan orkesterin toimiston osuutta onnistumisiin,
Pieni ryhm& hoitaa paljon asioita ja yleisesti koetaan ettd tyOntekijat hoitavat hyvin
tehtdvansd. RSO:n kohdalla intendentti totesi YLE:n teettavan paljon sellaista ty6td mité ei
muissa orkestereissa ole. Toimiston rekrytointeja pidettiin monessa tapauksessa onnistuneina
ja esiin nostettiin eri toimenhaltijoiden tarkeitd rooleja, muun muassa orkesterijarjestaja

mainittiin useasti merkittavana tekijana orkesterin toimivuuden takana.

5.3.2 Luottamustoimiin perustuva johtajuus

Orkesterissa on useita eri luottamuselimid, joiden j&senet osallistuvat aktiivisesti orkesterin
toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen. Naihin toimikuntiin ja ryhmiin orkesteri valitsee
jasenet yleensd itse keskuudestaan. Hallinnollisella puolella térkeissa rooleissa ovat
tyosuojeluvaltuutettu, luottamusmies ja orkesterivaltuuskunta. Valtuuskunta on virallisesti
orkesterin muusikoita edustava elin, jonka merkitys tuli vahvana esiin monissa haastatteluissa.
Intendentit ovat aktiivisesti kanssak&ymisissa valtuuskunnan puheenjohtajan kanssa ja
valtuuskuntaa, seké sitd kautta koko orkesteria, pidetadn sdanndllisesti ajan tasalla tarkeista
asioista.

’On ollut traditio ettd valtuuskunnanpuheenjohtaja on vahva RSO:ssa.” (Tuula Sarotie, RSO,
26.2.2015)

Valtuuskunnan puheenjohtaja onkin varsinkin intendentille hyvé ty6pari monissa kaytannon
kysymyksissé ja haastatteluissa tuli ilmi luottamuksellinen suhtautuminen esimiesten taholta.
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On kuitenkin huomattava ettd valtuuskunnan rooli on 1ahinn& neuvoa antava, paatokset tekee

ja vastuun niistd kantaa kuitenkin aina virallinen hallinto.

”Olen hyvin avoin tiedonjakamisessa, mutta sehan perustuu tietenkin voimakkaaseen
luottamukseen. Siihen etté ihmiset pitavéat sisalladn sen mitd kuulevat.” (Gita Kadambi, HKO,
11.2.2015)

Muiden toimikuntien osuus ja vaikuttavuus vaihtelee orkesterin valilla. Taiteellisella puolella
orkestereilla on olemassa johtoryhmaksi tai taiteelliseksi toimikunnaksi kutsuttu elin ja liséksi
muun muassa kamarimusiikin suunnitteluun on perustettu omia ryhmidan. HKO:ssa
taiteellinen toimikunta koostuu kattavasta eri soittajien edustuksesta ja on téarked apu
intendentille.

“Taiton (taiteellinen toimikunta) jasenten monipuolisuus on ihan korvaamatonta kun
tarkastellaan ohjelmistoa muusikoiden jaksamisen kannalta. Eri soitinryhmien kattava
edustus auttaa arvioimaan kokonaisuutta.” (Gita Kadambi, HKO, 11.2.2015)

RSO:ssa intendentin muodostama johtoryhmd on neuvotteleva elin, jonka tehtdvd on
tarkastella sellaisia taiteellisia asioita joihin ylikapellimestari ei ota kantaa ja tehdd ehdotuksia
valtuuskunnalle. Johtoryhma voi esimerkiksi pohtia pitempien sijaisuuksien tayttoa,
koesoittojarjestelyja tai miten hoidetaan joitakin yhteistyoproduktioita kaytannossa.
Johtoryhmd on valiporras sellaisten keskustelujen kdymisessa joita ei viedd suoraan koko
orkesterille. Johtoryhmaén kuuluvat RSO:ssa konserttimestarit, valtuuskunnan puheenjohtaja,
luottamusmies, puhaltajien ja ly0masoittajien edustaja. RSO:ssa on muodostunut selked
kéaytanto milla asioilla vaivataan ylikapellimestaria ja mill& ei. Lastenkonsertit suunnittelee
paasaantoisesti apulaisintendentti ja joissakin erikoistapauksissa, kuten barokkimusiikki, on
orkesterin kyseiseen musiikkiin erikoistuneilla muusikoilla suuri vaikutus esimerkiksi

vierailijoiden valinnassa.

’Orkesteridemokratia ei kanna omaa vastuutaan.” (Hannu Lintu, RSO, 26.3.2015)

Hyvan johtajan koetaan kuuntelevan muita, mutta esimerkiksi ohjelmistosuunnittelu isomman
ryhmén kanssa ei aina ole mielekastd. Ylikapellimestarin ammatin vaatimuksiin kuuluu

ohjelmiston syvéllinen tuntemus ja hédnen tehtdvansd on orkesterin kokonaisvaltainen
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taiteellinen suunnittelu. Ei olisi myoskadn mahdollista asettaa muusikoita vastuuseen
tehdyistd valinnoista, sill4 orkesterin luonteen mukaisesti vastuu taiteellisista p&&atoksista
kuuluu taiteelliselle johtajalle eli ylikapellimestarille.

5.3.3 Koesoitto ja ylikapellimestarin valinta johtajuuden mittareina

Esittelen tassd kappaleessa kaksi tdrkead valintatilannetta, joissa koko orkesteri sitoutetaan

paatoksentekoon asioissa joilla on suuri merkitys orkesterin toiminnalle.

Hyvin tarked toimenpide orkesterimaailmassa on koesoitto, jolla muusikot valitaan orkesterin
jaseniksi. Yhteisgssa on erittdin vahva perinne, ettd kollegat valitsevat itselleen tyotoverin ja
siksi koesoittokdytannot ovat voimakkaasti orkesteriyhteison hallussa. Koesoitto-ohjeitten
laatimiseen paneudutaan huolella ja niita tarkastellaan jatkuvasti, jotta voidaan saavuttaa
paras mahdollinen lopputulos. Hallinnon tehtdvaksi koetaan l&hinn&d muistuttaa asioista ja
tarkentaa, mutta ei painostaa paatokseen.

Koesoittolautakunnan kokoonpano ja ylikapellimestarin osuus valintatilanteessa vaihtelevat
eri orkestereissa. Esimerkiksi Tampereella ylikapellimestarin sanaa pidetd&n painavana laajan
kokemuksen ja ndkemyksen takia kun taas RSO antaa ylikapellimestarille puheenvuoron
vasta viimeisend vedoten muun muassa siihen, ettd kapellimestari ei ole orkesterin pysyva
jasen. Koesoittoprosessi koetaan myos osittain raskaana ja hitaana, koska niin monilla on
mielipiteitd asiasta. Koesoiton puheenjohtajan rooli koetaan vaikeaksi, koska tilanteet
vaihtelevat paljon ja peldtddn muun muassa vahvojen mielipidevaikuttajien ohjaavan

lopputulosta.

’Koesoitto on vaikea ja vaativa tilanne, jossa usein syntyy ongelmia. On vaativa ty0 toimia
puheenjohtajana koesoitossa. Hyva ohjeistus voi helpottaa, mutta silti syntyy usein tilanteita
jotka ovat taas uusia. Paatetddn tarkedsta asiasta ja tunteet voivat olla pinnassa.” (Jussi
Sarkka, RSO, 25.2.2015)

Toinen orkesterin epdmuodollisemmin jaettua johtajuutta ilmentdva tilanne on uuden
ylikapellimestarin valinta. Kéytan siitd esimerkkind Hannu Linnun valintaan johtanutta

prosessia RSO:ssa.
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Valintaprosessi oli voimakkaasti valtuuskunnan vetdma ja alkoi aénestykselld itsensé
valtuuskunnan  luottamuksesta. ~ Valtuuskunnan  puheenjohtaja  toimi  kokousten
puheenjohtajana ja intendentti pysytteli taustalla tuoden tosin esiin joitakin faktoja ja vastaten
kysymyksiin. Kaikki orkesterin jasenet saivat sanoa mielipiteensd, vaarid tietoja oiottiin,

mutta koettiin etta avoimella keskustelulla véltettiin enk& vahan ylimaaraisia jalkipuheita.

Tavallisempaan organisaatioon verrattuna siis orkesterissa tyontekijoilla on merkittavésti
vaikutusvaltaa oman johtajansa valinnassa. Koetaan, ettd ylikapellimestarin taytyy sopeutua

yhteisoon silla orkesteriin syntyneet toimintamallit ja ajatukset muuttuvat hitaasti.

534 Johtajuus ongelmatilanteissa

Johtajuuden jakautuminen orkestereissa selkeésti kahdelle superjohtajalle tuo mukanaan
vaikeita tilanteita varsinkin jos joudutaan puuttumaan jonkun soittajan tydsuoritukseen.
Edessé voi olla harjoituksissa esiin tullut tilanne, jota hallinnollinen johtaja (intendentti) ei ole
ollut paikanpaallad kokemassa. Jos on kyse kertaluontoisesta tapahtumasta, ratkaisee tilanteen
yleensé orkesterin esimies, HKO:ssa ja RSO:ssa “kakkosjohtaja” ja Tampereella intendentti,
yhdessa luottamusmiehen ja tyosuojeluvaltuutetun kanssa. Ei kéytetd, yhden haastateltavan

sanoin “toverituomioistuinta” vaan asemassa olevat ratkaisevat neuvotteluiden jalkeen asian.

Jos soittosuorituksessa on pitempiaikaista huomautettavaa ottaa asiaan kantaa joko
ylikapellimestari, hallinnollinen esimies tai joskus &anenjohtaja. Muusikot eivét yleensé halua
osallistua tyotoverin soittokunnon arvioimiseen ja asioiden ratkaiseminen on joskus hyvin
vaikeaa. Koesoitto tydsuorituksen selvittdmiseksi olisi yksi taiteellisen tason mittari, mutta
sitd kaytetddn orkestereissa hyvin harvoin eikd haastatteluissa tullut ilmi ettd sitd olisi
tutkimissani orkestereissa kaytetty ainakaan l&hiaikoina. Osassa haastatteluja kaivattiin

mekanismia vaikeitten tilanteitten hoitamiseksi.
Paasaantoisesti haastatteluissa ei tullut esiin suurempia ongelmia tyontekijoiden suhteen.

Orkestereissa henkilokunta koki olevansa ”samassa veneessd” ja ettd ”soutusuunta on sama”,

tdma ajatus oli yhteinen organisaation eri tasoilla.
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535 Epéviralliset mielipidevaikuttajat

Kysyessani epéavirallisista mielipidevaikuttajista sain eniten ristiriitaisia vastauksia. Samassa
orkesterissa eri osapuolet nakivat tilanteen eri tavoin ja jotkut kokivat ettei epavirallista
vaikuttamista juurikaan esiinny. Toisaalta myodnnettiin ettd yrityst4 on ja ettd taytyy opetella
kuulemaan oikeita henkil6itd. Pinnanalaisten vaikuttajien koettiin véhentyneen hallinnon

selkeytymisen myota.

Paédsaantoisesti tuntuu silta etta tutkimissani orkestereissa tarkedt péatokset hoidetaan
virallisia kanavia myoten ja lapindkyvasti. Joskus saatetaan kysyd myds avoimesti koko

orkesterin mielipidetta esimerkiksi vierailevien kapellimestarien kiinnitysten osalta.

54 Taustaorganisaation merkitys

’Menestyneen orkesterin yksi alamittari on miten poliittiset luottamushenkilot reagoivat
taidelaitokseen. Kokevatko he sen kaupungin imagoa vahvistavana tekijana? Koetaanko etta
orkesterilla on muutakin arvoa kuin viikoittaisten konserttien tarjoama taidenautinto? Nama

ehdot koetaan meill& taytetyiksi.”” (Jaakko Masonen, Tampereen kaupunki, 19.5.2015)

Orkesterin ydinorganisaation ylapuolella paatoksia tekee yllapitaja. Yllapitadjan tuki on
luonnollisesti elinehto orkesterin sdilymiselle. Menestyvissé orkestereissa voi havaita useita
yhtéldisyyksia suhteessa niiden taustalla oleviin organisaatioihin. Kaikki orkesterit kokivat,
ettd yllapitaja tukee ja arvostaa orkesteria ja tdmé& ndhd&dan tarkedna tekijana. Myos
yllapitdjien edustajat ilmaisivat kokevansa orkesterinsa menestyneeksi. Orkestereille on
asetettu tietyt tavoitteet, joiden tayttymista tarkkaillaan ja intendenttien esimiehet pitavéat
itsensa ajan tasalla orkesterin tarkeista tapahtumista.

54.1 Eri orkestereiden suhteet taustaorganisaatioihinsa

Seuraavassa esittelen eri orkestereiden taustaorganisaation suhteita orkesteriinsa. RSO on
YLEn orkesteri ja Tampere Filharmonia ja Helsingin kaupunginorkesteri ovat kunnallisia
orkestereita.
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Helsingin kaupunginorkesterin intendentti on asemaltaan virastopdéllikko ja edustaa siten
hierarkkisesti korkealla olevaa johtajuutta. Helsingissd on voimakas kulttuuritahto ja se
haluaa profiloitua kulttuuri- ja designkaupunkina. Orkesterille on, kalliina taidemuotona,
haluttu antaa riittavat resurssit ja asema seka vapaus toimia. Ylh&alta ei puututa pikkuasioihin
vaan virastopaallikkd hoitaa tyota itsendisesti. Kaupunki haluaa keskushallinnon avulla
osoittaa tukensa orkesterille. Kaupunginvaltuusto asettaa orkesterille sitovat tavoitteet, joita
ovat esimerkiksi konserttien méérat. Tavoitteiden tdyttymistd ja palautetta seurataan, mutta
muuten intendentin esimies, sivistystoimen apulaiskaupunginjohtaja, ei suuremmin puutu
orkesterin toimintaan. Kaupungin taholta koetaan ettd mittarit tayttyvat eika talla hetkella

toivota enempéa.

’Helsinki osoittaa orkesterin itsendisyydelld vahvaa kulttuuritahtoa: haluamme ettéd meilla on
kansainvalisen tason sinfoniaorkesteri ja haluamme antaa sille hyvat toimintaedellytykset.”
(Ritva Viljanen, Helsingin kaupunki, 5.6.2015)

Radion sinfoniaorkesteri on osa Yleisradion konsernia ja orkesterin paikka on YLE:I4
kohdassa kansainvalisyys ja sivistys, kulttuuritehtdva. Intendentin esimies, Luovien sisélt6jen
johtaja, seuraa ja tukee orkesteria pitden sen toimintakykyisend ja tuo mediayhteyksié.
Orkesteria halutaan hyoddyntad taysiméardisesti ja se tekee paljon yhteisty6td muun YLEn
kanssa mediaan liittyen.

Orkesterin jatkuvuus on turvattu YLE:II&; pitk&janteista tyota ei ole isosti kyseenalaistettu.
YLEn ja RSO:n valilla on yhteisty6ta ohjelmiston suhteen. Esimerkiksi Nend-péivan tai
jonkun ohjelmasarjan suhteen vélitetd&n tieto heti intendentille ja aloitetaan mahdollinen
yhteissuunnittelu ohjelmia koskien. Keskustelu on jatkuvaa ja halu tehdd yhdessé asioita
auttaa ratkaisemaan mahdolliset haasteet. YLE halusi ylikapellimestarista myos
mediapersoonan ja ndkyvan johtajan ja viime aikoina YLE onkin panostanut paljon

mediandkyvyyteen.

Tampere Filharmonia toimii kulttuurijohtajan alaisuudessa. Kulttuurijohtaja osallistuu
aktiivisesti orkesterin eldaméén ja tapaa saannollisesti orkesterin luottamushenkil6itd, tosin

uuden intendentin ja budjettien tasapainottumisen myo6tad tapaamiset ovat harventuneet.
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Orkesterissa koetaan kaupungin tuki tarkeand ja suhde kulttuurijohtajaan on laheinen.
Tampereella kulttuuri ja liikunta ovat saumattomasti yhdessa hallintopuolella ja niiden
merkitys ajatellaan voimakkaasti kokonaisvaltaisena hyvinvointitekijand. Orkesterista on
tullut voimakkaasti kaupungin oma asia ja my0ds pormestari on l&hell& orkesteria. Tampereella
mietitdan paljon vanhusten ja lasten saamista konsertteihin mukaan ja siell& koetaan saatavan

paljon aikaan pienelld budjetilla.

Kaupungissa kdytossa oleva tilaaja-tuottajamalli herattdd paljon keskustelua ja koetaan etta
poliittiset paattajat ovat todella kaukana kaytannon toimijoista. Sek& orkesterista ettd
yllapitdjan taholta kiinnitettiin huomio mataliin palkkoihin, jotka ovat ajoittain aiheuttaneet
mahdollisia rekrytointihankaluuksia ja muusikoiden siirtymista toisiin orkestereihin. Asia on
kuitenkin tyon alla.

54.2 Ulkopuolinen johtaja

Pyritaan tekeméan viisaat johtajavalinnat, l1ahinné siis intendentti, jonka valitsee kaupungin
valtuusto ja kapellimestari jonka puolestaan kaupunginhallitus valitsee.”” (Ritva Viljanen,
Helsingin kaupunki, 5.6.2015)

Yksi yllapitdjan tarkeistd tehtévistd on johtajien valinta. Varsinkin intendentin valinnan
suorittavat taman esimiehet, alaiset eivat voi sitd itse tehda. Ylikapellimestarin kohdalla
valinnassa kuullaan enemman orkesteria, mutta siindkin muodollisen p&&toksen tekee

yllapitdjan edustaja. Yllapitajien edustajat kokivat oman roolinsa merkityksen eri tavoin.

“Pelkastdan muusikot eivat voi valita taiteellista johtajaa. Esimerkiksi vallankumous
epaonnistui Suomessa v. 1918 koska punakaartissa paallikot valittiin huutodénestyksessa ja
vaihdettiin kuukauden vélein. Tallainen johtamistapa ei johda menestykseen.” (Jaakko
Masonen, Tampereen kaupunki, 19.5.2015)

’Orkesterihan valitsee kuitenkin kapellimestarin loppupeleissa.” (Ville Vilén, YLE 2.6.2015)

Riippumatta oman roolinsa vahvuudesta kaikki yllapitajat antoivat tdyden tukensa orkesterien
hallinnollisille ja taiteellisille johtajille. Organisaatioissa koettiin ettd johtajavalinnoissa oli
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onnistuttu.

5.4.3 Resurssit

Erittain tarkeda on kaupungin tuki, joka meilléa on ollut kokoajan todella hyvaa luokkaa. Ei
mitaan soradania tai pikkukaupungeissa tyypillista uhkailua lakkauttamisesta. Sek& henkinen
etta taloudellinen tuki kaupungilta on taysin kunnossa.” (Pekka Kauppinen, HKO, 10.2.2015)

Ylapitajan rooli toiminnan johtamisessa tulee selkeésti esiin resurssien muodossa. Orkesteri
on runsaasti rahaa vaativa taidemuoto ja toimiakseen kunnolla se vaatii riittavéat puitteet.
Yllapitajan tuki ilmenee monilla eri tavoilla, orkesterin asema voi olla vahva, sen budjetti on

riittdva ja muut toiminnan edellytykset ovat kunnossa.

5.4.3.1 Orkesterin kotisali

Yksi ndkyvimmistd tuen muodoista ja arvostuksen osoituksesta on kaikkien tutkimieni
orkestereiden kohdalla talo, Tampereella Tampere-talo ja Helsingissa kolmen p&&toimijan
hallinnoima Musiikkitalo. Orkesterin vakituisen esiintymispaikan, kotisalin merkitys tuli esiin
ldhes jokaisen haastattelun yhteydessa.

’Talon merkitys on aivan keskeinen.”” (Tuula Sarotie, RSO, 26.2.2015)

Tampere-talo oli pitkdn tydskentelyn tulos ja sitd olivat ajamassa muusikot sek& vahvasti
asiaan vaikuttanut taannoinen ylikapellimestari Eri Klas. Taloa on rakentamisen jalkeen myos
remontoitu akustiikan parantamiseksi. Tampereella talo on myds ollut neutraalimpi tai tasa-
arvoisempi paikka konserteille kuin aikaisemmat esiintymispaikat yliopiston juhlasali ja

raatihuone.

Musiikkitalon merkitys on ollut ratkaiseva varsinkin helsinkil&isille orkestereille. Parantuneet
tyoskentelyolosuhteet ja akustiikka ovat osaltaan parantaneet taiteellista tasoa. Lisaksi uuden
talon mukanaan tuoma noste on kasvattanut huomattavasti orkesterien yleisoméaaria ja tama

muutos tuntuu pysyvélta.
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5.4.3.2 Muut resurssit

”Suurimmat voitot tulevat sinfoniaorkesteri-tyosta.” (Ritva Viljanen, Helsingin kaupunki,
5.6.2015)

Kaikki yllapitajien edustajat tiedostavat ison orkesterin tarpeet ja ovat ottaneet roolin
orkesterin puolustajana. Poliitikot eivét aina usko pitk&jannitteiseen taiteelliseen visioon jollei
heti ole sali tdynné ja yksi intendentin esimies totesikin etta on virkamiehen tehtdva saada
poliitikot orkesterin taakse. Sinfoniaorkesterin toimintaedellytykset ymmérretddn ja
taidemuodon vaatimat kustannukset on hyvéksytty.

”’Olen sanonut, kun on keskusteltu orkesterin koosta, etta meilla joko on orkesteri tai sitten
meill& ei ole sita. Sinfoniaorkesterin pitad olla tietyn kokoinen, jotta se toimii tehtdvansa
mukaisena varsinkin koska meidan orkesterimme esittad nykymusiikkia.”

(Ville Vilén, YLE, 2.6.2015)

5.5 Muita menestyksen mittareita ja toimintaa ohjaavia tekijoita

Orkesterin toimintaan vaikuttaa iso joukko varsinaisen paatoksenteon ulkopuolella olevia
tekijoita kuten: yleiso, ystavayhdistykset, media, vierailevat taiteilijat, yhteistyokumppanit,
agentit, kiertuejarjestgjat, muut taideorganisaatiot, levy-yhtiét, sponsorit, festivaalit
(esimerkiksi Juhlaviikot), talo (esimerkiksi Musiikkitalo ja sen ohjausryhma).

Esittelen seuraavassa tarkeimpiéd tekijoitd joiden voidaan katsoa jollakin tasolla myos

ohjaavan toimintaa.

551 Yleiso

Lahes kaikki haastateltavat mainitsivat yleisomaédran kasvun osoituksena menestyksesta.
Orkestereilla on faneja ja ystdvayhdistyksid ja yleisotyd ylipddnséd koetaan tarkedksi.
Orkesterit totesivat tdssé yhteydesséa myos talon suuren merkityksen yleisomééran kasvulle.
Monien alan ihmisten tuntema huoli yleison ik&antymisestd ja kapenemisesta on l4sna

paivittdisessa tydssa ja yleison lisddntyminen ja monipuolistuminen otetaan ilolla vastaan.
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”Yleisomaarat ovat kasvaneet, sekd kausikorttien maard ettd varsinkin Santun johtamien
yksittaisten konserttien lipunmyynti. Yleisossa on silminndhden enemméan nuoria ihmisid.”
(Helena Hiilivirta, TF, 2.3.2015)

Varsinkin Radion sinfoniaorkesterin kohdalla puhutaan yleisostd myo6s valtakunnallisella
tasolla ja panostus konserttien TV- ja radioldhetyksiin on tuottanut tulosta. Ihmiset saattavat
palautteen mukaan kokoontua muualla Suomessa television adreen isommallakin joukolla,

pukeutua vah&n paremmin ja nauttia yhdessa RSO:n konsertista.

”YLE:n taytyy hyddyntda orkesteriaan kokonaisvaltaisesti. Uuden veromallin myo6ta
varsinkin: jos Suomen kansa tdman orkesterin palkat maksaa sen kuuluu kuulla ja ndhda sen
esiintyvan. Tavoitettavuus taataan suorien TV- ja radiolahetysten kautta. Yleisomaara
lahetyksissa on noin 200 000.”” (Ville Vilén, YLE, 2.6.2015)

Haastatteluissa ei kovin suoraan mainittu yleison merkitystd ohjelmistosuunnittelun
yhteydessd, mutta epasuorasti tulee ilmi ettd ajatus konsertin vastaanotosta on mukana myos
suunnitteluvaiheessa. Koettiin tarkedksi ettd yleisd luottaa orkesterin valintoihin ja tulee
paikalle vaikka ei tuntisikaan kaikkea ennalta. Orkesterit jarjestdvat toisinaan myos yleison
toiveisiin perustuvia konsertteja. Toisaalta esimerkiksi YLE:ssa koetaan etta orkesterin tulee
ensisijaisesti tayttda sille asetetut tehtdvat, joten painoa ei voi antaa yleisoa kosiskelevalle

ohjelmalle.

On vield todettava ettd yleisolla on merkitystda my0s taiteelliselle tasolle. Soiton laadun ja
yleisomaaran suhde on monimutkainen, toinen toistaan ruokkiva ilmid, jonka todistaminen
tieteellisesti ei ole tdman tutkimuksen tehtdva. On kuitenkin selkedsti havaittavissa ettd taysi
sali inspiroi muusikoita hyvin voimakkaasti ja konsertti on yleensd latautuneempi ja

“onnistuneempi” kuin puolityhjalle salille soitettaessa.

55.2 Media, kritiikki ja palaute

Media seuraa orkestereita saannollisesti ja varsinkin Radion sinfoniaorkesteri on YLE:n

orkesterina paljon tv- ja radioldhetyksissa. Kritiikkiin suhtaudutaan yleisesti ottaen

57



varauksella, mutta sitd seurataan ja pari vastaajaa kaytti hyvid arvosteluja osoituksena
menestyksestd. Koska on kyse yhden ihmisen mielipiteestd ja vaikeasti arvioitavista
taiteellisista kysymyksistd en halunnut nostaa kritiikin merkitysta tdssé tutkimuksessa kovin
tarkedksi. On kuitenkin huomattava ettd hyvét arvostelut tuntuvat lisddvan yleisoméaaraé ja
voivat kohottaa orkesterin mainetta kansainvélisesti varsinkin levyarvostelujen avulla.
Orkesterit keradvat ja saavat palautetta yleisolta ja sitd seurataan niin orkestereiden sisélla
kuin taustaorganisaatioissakin. Varsinkin kunnat toivovat orkesterinsa nakyvéan ja yhden

vastaajan sanoin olevan kaupunkinsa "lippulaiva”.

553 Vierailijat

Arvostetut vierailijat ovat myos konkreettinen osoitus orkesterin asemasta. Suomen koko ja
sijainti maapallolla eivét tee siita kovin kilpailukykyistd maailman musiikkikeskusten kanssa,
mutta taiteellisella tasolla ja hyvélla maineella on saatu houkuteltua eturivin taiteilijoita
esiintymddn ja usein uusintavierailuillekin. Kansainvalisia lavoja kiertdvien muusikoiden
avulla sana orkesterista levidd ja uusien kiinnitysten teko helpottuu entisestadn. Riippuen
vierailijasta, voi téll4 olla paljonkin sanottavaa ohjelmistoon. Vierailija voi myo6s olla
erikoistunut johonkin tiettyyn alueeseen, esimerkiksi barokkimusiikin asiantuntija, joka
kehittaa orkesterin tasoa omalta osaltaan.

554 Kiertueet ja levytykset

Kiertueet ja levytykset koettiin vaikeina menestyksen mittareina, koska niiden tekeminen
riippuu nykyadn usein hyvin monesta tekijastad eivatkd onnistumiset tai epé&onnistumiset
vélttamatta kerro selkeasti orkesterin tilanteesta. Kiertuekutsu tai levytysmahdollisuus voi olla
osoitus menetyksestd, mutta toisaalta kumpaakin on mahdollista tehdd myds siten ettéd

orkesteri kattaa suurimman osan kuluista itse.

Seké kiertueitten ettd levytysten suhteen on myo6s kdynnissd suuria muutoksia. Monet levy-
yhtiot ovat vaikeuksissa ja toisaalta kiertuejarjestajat eivéat uskalla ottaa riskejd konsertteja
tilatessaan. RSO:lla kotimaan kiertueet kuuluvat nykyaéan saannollisesti ohjelmaan koko maan

orkesterin tehtdvaa taytettdessd, mutta ne tehdadn paéséantoisesti orkesterin omin voimin,
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ilman varsinaista Kiertuejarjestajaa.

Kiertueet ja levytykset ovat myds oleellisia tekijoita orkesterin taiteellisen tason vaalimisessa.
Ohjelmien toisto kiertueilla, varsinkin kun se tapahtuu hyvissé saleissa, kehittdd orkesteria
taiteellisesti ja l&hentdd lisdksi orkesterin jasenid toisiinsa ja siten tekee myds ryhméssa
tapahtuvasta johtajuudesta sujuvampaa. Oikeaa, orkesterille hyvin sopivaa ohjelmistoa
levyttamalld orkesteri pystyy paneutumaan tarkasti yksityiskohtiin ja hiomaan yhteissoittoaan,
tekemaddn tyota jolla on kauaskantoisia vaikutuksia orkesterille.

555 Agentit ja muut tekijat

Taiteilijoiden agentit mainittiin useaan otteeseen haastatteluissa taustavaikuttajina. Agenttien
osuus vaihtelee jonkin verran ja yleisesti todettiin ettei osteta “sikaa séakissa” eli kiinnitykset
perustuvat yleensa kollegoiden suosituksiin tai itse hankittuun tietoon taiteilijasta. Kiertueiden
yhteydessé agenttien osuus on yleensd voimakkaampi. Lisdksi ylikapellimestarin agentuurin
kautta tulee toisinaan vierailijaechdotuksia, jotka otetaan herkemmin huomioon.

Orkesterin toimintaan vaikuttavat luonnollisesti monet muutkin tekijat. Mainintoja saivat
muun muassa hyvéstd johtajuudesta seuraava tyOGhyvinvointi, johon liittyy laheisesti hyva
tiedonkulku: epdonnistunut kommunikointi on usein syynd konflikteihin. Tarke&
menestystekija on myo6s orkesterin yleinen joustavuus reagoida toimintaympériston
muutoksiin. Sijainti, joka mainittiin my0s useasti, koetaan p&akaupungissa maan sisdisesti

keskeisend, mutta maailmanlaajuisesti syrjéisena.

5.6 Tulosten reflektointia Sinfonia Lahti esimerkkina

Tassé luvussa esittelen yksittédisend tapauksena Lahden kaupunginorkesterin, Sinfonia
Lahden, joka on suhteellisilla mittareilla mitattuna Suomen menestynein orkesteri. (Kaaviot
luvussa 3). Haastattelin tata tutkimusta varten orkesterin pitk&aikaista intendenttid, nykyaéan
asiantuntijana toimivaa Tuomas Kinbergid ja orkesterin luottamusmiestd, Il viulun
varadanenjohtajaa Seppo Linkolaa, jolla on pitk& kokemus orkesterin muusikkona. Molemmat

saivat tutustua tadhén tutkimukseen ilman lukua 6 ja pyysin heiltd myds mahdollisia
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kommentteja huomioihini. Sinfonia Lahden esittely liitteessé no 2.

Sinfonia Lahden edustajille esitetyt kysymykset:

1. Minka tekijoiden koet vaikuttaneen Lahden nousuun merkittavaksi orkesteriksi?

2. Suhteet Lahden kaupunkiin ja niiden luominen.

3. Mika on ollut yritysmaailman merkitys ja miten se saatiin innostumaan.

4. Mahdolliset havainnot ja kommentit loppuvaiheen gradusta (versio ilman lukua 6, jossa
esitetadn lopulliset johtopéatokset). Tunnistatko Lahdesta samoja ilmi6itad?

56.1 Tekijat menestyksen takana

Paallimmaiseksi haastatteluissa nousi esiin jo 1980-luvulta alkanut pitka aikajanne ja se, etta
menestykseen vaadittiin monien eri tekijoiden yhdistyminen. Kaikki alkoi kaksikosta
ylikapellimestari UIf Soderblom ja p&avierailija Osmo Vanska, joiden kausi oli uusi kaivattu
alku orkesterin eldmassa. Lisaksi orkesteriin nimitettiin intendentti ja toiminta sai yha

ammattimaisempia piirteita.

Orkesteri sitoutti koko henkilokunnan keskustelemaan orkesterin tavoitteista useilla, silloisen
intendentin Tero-Pekka Henellin aikana aloitetuilla tulevaisuus-verstailla, joissa yhteista
suuntaa etsittiin - mahdollisimman suurella avoimuudella. Henkilosto “pakotettiin”
unelmoimaan ja pohtimaan orkesterin vahvuuksia ja heikkouksia ja samalla sitoutettiin kaikki
pyrkiméan yhteisiin, korkealle sijoitettuihin tavoitteisiin. Luotiin vahva ryhmé&henki, jossa
sekd vanhat muusikot ettd uudet tulokkaat lahtivat yhdessa ponnistelemaan taiteellisen tason
nostamiseksi ja padamadaran saavuttamiseksi. Apuna oli pian vahva johtajakaksikko intendentti
Tuomas Kinberg ja orkesterin ylikapellimestariksi siirtynyt Osmo Vanska. Vanskakin oli
uransa alussa ja hédnen voimakas halunsa kehittyé itse ja kehitt&a orkesteria paremmaksi koitui
kaikkien eduksi. Vanskaa seurannut taiteellinen neuvonantaja Jukka-Pekka Saraste ja tdna
kevéand kautensa paattdva ylikapellimestari Okko Kamu jatkoivat sittemmin orkesterin

vahvojen kapellimestarien sarjaa.
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Oleellista kehitykselle olivat myos levytykset, joita orkesteri rohkeasti paatti ruveta tekeméaan.
Aluksi ajatusta pidettiin lahes vitsind, silla ei ollut tavanomaista levyttdd Suomessa
paakaupungin ulkopuolella. BIS-yhti6 sitoutui kuitenkin voimakkaasti orkesteriin ja hyvét
levytykset saivat jo varhaisessa vaiheessa arvostettuja palkintoja. Td&hdn mennessa Sinfonia
Lahden levyjda on myyty noin 1,2 miljoonaa kappaletta, joka on paljon enemmé&n kuin

mink&an muun suomalaisen orkesterin levymyynti.

Tarked menestystekija oli my6s vahva suhde Sibeliuksen musiikkiin. S&veltgjan
orkesterituotannon kokonaislevytys ja teosten ensiversioiden kantaesitykset toivat mukanaan
erinomaisia tilaisuuksia orkesterin profiilin nostolle erilaisten tapahtumien muodossa. Liséksi
vuosittainen Sibelius-festivaali alkoi tuoda Lahteen runsaasti sekd kansainvélistd ettd

suomalaista huomiota ja yleisoa.

Intendentti kavi paljon kansainvélisissa konferensseissa ja kokouksissa tarkoituksenaan luoda
orkesterille kasvot. Levymainoksia maksettiin osittain orkesterin rahoilla, jotta saatiin
tietoisuutta kansainvélisille markkinoille. Seka koti- ettd ulkomaista mediaa kutsuttiin
aktiivisesti ja osittain kustannettiinkin seuraamaan orkesterin toimintaa. Agentuurin kanssa
rakennettiin huolella pohja kiertueille, jotka sitten toteutuivat. Orkesteri on kahdenkymmenen
vuoden aikana esiintynyt 122 kertaa ulkomailla.

Vuonna 2000 valmistuneen Lahden Sibelius-talon merkitys orkesterin edelleen kehittymiselle
on kiistaton. Talon erinomainen akustiikka on kerannyt laajasti huomiota ympéri maailmaa ja
sité pidetaan yhtend maailman parhaista konserttisaleista. Itse talon syntyminen on myos hyvé
esimerkki monien osatekijoiden summasta. Orkesterilla oli alkanut sponsoriyhteistyo
Metsaliiton kanssa ja lisdksi puurakentamisen edistamiseksi oli julistettu Puun vuosi 1996.
Talohanke kiinnosti monia ja intendentti sai eri alojen ihmisiltd sponsori- ja sparrausapua
uuden asian edistdmiseksi. Lahden kaupungin kanta asiaan oli jakautuneempi ja niinpé paatos
Sibelius-talosta voitti vain yhdellg aanella.

’Menestyksen mahdollistivat monet osatekijat, pieni hulluus, rohkeus tarttua tulevaan ja

riittava liikkumavara kaupungilta.” (Tuomas Kinberg, Sinfonia Lahti, 19.2.2016)
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5.6.2 Jaettu johtajuus Sinfonia Lahdessa

Keskustelin varsinkin asiantuntija Tuomas Kinbergin kanssa paljon jaetusta johtajuudesta
orkesterissa. Kinberg huomautti ettd kahden johtajan mallissa tdytyy myos huomioida
yllapitdjan osuus varsinkin orkesteriin, kaupungin hallinnon osana, kohdistuvina odotuksina

ja vaatimuksina.

Orkesteri on toimintatavoiltaan hyvin konservatiivinen yhteisdé ja varsinkin menestyksen
alkuaikoina Sinfonia Lahti sai toimia hyvin itsendisesti ja se my0s otti vastuuta monista
asioista. Orkesteri alkoi asemansa vahvistuessa herédttdd enemmaén kiinnostusta myads
kaupungin hallinnossa ja yha useammin tuotiin esille halu kohdella orkesteria yhtena
hallintokuntana, jonka taytyy osallistua yha kasvavaan maaraan kaupungin toimintaa. My0s
intendentin asema heikentyi kaupungin hierarkiassa vuosien myo6td ja Kinberg kokee etta
takavuosien menestystarinan luominen ei ehka olisi ollut mahdollista nykyisen kaltaisten
hallintovaatimusten keskelld: Ajankaytollisesti orkesterin intendentti joutuu helposti
tilanteeseen, jossa on paljon poissa tydyhteisosta ja tavoitettavuus sekd suhde orkesteriin
karsii. Liséksi voimakas taideyhteison ajaminen samaan “muottiin” muitten hallintokuntien
kanssa ei ole aina jarkev&a. Varsinkin henkilostojohtamisen puolella pakolliset
kehityskeskustelut ovat suuren maérdnsa vuoksi ladhes mahdottomia intendentille eika
esimiesapua ole saatavana orkesterista, koska ei ole perinnettd &&nenjohtajien toimimisesta
esimiehind. Esimiesjarjestelmén luominen orkesteriin ei oikein onnistu ja toisaalta intendentti

ei esimiehend tapaa alaisiaan paivittdin tyon aaressa.

Kinberg pitdd myds monen johtajan tilannetta osittain vaikeana ja vertaa kahden johtajan
tilannetta liike-elam&an: intendentti on toimitusjohtaja, taiteellinen johtaja tuotannollinen
johtaja ja sitten ovat tyontekijat. Erona muihin tydyhteisoihin on se, ettd orkesterissa
taiteellinen johtaja on lasna vain noin 10 viikkoa vuodessa, joka ei normaalisti olisi
mahdollista tuotannolliselle johtajalle. Taiteellisen johtajan, joka on orkesterin kasvot
ulospain, tulisi kuitenkin ottaa vastuuta tilanteista joita ei valttdméatta ole itse nakemaéssé.
Orkesterissa kdy my0s tilapéisia tuotannollisia johtajia joita ovat vierailevat kapellimestarit,
jotka eivat ota kantaa ongelmiin. Muun muassa Saksassa on orkestereita, joissa intendentti on
my0s taiteellinen johtaja ja kdytanndssa Suomessakin intendentti joutuu ottamaan taiteellista
vastuuta yleensd paljon. Kinberg kokee myos ettd tasapainottelu taiteellisen johtajan ja
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intendentin valill4 voi olla hankalaa, sill& intendentti joutuu kuitenkin ottamaan taloudellisen
vastuun vaikka ei valttdmatta voi paattdd kaikesta. Ristiriitoja voi myds syntya tilanteessa,
jossa taiteellinen johtaja vie ammattitaitoaan muiden orkestereiden kaytettavaksi, vertauksena
jéalleen liitke-elamé jossa ei olisi mahdollista tehda kilpailijalle toita.

Lahdessa muusikoiden osallistuminen johtajuuden jakamiseen on muuttunut vuosien myota.
Takavuosina orkesterissa toimivat seké valtuuskunta ettd ylikapellimestari Vanskén asettama
ohjelmistotyéryhmd. Talla hetkell& orkesterissa on muusikoiden keskuudestaan valitsema

valtuuskunta, joka toimii l1ahinné soittajien &&nitorvena ja intendentin nimittdma johtoryhma.

Lahden kaupungilla on perinteitd klassisen musiikin saralla kuten musiikkiluokat ja
konservatorio. Orkesterin olemassaolo ei olekaan ollut vakavasti uhattuna ja sen saavuttama
kansainvélinen maine on vahvistanut asemaa. Orkesterin yksi painopistealue on lapsi- ja
nuorisotyd sek& vanhuksille ja muille erityisryhmille suunnattu toiminta. Varsinkin Lahden
menestyksen alkuvuosina kaupunki panosti my6s uusiin vakansseihin. Téalla hetkelld
orkesterin kehityksen uhkana voi olla rekrytointia ajatellen maanlaajuisesti mitattuna alhaiset
palkat ja tiukka saastolinja, joka on johtanut muun muassa muutaman toimen jaadyttdmiseen

toistaiseksi.

Sinfonia Lahden edustajien haastatteluissa tulivat esiin k&ytannollisesti katsoen kaikki samat
jaetun johtajuuden toimivat elementit, jotka havaitsin Helsingin kaupunginorkesterin, Radion
sinfoniaorkesterin ja Tampere Filharmonian syvallisemmén tutkimisen yhteydessé. Lahdessa
kaikki tyontekijat paattivat sitoutua korkealle tahtadviin tavoitteisiin, johtajat tyoskentelivat
orkesterin parhaaksi ja loivat olosuhteet menestykselle ja kaupunki tuki resurssien muodossa
sekd antamalla orkesterille riittdvasti lilkkumavaraa. Lahden kaupunginorkesterin
menestyksen tekee ainutlaatuiseksi myos orkesterin ja taustaorganisaation, Lahden kaupungin
pieni koko, jota kaupunki nayttdd kompensoivan esimerkiksi korkealla rahallisella tuella per
asukas. Sinfonia Lahden menestystarina osoittaa kuinka tarkeda on kokonaisuuden eri osien

toimiminen ja kaikkien osapuolien osallistuminen yhteisen pdamaaran tavoittamiseen.
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6. YHTEENVETO JA POHDINTA

Tassa luvussa teen yhteenvedon havainnoista ja esittelen johtopaatoksiani jaetun johtajuuden
elementeistd, niiden toimivuudesta ja esiin tulleista rajoituksista menestyvissa orkestereissa.
Tarkastelen  ilmi6itda  esittelemani  teorian  kautta ja vertaan niitda  yleisesti

asiantuntijaorganisaatioissa esiintyviin tekijoihin.

6.1 Jaetun johtajuuden tarkeimmat elementit orkestereissa

Jaettu johtajuus on vakiintunut johtamismalli orkesterissa, jossa tyon luonne edellyttaa etta
ryhméan jasenet kykenevat itsensd johtamiseen. Johtajuutta on myods mielek&std ja osin
valttamatontakin jakaa laajalle joukolle, koska orkesterit koostuvat monista eri alojen
asiantuntijoista joten yhden johtajan on mahdotonta kontrolloida kaikkea.

Menestyvan orkesterin voidaan katsoa olevan tdynné alansa huipputason osaajia, jotka hyvin
motivoituneina ja alati itseddn kehittdviné taiteilijoina pyrkivat yhteisesti hyvaksyttyyn
lopputulokseen. On luonnollisesti selvad, etta tyontekijoiden ammattitaidon tasolla on
merkitysta lopputulokseen. Menestyminen ja korkean tason sdilyminen vaatii jatkuvaa tyoté,
joka on muusikon ammatissa tuttua jo lapsesta saakka. Taiteilijoina muusikot edustavat
herkintd osaa asiantuntijoista, joita yleisestikin pidetdan persoonallisina ja tunneherkkind seka
vaikeasti johdettavina. Kuten Sipilda (1996) toteaa luonnehtii asiantuntijoita voimakas
sitoutuminen ammattiinsa ja tdma on selke&sti havaittavissa orkesterissa, jossa jokainen
menestyva muusikko on kykeneva itsensa johtamiseen. Onnistunut konsertti tuo vahvan
tunteen itsekontrollista ja patevyydestd ja vahvistaa entisestddn henkilon kehittymista
edelleen. Tamén kaltainen kyky itsensé johtamiseen luo Pearcen (2003) mukaan edellytykset
jaetulle johtajuudelle.

Orkesterity6n vaatimat tarkat yhteisharjoitusajat ja —k&ytdnnot tuovat itsendisten
asiantuntijoiden ty6hoén kuormittavia piirteitd, joita toisaalla voidaan lievittdd esimerkiksi
solistitehtavien tai kamarimusiikin soittamisella. Kamarimusiikin soittamisen yhteydessé
muusikoilla saattaa olla mahdollisuus vaikuttaa tyon sisallon (soitettava ohjelmisto) liséksi
myos tyotovereiden (soittokumppanien) valitsemiseen. Vapaammin muodostuvissa ryhmissa
johtajuus toisinaan jakautuu uudella tavalla péivittdiseen ty0hon verrattuna vahvistaen myods

néin yksilon osallistumista johtajuuden jakamiseen.
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Menestykselle tarkeiden superjohtajien (Pearce & Conger, 2003), yleensa ylikapellimestarin
ja intendentin, merkitysta orkesterin menestykselle ei voi vahatell4. Johtajille esitetyt
vaatimukset ovat nykymaailmassa hyvin laaja-alaiset. Intendentiltd vaaditaan taiteellista
substanssia hallinnollisen ja taloudellisen osaamisen ohella ja lisdksi hanen pitdd pystya
toimimaan sekd ylimpané johtajana ettd ryhman kiintednd j&senend. Ylikapellimestarille
asetetut vaatimukset ovat my6s kehittyneet ajan myo6td. Ennen oli mahdollista etta
kapellimestari saattoi paattaa, ettei joku muusikko saanut soittaa orkesterissa kun taas
nykyaan ei ole kaytdnngssa mahdollista muusikon erottaminen ainakaan mielipiteisiin
perustuen ja tuntuu myos etté soittajien valta ylikapellimestarin valitsemisessa ei ole ainakaan
vahentynyt nykyaikana. Toisaalta ylikapellimestarin rooli harjoitus- ja soittotilanteen
johtajana on Kkiistaton ja ajoittain ollaan siis tilanteessa jossa johtajuus keskittyy
kyseenalaistamatta vain yhdelle henkildlle. Kummaltakin johtajalta vaaditaan keulakuvana
olemista ja samalla oletetaan ettd he tuntevat joukkonsa ja ovat ldhelld niitd. Tatd ilmi6ta
tarkastelevat Pearce ja Conger (2003) tamén tutkimuksen sivulla 15 esitellyisséa
paradokseissaan ja Mielonen (2011) tutkiessaan johtajan kolmea roolia.

Menestyneissa orkestereissa sekd intendentit ettd ylikapellimestarit hallitsevat monitahoiset ja
vaativat roolinsa hyvin ja haastatteluissa kavi ilmi, ettd he ovat myds pohtineet ja kehittdneet
osaamistaan johtajuuden saralla. On kuitenkin hyvin tavallista, ettd ylikapellimestarit
vaihtuvat viimeistddn noin kymmenen vuoden vélein ja tarkein syy uuden johtajan tulolle on
ldhes aina taiteellinen. Menestyvan yhteison luonteeseen kuuluu jatkuva halu kehittya ja
taidemaailmassa siihen usein liittyy uudistumisen tarve. Sama tarve saattaa olla my6s yhten&
osatekijand intendenttien tihed&n vaihtuvuuteen muuhun musiikkialan hallintopuoleen
verrattuna. Intendentin “kaksoisrooli” hallinnollisena, myos taiteellisen vastuun kantavana
ylimpéna johtajana, aiheuttaa helposti tilanteita, joissa erilaiset ndkemykset johtavat

vahitellen henkilovaihdoksiin.

Toimivissa orkestereissa koko ryhman yhteinen p&&mdaard, sitoutuneisuus ja vastuunotto
nousevat keskeisiksi tekijoiksi, yhteison korostaminen ja yhteenkuuluvuus Kkorostuvat
Heenenin ja Bennisin (1999) havaintojen tapaan. Nayttad, ettd tutkimissani orkestereissa on
onnistuttu luomaan jasenten keskuuteen todellinen kokemus vaikuttamismahdollisuuksista
muun muassa eri elimien ja luottamustoimien kautta. Tyontekijoita pidetddn my0ds hyvin
informoituina prosesseista ja Yyhteison roolia korostetaan ja tuetaan, muun muassa

sitouttamalla orkesterin jasenia eri rekrytointiprosesseihin ja tiettyihin taiteellisiin pa&atoksiin.
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Néayttdd myos silta etta orkestereissa pyritdédn mahdollisimman paljon antamaan jasenille
paatyon lisaksi myods omia kykyjé vastaavia tehtdvid, esimerkiksi kamarimusiikin soittamista

tai osallistumista jonkin erikoisosaamista vaativan projektin suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Menestyvissa orkestereissa vallitsee selkedsti kokemus tasapuolisuudesta ja kuulluksi
tulemisesta. Mielipiteitten ilmaisuun kannustetaan erilaisilla kyselyilld ja rekrytointeihin
osallistamisella.  Tyodntekijoilla on  keskindinen luottamus kollegoihin  ja  heidén
ammattitaitoonsa ja "me-henki” tuntuu voimakkaana. Suomalaisten eturivin orkestereiden voi
ainakin tdman tutkimuksen perusteella vaittdd olevan riittdvan itsevarmoja ja yhteisollisia
tayttddkseen yleisella tasollakin Heenanin ja Bennisin (1999) mukaan menestyvén
organisaation Kriteerit. Yhteiset tavoitteet ovat selvilla ja niitd my0s paivitetan riittavasti.

Taustaorganisaation merkitys ulkopuolisena johtajana on tarkeéd (Mielonen, 2011) mutta sen
osuus paatoksiin ja orkesterin suuntaan on vaikeasti maéariteltdvissd. Tutkimissani
orkestereissa tuntuu etté intendenttien esimiehet ovat l16ytdneet hedelmallisen tavan suhtautua
orkesterin toimintaan ja yksikon johtajille, intendentille ja taiteelliselle johtajalle, osoitetaan
riittdvad luottamusta ja vapautta toimia orkesterin parhaaksi. Vahvimmin tdmé tulee ehka esiin
Helsingin kaupunginorkesterin kohdalla, jossa orkesterin asema néyttaytyy hyvin itsendisené.
Ulkopuolisen johtajan merkitys resurssien takaajana on luonnollisesti kiistaton. Toimivissa
yhteisoissé yllapitaja on siséistanyt roolinsa mahdollistajana eik& kansainvalista taidelaitosta
yritetd tunkea samaan muottiin perinteisimpien, saman yll&pitdjan organisaation muiden
yksikoiden kanssa. On térked4 ettd varsinkin hallinnollinen johtaja, intendentti saa riittavésti
lilkkumavaraa orkesterin kehityksen edistdmiseksi. Nayttdd myos, ettd mitd vahvempi ja
itsendisempi orkesteri on hierarkiassa, sitd paremmat mahdollisuudet sillda on menestyé.
Orkesterin taytyy yhdessé yllapitajan kanssa selvittdd huolellisesti mika on orkesterin asema
organisaatiossa ja mité siltd toivotaan ja sen jalkeen orkesterille tulee osoittaa riittavéat

resurssit ja toimintaolosuhteet.

Yleisesti voidaan todeta ettd menestyvissé orkestereissa on lasna jollain tasolla kaikki jaetun
johtajuuden elementit huomioiden sen erikoislaatuisuuden taiteilijoista koostuvana
asiantuntijaorganisaationa. Taustayhteisdjen asema julkisina organisaatioina tuo mukaan omat
monitahoiset haasteensa, jotka syventyvat orkesterin paivittaisten “pirullisten ongelmien”
(Rittel & Webber, 1973) parissa. Tama vaatii sekd johdettavilta ettd johtajilta syvallista

asioihin perehtymistd ja mahdollisimman hyvé& kokonaiskuvan hahmottamista. Pelkk& “olen
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taalla vain toissd” —asenne loistaa poissaolollaan ja tuntuu ettd lahes kaikki tutkimieni
orkestereiden j&senet ndkevadt oman ja orkesterinsa roolin yha vahvemmin osana
kokonaisuutta, joka ulottuu taustaorganisaation kautta kasittdm&an maamme ja my0s

kansainvalisen taidemaailman.

6.2 Suomalaisen jarjestelman heikkouksia jaetun johtajuuden nékdkulmasta

Ryhman jasenten mahdollisimman homogeeninen taidollinen taso on tarked edellytys
asiantuntijaorganisaation menestykselle. Suomalainen kaytantd kunnallisissa ja valtiollisissa
tyopaikoissa on péaasaantoisesti tydsuhteen luonne toistaiseksi voimassaolevana. Kéytanto luo
turvallisuutta ja jatkuvuutta sekd tyonantajan ettd tyontekijan kannalta, mutta saattaa ajoittain
muodostua ongelmalliseksi huipussaan olevaa ammattitaitoa vaativissa tehtavissa. Orkesterin
kyseessé ollessa tdma saattaa ilmeté vahingoittavalla tavalla jos jonkun organisaation jasenen
tyosuoritus heikkenee pysyvésti. Ryhman jasentd ei ole helppoa vaihtaa ja saatetaan joutua
tilanteeseen jossa yhden tyontekijan osuus uhkaa vahingoittaa my6s muitten suoritusta. Jos
muusikko on tayttanyt 50 vuotta voidaan hdnet omasta tahdostaan siirtdd vahemman
vaativaan tehtdvadn, mutta aina siirto ei ole vallitsevan tilanteen vuoksi mahdollinen.

(Muusikkojen tydehtosopimus)

Kuten Pearce ja Conger (2003) toteavat pitéisi ylimman johtajan valita tiimin j&senet, mutta
se ei yleensa ole mahdollista suomalaisissa orkestereissa. Intendentti tai ylikapellimestari voi
joutua vaikeaan tilanteeseen, jossa joutuu tavoittelemaan uskomaansa hyvé& tulosta
vastahakoisten tyotovereiden kanssa. Uuden johtajan mahdolliset erot painotuksissa ja
tyoskentelytavoissa saattavat aiheuttaa paljon kitkaa, pahimmassa tapauksessa hidastaen
orkesterin kehitysta. Ylipaansa rekrytointitilanteissa pitéisi olla aina valmiita huolelliseen ja
joustavaan harkintaan mahdollisimman hyvén tyontekijan 1oytdmiseksi. Suomalainen viran-
ja toimentdyttokaytantd on kuitenkin ajoittain osoittanut tiettyd jaykkyyttd muodollisten
patevyysvaatimusten kohdalla ja varsinkin kunnissa tdmé voi joissakin tapauksissa vaikeuttaa
parhaitten mahdollisten uusien tydntekij6iden valintatilannetta koskien hallintohenkilokuntaa.

Monet seikat vahvistavat, ettd nimenomaan asiantuntijaorganisaatiossa on hyvin tarkeéa, etta
alaiset kunnioittavat johtajaansa ja hyvaksyvat taméan johtajakseen. Monissa orkestereissa on
kuitenkin kaytantona ettei alaisilla ole sanottavaa vaikutusta hallinnollisen esimiehensa,
intendentin valintaan eika orkesterin jasenia valttdmattd kuulla lainkaan. Onnistuneen

yhteistyon kannalta tuntuu Kkuitenkin ettd alaisten kuuleminen esimiehensd valinnassa
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helpottaa ja varmistaa tyOyhteison menestyksen. Intendentti joutuu ottamaan ajoittain
voimakastakin kantaa taiteellisiin asioihin ja mahdollinen epéluottamus alaisten taholta voi
vaikeuttaa tyotd. Rekrytointitilanne, jossa intendenttikokelas kohtaa tulevat alaisensa saattaa

auttaa varmistamaan ettd henkil6kemiat toimivat myos intendentin ndkékulmasta katsottuna.

Kahden johtajan tutkimuksissa puhutaan paljon johtajien mahdollisuudesta valita
kumppaninsa tai jopa siirtyd duona paikasta toiseen, (Reid, 2007) mutta orkestereissa tdma ei
yleensd ole mahdollista. Kaytdntd kuitenkin osoittaa ettd johtajien keskindinen
yhteensopivuus on todella tarkeda yhteison kannalta ja l&hes kaikki haastatellut toivat esiin
luottamuksen, jota pidetdan erittdin tarkedna my0ds johtajien valilla. Ylikapellimestarin
vaihtaminen on maardaikaisten sopimusten takia helpompaa kun taas intendentti on yleensa
toistaiseksi voimassaolevalla sopimuksella palkattu tyontekijd, jonka vaihtaminen ei ole
suomalaisen jarjestelmén takia yksinkertaista. Toisaalta edes toisen johtajan pysyvampi asema
voi helpottaa orkesterin pitk&n linjan kehitystd ja onkin toivottavaa etta johtajat pystyvat
sopeutumaan toisiinsa ja hyvaksymaan yhteiset toimintamallit.

Monipuoliset, nykyaikaisille johtajille asetetut vaatimukset aiheuttavat ajoittain hankalia
tilanteita my0s orkesterissa. Johtajan, oli sitten kyse kapellimestarista tai intendentistd, pitaisi
ottaa riittavasti asioita huomioon, jolloin h&net saatetaan kokea pa&attaméattomand. Liian
itsendisesti toimiva johtaja taas koetaan helposti diktaattorimaisena. Hierarkian kanssa
tasapainotteleminen tuo omat vaikeutensa, silla asiantuntijoita pitdisi pystya johtamaan yhta
aikaa toimien ryhman jasenend ja toisaalta yldpuolelta ottaen lisdksi huomioon ulkopuolelta,
lahinn& yllapitdjan taholta tulevat vaatimukset. Intendentti tai kapellimestari on saavuttanut
asemansa luotuaan mé&ératietoisesti omaa uraansa ja voi olla ettd tietyt juuri jaettuun
johtajuuteen liittyvat kuuntelemiseen tai yhteistyon tekemiseen liittyvat taidot eivat ole olleet
keskigssa. (Pearce & Conger, 2003)

Vastuun jakautuminen ei yleensd toimi samassa suhteessa vallan jakautumisen kanssa ja se
saattaa aiheuttaa turhautumista varsinkin vastuullisille henkil6ille. Joidenkin orkesterin
luottamuselinten olemassaoloa onkin ajoittain kyseenalaistettu niiden “ainoastaan” neuvoa-
antavan roolin takia. On kuitenkin syytd myos havaita ettd asioiden valmisteluun
osallistuminen on aina péaatoksentekoon osallistumista vaikka lopullisen harkinnan tekisikin
vastuullinen johtaja. Yhteiset asiat tulevat lahemmaéksi ja vahvistavat yhteenkuuluvuutta kun
niistd keskustellaan yhdessd. Vastuukysymyksid pohdittiin yhdesséd orkesterissa myds
kamarimusiikkisarjan suhteen, jossa vastakkain olivat kaikkien oikeus soittaa ja toisaalta
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korkean taiteellisen tason vaatimus.

6.3 Jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksen edetessé mieleeni nousi useita kysymyksia joihin ei ollut mahdollista antaa
vastausta tdmén tyon sisalld. Monitahoisena ja monitahoisia ongelmia sisaltdvana yksikkona
orkesteri tarvitsee toimiakseen ja nykyaikaisessa yhteisossa kehittydkseen paljon erilaisia
tyokaluja eri tilanteista ja esimerkiksi arviointi- ja vertailutarpeista selvitakseen.

Taman hetkinen tiukentunut taloudellinen tilanne on ajanut lahes kaikki yhteiskuntamme
toimijat osoittamaan oman yksikon elinvoimaisuutta ja menestymista saannollisesti erilaisilla
mittareilla. Tassé tutkimuksessa kéytdn orkestereita vertaillessani l&dhes yksinomaan
maéarallisid mittareita, mutta kuten jo aiemminkin totean, pitdisi taidelaitoksesta puhuttaessa
pystyd huomioimaan myos taiteellinen taso ja kiinnostavuus. Vastaani ei kuitenkaan
toistaiseksi ole tullut minkaanlaista varteenotettavaa ja riittdvan puolueetonta mittaristoa, jolla
varsinaista taiteellista laatua voisi arvioida. Asian tutkiminen hyodyttéisi lukuisia toimijoita
tai toisaalta, jos arviointijarjestelman kehittdminen osoittautuisi mahdottomaksi, olisi syyté
vakavasti pohtia mahdollisuutta vahvistaa taiteen olemassaolon oikeutusta sinédllaan, ilman
jatkuvaa tuottavuuteen ja muihin taloudellisiin ja maarallisiin mittareihin perustuvaa

arviointia.

Korkeaa ammattitaitoa vaativan yhteison tulevaisuuden turvaaminen tilanteissa, joissa
joidenkin tyontekijoiden heikentynyt tyOsuoritus vaarantaa kehityksen, on vaikeasti
ratkaistava tilanne. Ty6nantajan olisi tarkedd luoda turvallinen ilmapiiri, jossa tyontekijélle
tarjottaisiin irtisanomisen sijaan mahdollisuus muihin téihin esimerkiksi muualla yllapitavéssa
organisaatiossa. Suomen kaltaisessa, vahvasti musiikkialaa tyo6llistdvassd maassa, Vvoisi
tutkimuksella ~ kartoittaa ~ my6s  organisaation  ulkopuolisia  vaihtoehtoja  ja
yhteistyomahdollisuuksia ja nédin kenties 10ytdd tyontekijélle tyollistymisvaihtoehto

soittamisen sijaan.

Orkestereiden suhteellista menestymistd tutkiessani herasi useita ajatuksia mahdollisista
yhteyksista esimerkiksi rahoituksen, paésalin koon ja paikkakunnan muusikkoméaérien valilla.
Voisi olla mielenkiintoista selvittaa eri yllapitajien kantoja ja mahdollisia syité sithen miksi eri
paikkakuntien panostus orkestereihinsa vaihtelee niin voimakkaasti.
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6.4 Lopuksi: Kuka johtaa orkesteria?

Kuten monella tavalla on tullut osoitettua, orkesterin menestyksek&s johtaminen on usean
osatekijan muodostama kokonaisuus. Rakenteiden téytyy olla kunnossa ja p&&dmaaran
yhteinen koko matkalla alkaen taitavista, monenlaista musiikkia soittavista muusikoista
kulkien patevan muun henkildston ja valmentavien superjohtajien kautta syvallisesti asiaa
tukevaan taustaorganisaatioon. TyOyhteisdssa taytyy olla toimivat henkilokemiat, kaikkien
tyontekijoiden  itsendinen panos ja  tarpeeksi  mielenkiintoisia  tehtavid  sek&
vaikutusmahdollisuuksia jotta kaikki tuntevat tyon mielekkadksi. Kun taustajohtaminen ja
tilanteen vaatima johtajuus onnistuvat, saavutetaan padmadard, johon koko toimiva
asiantuntijoiden taideorganisaatio pyrkii: Ollaan hetkessa, jossa sali yleisod mydten on
ohjautunut hengittdmadn samaan tahtiin ja johtajuuden omistava yhteis6 mahdollistaa

tilanteen jonka ainoana johtajana on endé se usein daneen lausumaton mutta tarkein, musiikki.
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LIITE1 ORKESTEREIDEN VERTAILULUKUJA

SUOSIOnN vuoden 2014 tilastoihin perustuvat tiedot, joiden perusteella orkesterien
suhteellinen vertailu on suoritettu. Kymi Sinfoniettan kohdalla asukasmé&é&rand ilmoitetaan
Kotkan ja Kouvolan yhteenlaskettu asukasmaaré ja salin paikkamé&éara sisaltad Kotkan
konserttisalin ja Kouvolan kahden salin keskiarvon.

Orkestereiden (asukasméard), kokonaisbudjetti, kuulijamé&é&rat kotimaassa,

paasali (paasalin koko), muusikkojen mééra

Kaupunki ja budjetti Kuulijat ~ Salin koko Muusikot

Tampere (223 358) 7 436 166 € 69 113 Tampere-talo (1841) 97
Turku (184 110) 6 449 068 € 57 122 Turun konserttitalo (1002) 74
Lahti (103 868) 5 055 700 € 44 360 Sibelius-talo (1221) 67
Oulu (196 541) 4 304 979 € 31595 Madetojan sali (816) 61
Kuopio (111 360) 3 436 418 € 62 289 Musiikkikeskus (1064) 48
Espoo (265 977) 3 847 667 € 30 062 Tapiolasali (776) 41
Jyvéskyld (136 021) 3 052 520 €, 24 961 J-kyl&n teatteritalo (551) 38
Joensuu (75 070) 2 370 009 €, 34 365 Carelia-sali (598) 35
Kymi Sinfoniet (140 990) 2 853 048 € 33 184 eri salit, arvio (920) 32
Pori (85 386) 2 176 840 € 17 030 Promenadisali (670) 31
Vaasa (67 061) 2 032 040 € 22 092 Kaup.talonjuhlasali (440) 31

Lappeenranta (72 840) 1 530 787 € 9395 Lappeenranta-sali (620) 21



LIITE?2 SINFONIA LAHTI

Sinfonia Lahtea (Lahden kaupunginorkesteri) on kutsuttu "pienen kaupungin ihmeeksi".
Levytysyhteistyon aloittaminen ruotsalaisen BIS-levy-yhtion kanssa oli ensimmdinen vahva
signaali paikallistason toimijan suuntautumisesta kohti kansainvélista orkesterimaailmaa, ja
orkesteri on toteuttanut suurimman osan villeimmistd utopioistaan  yhdessa
ylikapellimestarinsa Osmo Vénskan kanssa (1988-2008). Syyskauden 2008 alusta kevaéaseen
2011 orkesterin taiteellinen neuvonantaja ja Sibelius-festivaalin taiteellinen johtaja oli
kapellimestari Jukka-Pekka Saraste. Orkesterin ylikapellimestarina ja Sibelius-festivaalin
taiteellisena johtajana toimii Okko Kamu syksysta 2011 kevétkauden 2016 loppuun, ja
syyskauden 2016 alusta lahtien néissa toimissa kautensa aloittaa Dima Slobodeniouk.

Muusikoiden kanssa yhdessa 1990-luvun alussa asetettu tavoite kansainvalisesta
kiertuetoiminnasta, uudesta konserttitalosta ja ennakkoluulottomista projekteista muodosti
ajatuksen orkesterista “erilaisena edelldkavijand”. Vuodesta 2000 l&htien orkesterin koti on
ollut loistavasta akustiikastaan tunnettu Sibeliustalo. Lukuisten levypalkintojen my6ta (mm.
Grand Prix du Disque 1993, Gramophone Award 1991 ja 1996, Cannes Classical Award 1997
ja 2001, MIDEM Classical Award 2006 ja Diapason d'Or de I'Année 2011) ovat ovet auenneet
myos kansainvélisille areenoille. Ensimmainen suuri kiertue tehtiin Japaniin vuonna 1999, ja
samana vuonna orkesteri debytoi menestyksekkaasti myds Avery Fisher Hallissa New
Yorkissa.

Naita voitokkaita esiintymisié seurasivat uusintakutsut, ja kiertueet toteutettiin Yhdysvaltoihin
tammikuussa 2005 ja Japaniin vuosina 2003, 2006 ja 2015. Japanilaiset kriitikot valitsivat
Tokiossa esitetyn Sibeliuksen Kullervon vuoden 2003 parhaaksi klassisen musiikin
esitykseksi Japanissa. Orkesteri on esiintynyt Amsterdamin Concertgebouw’ssa, Berliinin
Filharmoniassa, Buenos Airesin Teatro Colonissa, Pietarin Valkeat yot -festivaalilla, kahdesti
BBC Proms -festivaalilla Lontoossa ja kuudessa konsertissa Wienin Musikvereinissa. Lisaksi
orkesteri on konsertoinut mm. Kiinassa, Brasiliassa, Ranskassa, Espanjassa, Puolassa ja
Belgiassa saaden esityksistaan runsaasti kiitosta kansainvéliseltd lehdistolta.

Ennakkoluuloton asenne n&kyy mm. orkesterin tekemissa lukuisissa poikkeuksellisissa
levytysprojekteissa. Ensimmaéinen virsilevy saavutti kultalevyn noin kuukaudessa, ja
kaikkiaan orkesterilla on seitseman kultalevyd. Platinalevyn ovat saaneet Sibelius-elokuvan
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soundtrack ja lauluyhtye Rajattoman kanssa tehdyt ABBA- ja Queen-levyt.

Sibeliuksen liséksi orkesterin toiminnan ytimessa on ollut vuodesta 1992 tuottoisa yhteistyo
nimikkoséveltdjansa Kalevi Ahon kanssa. Aho on séveltanyt orkesterille mm. viisi sinfoniaa,
ja orkesteri on levyttanyt suuren osan Ahon laajasta orkesterituotannosta. Nama levytykset
ovat poikkeuksetta saaneet ylistdvan vastaanoton kansainvaliselta lehdistolta, niin kuin itse
asiassa lahes kaikki levyt orkesterin lahinna BIS-yhtidlle tekemé&std jo noin 80 &anitteen
kokoelmasta. Syksylla 2009 orkesterin BIS-levyjen kansainvélinen myynti ylitti miljoonan
myydyn levyn rajan.

Yksi Sinfonia Lahden painopistealueista on lasten ja nuorten kanssa tehtava tyd. Jo
kymmenen vuoden ajan orkesterin projektiryhmat ovat esim. jalkautuneet lahtelaisiin
kouluihin ja péivakoteihin tekemé&an savellystyotd lasten kanssa Hei, me s&velletdan! -
projektin merkeissa.

(http://www.sinfonialahti.fi, 15.2.2016)
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