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Tassa ohjauksen maisteriopintojen kirjallisessa opinndytetydssé pyrin tietoisesti kohti rohkeampaa johtajuutta.
Keskeisin tutkimuskysymys opinndytetydssani on, missa maérin johtamisen tydkalut - niin itselléni kuin eri
sukupolvea edustavilla ohjaaja- ja johtajakollegoilla - perustuvat tietoisiin tydkaluihin. Haastattelemalla eri
ikdisia ohjaajia ja teatterinjohtajia, kartoitin, millaisiin olemassa oleviin johtamisparadigmoihin he nojaavat
omassa tyossaan.

Opinnaytetyoni aluksi perustelen henkilékohtaisia syiténi aihevalintaani henkil6historiani ja kouluohjausteni
reflektoinnin kautta. Tiiviin johtamisoppien historia- ja teoriakatsauksen jalkeen siirryn toteuttamieni
haastatteluiden vastausten avaamiseen ja analysointiin. Saamieni vastausten analysoimisessa
tutkimuskirjallisuus toimii véljand teoreettisena kehyksend. Opinnaytetyoni lopuksi teen ehdotuksia
mahdollisiksi teatterikentan tarpeisiin sopiviksi johtamisparadigmoiksi. Niitd ovat mm. palveleva johtajuus,
jaettu johtajuus sekd autenttinen johtajuus.

Kirjallisen opinndytetyoni lopputulemana esitén, etté johtajuus teatterikentélla tulee rakentumaan myos
tulevaisuudessa yhdistelméana kunkin ohjaajan ja johtajan henkiltkohtaisia ominaisuuksia ja kiinnostuksen
kohteita, erilaisia johtamiskursseja ja -koulutuksia, vertaisoppimista, mentorointia ja tydnohjausta. Ehdotukseni
tulevaisuuteen on, ettd Teatterikorkeakoulu tutkisi mahdollisuutta teravoittad edelleen johtajuuskoulutustaan
yhteistydsséa esimerkiksi Sibelius-Akatemian Taidejohtajuus ja yrittajyys -maisteriohjelman kanssa.
Henkilokohtaisella tasolla loppupéaételmani on, ettd johtaja minussa on osa identiteettiéni. P&atan
opinndytety6ni omiin rohkean johtamisen manifesteihin.
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1. JOHDANTO

Ohjauksen maisteriopintojen kirjallisessa opinnéaytetydssani kurkottelen ohjaajana
tietoisesti kohti rohkeampaa johtajuutta. Aiheen valinnan lahtékohtana on ollut
kysymys siitd, missd madrin johtamisen tydkalut, niin itsellani kuin eri sukupolvea
edustavilla ohjaaja- ja johtajakollegoilla, perustuvat tietoisiin tyokaluihin.
Haastattelemalla eri ikéisia ohjaajia ja teatterinjohtajia, pyrin selvittdmaan, millaisiin
olemassa oleviin johtamisoppeihin he nojaavat omassa tydssaan — jos siis nojaavat.
Pyrin myo6s ymmartdmaan, kuinka ohjaajan itsetuntemus, ts. siséinen johtajuus,
rakentaa ulkoista johtajuutta ja millaista johtamista haavoittuvaisuuden kohtaaminen

asioita kasiteltdessa tuottaa.

Kirjallinen opinnéytetyoni liikkuu oman johtajuusajatteluni ja kouluohjausteni
reflektoinnin sisékehaltd kohti johtamisparadigmojen teoretisoinnin ja teatterikentan
haastattelujen analysoinnin ulkokehad. Opinndytetyoni lopuksi pohdin ehdotuksia 2020-
luvun teatterikentan tarpeisiin sopiviksi johtamisparadigmoiksi. Paatan opinndytetyoni

omiin rohkean johtamisen manifesteihin.

1.1. Tutkimuskysymyksia

1.Pyrin lisdédmaan ymmérrystani talla hetkelld yhteiskunnassa vallitsevista
johtamisparadigmoista ja selvitan haastattelututkimuksen avulla, perustuuko
tdman paivén johtaminen teatterikentélla johonkin olemassa olevaan teoriaan tai
johtamisperinteeseen.

2.Pyrin selvittdmé&an haastattelututkimuksen avulla, onko teatterialalla sukupolvien
valisessé ajattelussa ja asenteissa havaittavissa muutoksia suhteessa johtamiseen.

3.Pyrin ymmartamaan, kuinka ohjaajan siséinen johtajuus (henkilokohtaiset arvot,
uskomukset ja itsetuntemus) rakentaa ulkoista johtajuutta (nakyvét
johtamiskaytannot ja -tyylit)

4.Pyrin ymmaértdmaan, mitd haavoittuvaisuuden kohtaaminen asioita késiteltaessa

tuottaa ohjaajalle ja teatterinjohtajalle vuorovaikutustilanteissa.



2. JOHTAJAMISAJATTELUNI JUURET

Henkilokohtainen matkani teatteritaiteilijana on kulkenut nayttelijasta ohjaajaksi ja
sittemmin teatterinjohtajaksi. Matkani nayttdamolta johtajan tydhuoneeseen on ollut
toisaalta matka néhdyksi ja rakastetuksi tulemisen tarpeisesta nuoresta néyttelijasta
muille onnistumisia ja tyétilaisuuksia mahdollistavaksi ohjaajaksi ja johtajaksi.
Toisaalta matka on ollut haavoittumattomasta, suojapanssareistaan ylpeésta nuoresta
supersankarindyttelijasta haavoittuvaiseksi, elaman edessa ndyrempané seisovaksi

keski-ikaiseksi kuuntelijaksi.

Lapsuuteni ja nuoruuteni turvattomissa, ajoittain vékivaltaisissakin olosuhteissa
keinojani selviytya olivat kykyni muuntua ndkyméttomaksi ja kapasiteettini ottaa
harteilleni aikuisille kuuluvia vastuita. Vallitsevat kasvuolosuhteet muovasivat minusta
herkkévaistoisen tarkkailijan, ylihuolehtivan nuoren ja myéhemmin vastuullisen
aikuisen. Minulle kehittyi kykya sdiloa ja asettua ulkopuolelle — ominaisuuksia, joista
on tietoisina tyokaluina johtajuudessa etua. Viimeistdan 13-vuotiaana, menetettyani
lopullisesti luottamusta perheemme aikuisten vanhemmuuteen, péatin esiteinin

ehdottomuudella muuntua aikuisena haavoittumattomaksi. Taydelliseksi.

Lapsena keksimme keinoja suojautua haavoittuvaisuudelta, loukkaantumiselta,
vahattelylta ja pettymyksilta. Puimme yllemme suojapanssarin.; kaytimme
ajatuksiamme, tunteitamme ja kaytostamme aseina, ja opimme olemaan nakymattomia

ja poistumaan paikalta (Brown 2018, 109).

2.1. Teatterikorkeakoulun ensimmainen kierros
Paradoksaalisesti, suhteessa nuoruuden pyrkimykseeni tulla haavoittumattomaksi,
paadyin varhaisaikuisuudessa muutaman mutkan kautta teatterialle ja nayttelijantyon
opiskelijaksi Teatterikorkeakouluun. Nayttelijan koulutus ja ammatti olivat minulle
toinen mahdollisuus nakyvaksi ja ndhdyksi tulemiselle, paluuta leikin ja yhdessa
tekemisen &arelle. VValitsemani tie ei ollut kuitenkaan se helpoin, painvastoin, se oli
tdynnaan ristiriitojen repimaa kamppailua nuorena siséistettya perfektionismia vastaan.

Nayttelijaksi valmistumisen jalkeen toteutin l&hes kymmenen vuotta



taydellisyysihannettani urheana tyon sankarina kipukynnyksen ollessa korkealla.

Lopulta taydellisyyden suojapanssariini repesi halkeama tyduupumuksen muodossa.

Aikuisena ymmarramme, etté voidaksemme eld& rohkeaa, merkityksellista elamaa
yhdessa muiden kanssa - ollaksemme se henkild, joka kovasti haluamme olla - meidan
on jalleen tultava haavoittuvaisiksi. Meidan on riisuttava suojapanssarimme, laskettava

aseet, astuttava esiin ja tultava néakyviin (Brown 2018, 109).

2.2. Ammatti-identiteetin murros

Minulla oli suuri halu péésté toteuttamaan luovuuttani myos ohjaajana opiskellessani
nayttelijaksi 1990-luvulla. Tuon ajan Teatterikorkeakoulussa siihen ei ollut valmista
polkua olemassa. Nakymattomyyteen kykenevéana nuorena aikuisena mind ohitin siind
kohden omat tarpeeni ja sopeuduin. Valmistuttuani nayttelijéksi vuonna 1996, tyot
veivat minut jo seuraavana kevaana Oulun kaupunginteatteriin ja ohjaamiseen
perehtymisen aloitin vuodesta 2002 alkaen ammattinayttelijana toimimisen ohessa.
Ensimmaisten ohjauskokemusten innoittamana ryhdyin aktiivisesti ohjaamaan

harrastajateatteriryhmiéd Oulun seudulla — ohjasin siin& kohden kaikkea, mika liikkui.

Ohjaajuuteni alkuaikoina johtamisen praktiikkani perustui pitkalti ndyttelijan
havaintoihin ohjaajien tydtavoista: Pyrin kopioimaan hyviksi havaitsemiani
ohjausmetodeja pyrkien samalla valttdmaan nayttelijoiden rajoja vakivaltaisesti ylittavia
tyometodeja. Omat rajani olin antanut ylittd4 néayttelijana urani alkutaipaleella
useamman kerran. Muistan myos alusta asti pyrkineeni luomaan ohjaajana paljon tilaa
tydryhmieni suunnittelijoille ja ndyttelijoille toteuttaa omaa luovaa potentiaaliaan ja
ammattitaitoaan. Pyrkimys lopputulokseen, mikd on enemman kuin osiensa summa,
vakiintui tydskentelymotokseni jo hyvin varhaisessa vaiheessa. Ohjaajaksi kasvamisen
matkallani minua ovat tuon pyrkimyksen liséksi auttaneet limaisuverstaan
ohjaustydpajat seké keskustelut kokeneiden ohjaajien ja suunnittelijoiden kanssa.
Minulla onkin ollut loputon tarve ja uteliaisuus oppia lisad. Ohjaajan tyokalupakkini
instrumentit karttuivat ohjaus ohjaukselta, kokemuksen, itseluottamuksen ja
itsetuntemuksen lisdantyessa. Kertyneilla tyokaluilla tunsin padsseeni ohjaajana jo

hyvin alkuun.



Olin lahelld ohjauksen maisteriopintoja jo vuonna 2007, jolloin pyrin
Teatterikorkeakouluun ohjauksen koulutusohjelmaan kymmenen vuotta néyttelijan
ammatissa toimittuani. Sithen mennesséd minun kokemukseni ohjaajana rajoittui
enimmaékseen harrastajateatteriohjauksiin. Saamassani palautteessa paasykokeiden
viimeisen vaiheen jalkeen minua kehotettiin ohjaamaan enemman, jotta saavuttaisin
kandivaiheen opiskelijoiden tiedot ja taidot. Aloinkin raivaamaan tietoisesti tilaa
mahdollisuudelle tyskennelld ohjaajana ammattiteatterissa ja vuodesta 2010 ohjasin
Oulun seudulla lahes vuosittain niin ammattilaisia kuin harrastajiakin. Sain ajan ja tilan
ottaa ohjaajan ammattia haltuun Oulun kaupunginteatterissa vuosina 2010-2019.
Ty0Oskentelin isossa teatteritalossa hyvien resurssien aarelld, kokeneiden oman alansa
asiantuntijoiden kanssa. Ammattitaidon karttuminen ohjaajana ei kuitenkaan
sammuttanut uuden oppimisen janoani, painvastoin: P&&tin hakea vield viimeisen kerran

ohjauksen maisteriopintoihin vuonna 2019.



3. PERFEKTIONISTIN UUSI TULEMINEN

Perfektionismi ei ole itsensa kehittamista. Perfektionismi on pohjimmiltaan pyrkimysta
ansaita hyvaksyntaa. Useimmat perfektionisti saivat kasvuiassa kehuja saavutuksistaan
ja suorituksistaan (arvosanoista, kaytostavoista, sdantéjen noudattamisesta, ihmisten
miellyttdmisestd, ulkonddsta, urheilusta). Jossain kohtaa he omaksuivat vaarallisen ja
heikentavan uskomusjarjestelman: Mina olen sitd mita saavutan ja miten hyvin sen

saavutan. Miellyta. Suoriudu. Pyri taydellisyyteen. Todista (Brown 2018, 110).

Toinen Kierros Teatterikorkeakoulussa vuosina 2019-23 osoittautui yhté aikaa
inspiroivaksi, intensiiviseksi ja kuormittavaksi elaménvaiheeksi. Vietin nelja
tyontdyteistd vuotta uuden ja kiinnostavan aarelld, ei-tietdmisen tilassa, vanhoja
tekemisen tapojani tietoisesti haastaen. Kaksi vuotta ja 120 opintopistetta olisivat
riittdneet ohjauksen maisterintutkintoon, mutta mina selvastikin halusin kompensoida
sitd, mika jai 1990-luvun ensimmaisella kierroksella Teatterikorkeakoulussa

toteuttamatta.

3.1. Kouluaikaiset ohjaukset 2022-23

Kysymykset johtajuuteni tydkaluista, haasteista seka erilaisista johtamisteorioista -
johtajuudesta laajemminkin teatterikentélla - kirjallisen opinnédytetydn aiheena alkoivat
itdimaan mielesséni ohjauksen maisteriopintojen vality6ta tehdesséni. Tuolloin koin
ensimmaista kertaa ohjaajana epaonnistumisen tunnetta tygssani ja tydryhmén vetéjana.
Epdonnistumisen kokemus herétti kysymyksia niin tiedostavasta ja tiedostamattomasta

johtamisesta kuin sisdisesta ja ulkoisesta johtajuudesta.

3.1.1. Kun kuolen toisen kerran (2022)

Hakiessani kevéélla 2021 tuotantopaikkaa maisteriopintojeni vality6lle, professorini
Saana Lavaste kehotti minua unelmoimaan radikaalisti. Tein tyota kaskettyd. Sukelsin
rohkeasti ei-tietdmisen syvaan péaatyyn valitessani tutkimusmatkan prosessilahtdiseen
tyGtapaan valmiin tekstin sijaan. Veitsiniementiessa olin kiinnostunut [6ytdmaan

syvempaa ymmarrysta ruumiillisuuden mahdollisuuksiin ndyttamolla. Haaveilin



liiketeatterin ja tanssin mahdollisuuksien tutkimisesta draamallisessa kontekstissa,

hyvin henkilokohtaisen materiaalin &éarella.

Kerésin tydoryhmaa ja materiaalia kasaan etukenossa kevéésta 2021 alkaen. Oman
prosessin etukenoisuudesta huolimatta minulle oli suuri haaste 16ytaa osa
suunnittelijoista tyéryhmaéani. Harjoitusten alkua edeltédvien kahden kuukauden aikana
tyoryhméni esiintyjdmaara myos vaheni monen sattuman summana puoleen. Pitk&én
suunnittelemani konsepti-idea alkoi huojumaan jo ennen ensimmaistakaan harjoitusta.
Harjoitusprosessin myota myds teoksen nimi vaihtui: Veitsiniementiesta tuli Kun

kuolen toisen kerran.

Ohjaussuunnitelmastani vuodelta 2022 luen, kuinka “pyrkimykseni oli luoda
luottamuksellinen ja vuorovaikutteinen tydskentelyilmapiirin, jotta voisimme
tydskennella tydryhmana turvallisessa ymparistossa syvasti henkildkohtaisten
materiaalien parissa. ” Isossa kuvassa koinkin onnistuneeni ryhman ja prosessin
johtamisessa, mutta aika ajoin harjoitustilanteet eskaloituivat tyoryhmamme jasenen
epéasiallisen kaytoksen vuoksi. Epéasiallisuuden kohteeksi joutuivat vuorollaan ohjaaja
ja tydéryhmén muut jasenet, valilla koko prosessi ja valmisteilla oleva esitys. Tulipalojen
sammuttamisen ainoaksi toimivaksi keinoksi osoittautui yrityksen ja erehdyksen myo6té
se, ettd annoin kyseisen opiskelijan paastella pahimmat hdyrynsa harjoituksissa pihalle,
minka jalkeen tilanne yleensa rauhoittui joksikin aikaa. Valitsemani strategia ei ollut se,
miten halusin sisimmasséni toimia, mutta yrittdessani puuttua epéasialliseen

kaytokseen, tilanteet eskaloituvat harjoitustilanteissa aina vain pahemmiksi.

Houstonin yliopiston tutkijaprofessori, FT Brené Brown on tutkinut rohkeaa johtajuutta.
Kirjassaan dear to lead — rohkaiseva johtaja, Brown listaa luottamusta ja rohkeutta
organisaatioissa heikentdvia ongelmallisia kdyttaytymismalleja ja kulttuurinormeja.
Tunnistan ja tunnustan hanen luettelostaan maisterivaiheen vélityon ohjaajana ainakin
seuraavia: Tiukan paikan tullen valttelin vaikeita keskusteluja, osittain myos rehellisen
ja rakentavan palautteen antamista. Brown nostaakin esiin mukavan ja kohteliaan
kéytoksen kulttuurinormin, jota saatamme hyddyntaa tekosyyné vaikeiden
keskustelujen valttdmiseen. (Brown 2018, 28-30) Yhteyden katketessa tydryhmani
jaseneen katkesi myos kykyni empatiaan, miké johti puolestaan luottamuksen



vahenemiseen. Kuten kuvasin, olin kokenut takaiskuja ja pettymyksia jo ennen
harjoitusten alkua ja ne vain tuntuivat lisdantyvén harjoitusten alettua. Lopulta mina jéin
kiinni noihin epdonnistumisiin ja yritin silti johtaa epdgmukavuuden tunteenkin keskell&
prosessiamme maaliin. Tilanteen ollessa akuutein, en kyennyt viheltdmaan pelié poikki
ja pyytamaan tyéryhmallemme ulkopuolista apua. Viimeisena vaihtoehtona olisi ollut
koko tuotannon pysadyttaminen, mutta siihen rohkeuteni ei riittdnyt annetuissa
olosuhteissa. Brown kirjoittaakin, kuinka saatamme kayttaa kohtuuttoman paljon aikaa
ongelmallisten kayttaytymismallien hallintaan sen sijaan, ettd kayttaisimme edes jonkin
verran aikaa muutosten ja mullistusten aikana ilmenevien pelkojen ja tuntemusten

aktiiviseen tunnistamiseen ja kohtaamiseen (Brown 2018, 29).

Kun kuolen toisen kerran -esitys syntyi prosessissa, missé harjoituskauden useampi
vaihe tuotti minulle suurta riittaméattomyyden tunnetta ja heitti tydskentelyni ylle
pitkaksi aikaa hapean varjoja. Olin eksyksissé, kdvin epatoivoista
selviytymiskamppailua ja johtajuuteni oli tipotiessaan. Radikaalin unelmoijan

uteliaisuus ja rohkeus olivat vaihtuneet unettomiin 6ihin, pelkoon ja hapeédén.

3.1.2. Lauluja harmaan meren laidalta (2022)

Pian edellisen kokemuksen jalkeen aloitin uuden tydn uudessa ymparistdssa. Ohjasin
Lahden kansanopiston toisen vuosikurssin nuorille teatterintekijoille Pipsa Longan
Lauluja harmaan meren laidalla -néytelmén syksylla 2022. Teosta harjoiteltiin valmiin
tekstin ja prosessin hybriding, silla tein ndyttdamosovituksen tekstista puolta
suuremmalle esiintyjdjoukolle kuin alkuperéisessa tekstissa oli rooleja: Melkein kaikki

roolit tuplattiin ja koko tydryhma oli lahes koko ajan lavalla.

Lahden kansanopiston koko tyéryhma tuotantotiimeineen tydskenteli motivoituneena ja
innostuneena heti ensimmaisesta harjoituksesta alkaen. Lahtelaisten tekemisen meininki
ja prosessiin sitoutumisen aste toimivat minulle ohjaajana korjaavana kokemuksena.
Harjoitusprosessin puolivélin jalkeen havahduimme kuitenkin tilanteeseen, jossa puolet
tydryhmaésté oli menettanyt luottamustaan esityksen valmistumiseen aikataulussa seké
minuun ohjaajana - toisen puolen tydryhmaésta tydskennellessa edelleen innostuneena ja

luottavaisena. Kyse oli kommunikaatiokatkosten kasaantumisesta, ja siitd, etten
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puuttunut riittavalla tarmolla hiljaisiin signaaleihin tyéryhman jakaantumisesta.
Edellisen ohjauksen epaonnistumisen kokemuksen jalkeen minulla oli tiedostamattani
varsin suuri tarve onnistua uudessa tydssani. Lopulta tyéryhman sisdiset jannitteet
eskaloituivat jakaantumiseksi kahteen leiriin - niihin, jotka olivat edelleen innostuneita

tydskentelysta ja niihin, jotka olivat menettaneet luottamustaan.

Brown kirjoittaa vaikeiden keskustelujen vélttelemisen seurauksista: selkeyden
puuttuminen; luottamuksen ja sitoutumisen vaheneminen; lisdantynyt
ongelmakayttaytyminen, kuten passiivisaggressiivinen kdytos; selén takana puhuminen,
ts. asian kasitteleminen vaarissa foorumeissa (= juoruaminen); valheellinen
myontyvaisyys - kun sanotaan ’kylld’ vasten kasvoja mutta ’ei’ seldn takana (Brown
2018, 28). Kaikki edelld luetellut seuraukset tapahtuivat harjoitusprosessin
keskivaiheilla hyvin nopeasti, alle kahdessa viikossa. Onneksi ymmarsimme reagoida
tilanteeseen yhdessa Lahden kansanopiston vastuuopettajan kanssa. Kaytimme
kokonaisen harjoituksen avaten rehellisesti kokemuksiamme ja tuntojamme
siihenastisesta harjoitusprosessista puolin ja toisin. Ihan jokainen tydryhman sai d4&nensé

kuuluville ja myds haavoittuvuudelle oli tilaa.

Valitessani kohtaamisen epardinnin sijaan, toisin sanoen, valitessani rohkeamman
johtajuuden, sain vastalahjaksi nuorilta teatterintekijoilté kirkkaan peilin, josta ndin
omia sokeita pisteitani. Yhdessa vietetty aamuharjoitus oli k&&nne koko
harjoitusprosessille palauttaen luottamusta ja tekemisen iloa tyéryhmaan. Selkeyden
palatessa myos sitoutuminen lisaantyi. Sain hyvin konkreettisen kokemuksen

haavoittuvaisuuden kohtaamisen voimasta kasitellessimme vaikeita asioita.

3.1.3. Alina (2023)

Ohjasin maisteriopintojeni taiteellisen lopputydn, Elli Salon Alina-ndytelmén
Teatterikorkeakoulun Teatterisaliin kevaéllad 2023, l&htokohtaisesti 1dhes mahdottomissa
tuotannollisissa olosuhteissa: Kevéélla 2023 Teatterikorkeakoulussa toteutettiin 36 ensi-
iltaa ja keskeistd osaa taiteellisista suunnittelijoista oli mahdotonta 16ytaa opiskelijoiden
keskuudesta. Tuotantobudjetti oli niin olematon, ettei ulkopuolista tydvoimaa ollut

mydsk&an mahdollista palkata. Lopulta, teoksen lavastajan jaatyd henkilokohtaisista



syista tuotannosta sivuun viikkoa ennen harjoitusten alkua, otin ohjauksen lisaksi
esityksen lavastamisen vastuulleni. Lahes mahdottomasta laht6tilanteesta huolimatta
sain tyoryhmaéni suunnittelijat lopulta kasaan Teakin tuottajien periksiantamattomuuden
ja kekseligisyyden avulla. Mika tarkeintd, harjoitusprosessistamme tuli ehed ja kaunis.
Saamani palautteen perusteella lopputulos oli tydryhmamme yhteinen onnistumisen

kokemus: Lopputulos oli enemmaén kuin osiensa summa.

Alinan harjoitusprosessia kuvattiin purkupalaverissa turvalliseksi. My0ds ohjaajan tarkka
ja lemped Kkatse sai kiitosta. Perfektionistin suojapanssari oli hyddyton johtaessani
Alinan prosessia rehellisessa dialogissa tydryhmani kanssa, myds haavoittuvaisuudelle
tilaa tehden. Otimme ty6ryhméné kulloisenkin vastoinkdaymisen vastaan luovana
haasteena. Tein tietoisia valintoja tydryhmén vetdjand ja toimin mielestani sanoittamieni
arvojen mukaan ja eettisesti. Lapindkyvyys ja autenttisuus kaikessa kommunikoinnissa

olivat prosessin onnistumisessa tarkeé avain.

3.2. Eettinen tydkulttuuri koetuksella

Vuosina 2022—-2023 oppilaitoskonteksteissa valmistuneet ohjaustyoni nayttivat minulle
ohjaajana taivaan ja helvetin. Eettista johtamista teatterissa tutkinut FM Erika Hast
kuvaa osuvasti eettisen selkédrangan murenemista — murenemista, jota koin Kun kuolen
toisen kerran -ohjausprosessin aikana. Heiskanen & Salo Hastin mukaan méarittelevat,
kuinka ihmisten kohtaamisen pelko voi murentaa hyvienkin aikeiden selkarankaa. Hast
kuvaa, kuinka tydkalujen puute voi johtaa turhautumiseen, uupumukseen ja

arkipéivaisenkin eettisyyden laiminlyontiin. (Hast 2020, 23)

Toinen sudenkuoppa voi Hastin mukaan olla pelkuruus, joka ilmentyy
tuuliviirijohtamisena ja kaikkien kanssa samaa mielta olemisena. “Kaikilla meilla on
inhimillinen tarve tulla ihmisina pidetyiksi, mutta johtaja, eettinenk&an, ei voi rakentaa
johtajuuttaan vain sen varaan. ” Hastin mukaan eri ndkdkulmia ja ideoita on
kuunneltava ja paatoksia on tehtava, mutta johtajan tulee myds seisoa paatostensa

takana ja pystya perustelemaan ne (Hast 2020, 23).
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Tyoterveyslaitoksen madritelméan mukaan eettisella tydkulttuurilla tarkoitetaan
paapiirteisséan sitd, etta kunkin tydyksikon, esimerkiksi teatteriesityksen
valmistamiseen kokoontuneen tyéryhmaén, jasenilla on jotakuinkin yhteinen kasitys
oikeasta ja vaarasta, ts. heill4 on yhteinen késitys siit4, kuinka yhteiset arvot ja yhdessa
sovitut periaatteet edistavat tydéryhman eettisté toimintaa. Tyoterveyslaitoksen
maadritelman mukaan eettisesti hyvin toimiva tyoyksikko ehkaisee eettistd kuormitusta.
Kuvaamassani maisteriohjelman valitydssa kokemukseni tydskentelysté oli, ettd jouduin
ohjaajana ja tydryhman johtajana jo varsin varhaisessa vaiheessa prosessia eettisesti
haastavaan tilanteeseen, missé hyvin, tai oikeinkaan toimiminenkaan ei tuntunut enda

olevan mahdollista. (Tyo6terveyslaitos 28.4.2025)

Tyoterveyslaitoksen oppimateriaalin mukaan eettisesti haastavia tilanteita on
kahdenlaisia:

- Tilanteita, joissa tyontekija ei tieda (varmasti), miten hanen tulisi toimia.

- Tilanteita, joissa han joutuu toimimaan tavalla, joka on jollain tapaa hanen

arvojensa tai tyopaikan saantdjen tai normien vastainen (ibid.)

Pyrkimykseni pelastaa vélityoni harjoitusprosessi valttelemalla konfliktien
eskaloitumista johti lopulta myos eettiseen kuormittumiseen. Tyoterveyslaitoksen
mukaan eettista kuormitusta alkaakin syntya, jos eettisesti haastavia tilanteita ei
kasitelld. Eettinen kuormitus on stressireaktio, joka voi aiheuttaa turhautumista,
suuttumusta ja jopa fyysisia oireita. Tyoterveyslaitoksen mukaan eettinen kuormitus
lisaa riskid tyokyvyn heikentymiselle. Kun kuolen toisen kerran- harjoitusprosessin
lopputulemana olikin epdonnistumisen kokemuksen liséksi uupumisen tunnetta ja

merkitystyhjiota. (Tyoterveyslaitos, 28.4.2025)

3.3. Ohjaajasta johtajaksi

Lokakuun viimeisena pdivana 2024 sain tietdd, ettd minut on valittu Kotkan
Kaupunginteatterin uudeksi johtajaksi 12.11.2024 alkaen. Tdma tieto toi uuden ja
kiinnostavan ulottuvuuden tekeill& olevaan kirjalliseen lopputy6héni. Kotkan
Kaupunginteatteri Oy on Kotkan kaupungin sataprosenttisesti omistama osakeyhtio ja
teatterinjohtaja vastaa taiteellisen johtajuuden lisaksi osakeyhtion toimitusjohtajuudesta.



Taiteellisen ohjelmiston suunnittelusta ja kuratoimisesta minulle on jo kertynyt
kokemusta eri yhteyksista, mutta toimitusjohtajan tehtdava vaatii kasvun matkaa
henkilostojohtamisen ja yleisjohtamisen syvempéaén ymmartamiseen. Pari viikkoa
ennen uuden tyoni aloittamista oloni vaihteli uteliaan innostuneesta kauhunsekaiseksi!
Edessa odotti seikkailu, jota en ollut osannut odottaa alkusyksyn apurahahakemuksia ja

ansiosidonnaisen tyéttdmyysturvan kaavakkeita tayttaessani.

Kotkan Kaupunginteatterin johtajahaun valintaprosessiin kuului kaksi haastattelua,
joissa tapasin seka teatterin henkilokunnan edustajia etté teatteriyhtion hallituksen
jasenid. Molemmissa haastatteluissa pyrin jannittavésta tilanteesta huolimatta
autenttiseen lasndoloon. Halusin olla haastattelijoille 14snd ilman mink&anlaista johtajan
roolia avaten ajatuksieni autenttisesta johtamisesta seka haavoittuvuuden kautta
johtamisesta. Johtajuudesta lukuisia teoksia kirjoittanut Brown tarkoittaa
autenttisuudella sellaista yhteyttd, jossa meidan ei tarvitse ponnistella saadaksemme

hyvaksyntéa ja muuttaa itsedmme ollaksemme sopivia (Brown 2008, 46).
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4. JOHTAMISOPEISTA

Kysyin opinndytteeni johdannossa, misséd méaarin johtamisen tyokalut teatterikentalla
perustuvat tietoisiin tyokaluihin. Perehdyttyani kirjoitusprosessia varten
johtamisteorioiden historiaan, huomaan ajattelevani samansuuntaisesti LUT-Y liopiston
viestintétieteiden professori, FT Hannele Seeckin tavoin: “On tdirkedd tuntea edes
pintapuolisesti johtamisen historiaa, ymmartaaksemme, mika nykyjohtamisessa on uutta
ja miké vanhaa uuteen asuun puettua” (Seeck 2021, 19). Seeckin mukaan aidosti uusi
johtaminen rakentuu sille tiedolle, mitd on jo tehty. Seeckia lainaten, koen, etta
ohjaajana ja teatterinjohtajana minun on tarkeéé olla tietoinen omien johtamistapojeni
teoreettisesta Kivijalasta, niista peruspilareista, joiden varaan oma johtamiseni rakentuu.
(mt.)

Kuten Seeck toteaa teoksessaan, Johtamisopit Suomessa - taylorismista
innovaatioteorioihin, eri aikoina syntyneet johtamisparadigmat vallitsevat yleensa
vuosikymmenid, joten niit4 voi olla vaikea havaita. Johtamisteorioita ei arjessa yleensa
pysahdyta miettimaan, sill4 arjessa on taipumus miettid toimintatapoja ja tekniikoita,
joilla paéstéan haluttuun tulokseen tai vastataan tiettyyn ongelmaan lyhyella aikavalilla
(Seeck 2021, 19). Vajaan puolen vuoden johtamiskokemukseni Kotkan
Kaupunginteatterista todentaa Seeckin havainnon oikeaksi: Kokouksesta toiseen kiitdva
tai tulipaloja sammutteleva johtaja ei ehdi pohtimaan arjen pyorityksessd omaa
johtamisparadigmaansa. Sama koskee ohjausprosesseja, jotka ovat useimmiten tiheita
tydrupeamia ja loppua kohden hyvinkin intensiivisia matkoja liminaaliin. Hannele
Seeckin maéaritelman mukaan tiettyjen toimintatapojen ja tekniikoiden suosiminen
kuitenkin heijastaa usein jotain tiettyd paradigmaa, joka sitten vaikuttaa toimintaan ja
johtamiseen, vaikka taté ei tiedostettaisikaan (Seeck 2021, 29). Tama kirjallinen
opinndytety6 syntyy tarpeesta pyrkia omassa johtamisessani tiedostamattomuudesta
kohti tietoisempaa johtamista. Olen kiinnostunut siitd, kuinka olemassa olevat
johtamisparadigmat voisivat auttaa minua tyossani. Kirjallisen opinndytetyoni loppuun
liitdn asian kasittelyyn liittyvien keskeisten termien tiiviit maarittelyt (Liite 1.).



4.1. Johtamisopit historiallisesti jAsentéden, lyhyt
oppimaara

Hannele Seeck on koonnut teokseensa perusteellisen lapileikkauksen teollisuudessa ja
liike-eldmassa vaikuttaneiden johtamisoppien synnysta ja kehityksesta teollistumisen
historian alkuhdmaristd aina 2010-luvulle saakka. Seeckin mukaan johtamisopit eivéat
synny tyhjiossd, vaan ne ovat syntyneet ja kehittyneet teollisuuden ja liike-elamén
tarpeisiin kytkeytyen siten aina laajempaan yhteiskunnalliseen kehitykseen (Seeck
2021, 19). Tutkijatohtori Jouni Virtaharjua avaa KT-lehden haastattelussa samaa asiaa
kaytannollisemmalla esimerkilld. Virtaharjun mukaan ensimmainen merkittava
johtamisoppi oli tieteellinen liikkeenjohto eli taylorismi, joka syntyi viime vuosisadan
alkupuolella samaan aikaan tavaroiden massatuotannon kanssa. Virtaharju avaa Taru

Berndtsonin Kkirjoittamassa artikkelissa johtamisoppien yleista syntytapaa: Johtamisopit

syntyvat siten, etta joku yritys on menestynyt soveltaessaan kehittdmaansa mallia. Sitten

sitd mallia aletaan tutkia, matkia ja soveltaa. Usein sen pohjalta syntyy myos

akateemista tutkimusta ja teorioita. (Berndtson 2018)

Seeck kayttaa kirjassaan johtamisteorioiden jaottelun pohjana Stephen Barleyn ja
Gideon Kundan viitta historiallista johtamisparadigmaa Yhdysvalloista:

1. Teollisten olojen parantaminen (1870-1900)

2. Tieteellinen liikkeenjohto eli taylorismi (1900-1923)

3. Ihmissuhdekoulukunta (1923-1955)

4. Systeemirationalismi eli rakenneanalyyttinen koulukunta (1955-1980)
5. Kulttuuriteoriat (1980-1995)

Y114 oleva jaottelu on johtamisoppien historian tutkijoiden yleisesti kdyttdmé jasennys

tarkeimmisté johtamisparadigmoista 1800-luvun lopusta 2000-luvulle (Seeck 2021, 27).

Teoksensa uusimmassa painoksessa Seeck paatyy tulkintaan, ettd 2000-luvulla

vallitsevia johtamisparadigmoja ovat (Seeck 2021, 247, 302, 304):

6. Innovaatioteoriat (2000- )
7.Markkinarationalismi

8. Ty6hyvinvoinnin ja tyéterveyden paradigma seka hyvinvointijohtaminen
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Hannele Seeckin mukaan johtamisparadigmat ovat vastanneet omana aikanaan niihin
elinkeinoeldman rakennemuutoksen haasteisiin, jotka kytkeytyvét tyollisyysrakenteen
murrokseen (Seeck 2021, 296). Olenkin koonnut kirjallisen opinnéytetyoni loppuun
(Liite 2) lyhyet maarittelyt kunkin johtamisparadigman keskeisesté pyrkimyksesta
vastata noihin haasteisiin. Vahvaksi vaihtoehdoksi omassa ajassamme vallitsevasta
johtamisparadigmasta Kunda ja Ailon-Sounday nostavat Seeckin mukaan

markkinarationalismin (mt., 302).

Kirjallisen opinnaytteen deadlinen l&hestyessa kavin ajan sdastamiseksi lyhyen
keskustelun tekodlyn kanssa. Kysyin Microsoft 365 Copilotilta: ”Hei Copilot, onko
markkinarationalismi tall4 hetkelld vallitseva johtamisparadigma?” Copilot vastasi:
“Vaikka markkinarationalismi - jossa paatokset perustuvat rationaaliseen
taloudelliseen laskelmointiin ja tehokkuuteen - on edelleen keskeinen osa taloudellista
ja liiketoiminnallista ajattelua, sita haastavat ja tdydentdvat uudet paradigmat, jotka
painottavat vastuullisuutta, teknologista kehitysta ja ihmislahtoisyytta. ” Tekodlyn
mukaan talla hetkelld vallitseva johtamisparadigma on monimuotoinen ja riippuu
kontekstista, mutta yleisesti voidaan sanoa, ettd ihmiskeskeinen, kettera ja vastuullinen
johtaminen ovat nykypéivana keskeisia suuntauksia. Oman aikamme johtamisopeiksi
tekodly luettelee markkinarationalismin liséksi mm. hyvinvointijohtamisen, palvelevan
johtajuuden, tunnedlykkaan johtamisen, arvojohtamisen, kestavan ja vastuullisen
johtamisen, ekosysteemiajattelun ja verkostomaisen johtamisen sekéa data- ja

analytiikkaperusteisen johtamisen. (Microsoft 365 Copilot, haettu 22.4.2025)

Seeck pohtii teoksessaan kysymystd, synnyttavatkd markkinarationaalisen ajattelun
inhimilliset puutteet nykyajassa tilauksen uudenlaiselle ihmiskeskeiselle organisaatio- ja
johtamisparadigmalle? Teoksensa uusimmassa painoksessa Seeck osoittaa, ettd 2010-
luvulla Suomessakin on alkanut nousta esille ideologia, joka perustuu tyéhyvinvoinnin
ja tyoterveyden paradigmaan. Seeck kutsuu tatd yhdistelmaa hyvinvointijohtamiseksi
(Seeck 2021, 304). Ylikosken tutkimustulokset osoittavat Seeckin mukaan, etta
ty6hyvinvointia parantamalla ja tyGpahoinvointia véhentdmalla lisataan tuottavuutta.
Seeck toteaakin, kuinka nyky&an ymmarretdan yha selvemmin myaos se, etta

tyéhyvinvointi ja jaksaminen tydssa ovat edellytyksia paljon puhutuille luovuudelle ja



innovatiivisuudelle. (Seeck 2021, 304) Avaamalla johtamisoppien historiaa ja teoriaa,
pohjustan seuraavassa luvussa kasiteltavan haastatteluaineiston sekd myéhemmin

tapahtuvan aineiston analyysin ja ehdotukseni mahdollisiksi 2020-luvun paradigmoiksi

teatterikentalla.

18



5. KYSELYTUTKIMUS

Johtamisparadigmojen historiakatsauksen ja teoretisoinnin jalkeen avaan teatterikentélle
suuntaamani kyselytutkimuksen tuloksia. Toteutin haastattelut paéasiassa
séhkdpostikyselynd yhté puhelinhaastattelua lukuun ottamatta. L&hetin
haastattelurunkoni kymmenelle ohjaajalle ja ohjaajataustaiselle teatterijohtajalle ja sain
vastaukset heista kuudelta. Kokemusjakauma vastaajissani oli hiljattain valmistuneesta
teatteritaiteen maisterista jo tyduransa paattaneisiin, elakkeella oleviin
ohjaajiin/johtajiin. Ennen vastauksiin perehtymisté avaan lyhyesti kvalitatiivista

tutkimusmenetelmaa.

Paadyin kayttdmaan kirjallisessa opinndytetydsséani kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusmenetelmad. Hastin mukaan Kananen méarittelee kvalitatiivisen tutkimuksen
tutkimusmenetelmaksi, joka keskittyy ymmaértdmaan ilmioitd, kokemuksia ja
merkityksi& ihmisten ndkdkulmasta. Toinen tapa eritelld kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen tutkimuksen eroja on Hastin mukaan Hirsjarven & Hurmeen méaritelma,
kuinka kvantitatiivinen tutkimus on tutkimusta, jossa tutkimuksen kohde on tutkijasta
rilppumaton, kun taas kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohde ja tutkija ovat
vuorovaikutuksessa esimerkiksi haastatteluin, havainnoin ja tekstein. Laadullinen
tutkimus pyrKii siten syventamaan jo olemassa olevaan tietoa ja siten tuomaan
tutkittavaan aiheeseen mahdollisia uusia ndkdkulmia tai ratkaisuja ongelmiin. (Hast
2020, 8-9)

Haastatteluaineiston koonnissa pééasin siind mielessa helpolla, etta aineiston litterointi
oli tapahtunut suurimmaksi osaksi jo haastateltavien toimesta. Kirjallista
haastatteluaineistoa kertyi kaiken kaikkiaan 45 sivua. Tutustuin aineistoon lukemalla
sen useampaan kertaan saadakseni aineistostani kokonaiskuvan ja ymmartaakseni
paremmin haastateltavien vastauksia. Tekstinkasittelyohjelman korostusvéreja hyvaksi
kayttden valikoin tekstiaineistosta omien tutkimuskysymysteni kannalta oleellisimmat
vastaukset. Aineiston useampaan kertaan luettuani minulle alkoi hahmottumaan jo
varsin selked kasitys vastausten keskeisista teemoista ja halusin keskittya tiettyihin
ydinteemoihin. P&&dyin koostamaan tekemieni haastatteluiden keskeisimmaét vastaukset

kunkin yksittaisen kysymyksen alle. Koin mielekk&impana siséllyttdd kunkin
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kysymyksen alle reilusti vastauksia esimerkeiksi, jotta kentélla toimivien ohjaajien ja
johtajien oma aani kuuluisi mahdollisimman autenttisena. Seuraavia kahdeksaatoista

sivua ajattelen tassé kohden myos vertaisoppimisen valineina.

5.1. Haastattelututkimuksen vastaukset ja esimerkit

1. Kuinka pitkaan olet toiminut teatteriohjaajana ja/tai teattereiden johtotehtavissa?
Voisitko kertoa hieman siitd, miten paadyit nykyiseen rooliisi?
Teatteriohjaajana toimimisesta haastatelluilla oli kokemusta yhdestd vuodesta aina
neljddnkymmeneen vuoteen saakka. Teattereiden johtamiskokemusta eri kokoisissa
organisaatioissa osalla haastatelluista oli muutamasta vuodesta l&hes
kolmeenkymmeneen vuoteen. Ohjaajan tai johtajan ura on saattanut kaynnistya
esimerkiksi siten, ettd nuorta tekijaé on pyydetty jo opiskelujen loppupuolella kyseiseen
tehtdvaan. Onnistuminen annetussa tehtavassa on johtanut sitten seuraavaan tehtdvaan
tai jatkamaan tehtavéssa.
e Paadyin nykyiseen rooliini siten, ettd muuan teatterinjohtaja uskoi minuun
ja pyysi minua ohjaamaan heti valmistumiseni jalkeen teoksen teatteriinsa.
e Teoksesta tuli onnistunut ja tulin siten nahdyksi ohjaajana, vaikka olin
opiskellut koulussa dramaturgiaa, en ohjaamista. Onnistuneen debyyttini
jalkeen sain lisaa ty6tarjouksia nimenomaan ohjaajana.
e Teatterinjohtajaksi paadyin siten, etté tydskentelin ohjaajana teatterissa,
jonka johtaja vasyi tyotaakkaan ja halusi irrottautua sovittua aiemmin ja

nopealla aikataululla. Johtajuuteni alku oli siis jossain m&arin sattumaa.

Polku ohjaajaksi on saattanut kulkea Teatterikorkeakoulun ohjaajakoulutuksen liséksi
myos nayttelijan koulutuksen ja tydkokemuksen kautta.

e Ohjaajaksi pdddyin ndyttelijdntyéstd, silld minulla oli vahva tarve “sanoa
itse” tai kertoa tarinoita, jotka ovat merkityksellisid minulle ja tunsin ettd
nayttelijand en paase toteutumaan.

e Jossain kohtaa musikaalin harjoituksia minulle ehdotettiin, etté ottaisin koko
teoksesta ohjaajan vastuun. No, minulla ei ollut hommaan kokemusta, mutta

olin huomannut jo aikaisemmin erilaisten roolitdiden kanssa, etta pyrin



usein ajattelemaan yhteista hyvaa tai vahintaankin saamaan ohjaajalta

jotain ajatusta kohti kaiken kokoavaa paamaaraa.

Toinen esimerkki kuvaa hyvin omien toiveiden &aneen sanoittamisen merkitysté edeta
tyouralla.

e Koin suurta tarvetta tervehdyttaa tydyhteisoja, joissa vierailin ohjaajana,
keskustelemalla ja puhumalla &aneen asioista, jotka koin haasteiksi tai
ongelmiksi. Sitd mydten tajusin haluavani myds johtaa tydyhteisda ja puhuin
haaveestani 4&neen useita vuosia, varsinaisesti hakeutumatta mihinkaan

pestiin. Minulle tarjottiin nykyisté johtajanpaikkaani ja otin tyon vastaan.

2. Oletko saanut tydurasi aikana johtajuuskoulutusta? Jos olet, mité se on pitanyt
sisallaan ja miten se on vaikuttanut jontamistyyliisi?

Johtajuuskoulutusta haastattelemillani ohjaajilla ja teatterinjohtajilla on ollut
olemattomasta koulutuksesta aina laajoihin koulutuskokonaisuuksiin saakka.

e En ole saanut johtajuuskoulutusta, mutta haaveilen siita.

e En ole. Ohjaajakoulutus ei johtamiseen valmistanut, mutta tydkokemus on
sitd antanut sitakin enemman.

e Viimeisimman johtajapestin jalkeen minulla ei ole ollut mahdollisuuksia
kehittéa itseani johtajana, vaikka olen kyseisia tehtavia hakenut.

e Suoritin Ryhmaprosessit ja vetajyys esittavan taiteen tydryhmissa -nimisen
vuoden mittaisen kokonaisuuden. Opinnot asettuivat paaosin
psykoterapeuttiseen viitekehykseen ja ne suoritettiin
monimuotokoulutuksena. Uskon, ettd ndama erikoistumisopinnot seka
teatteri-ilmaisun ohjaajan koulutus ovat olleet oman johtamistyylini
kannalta keskeiset rakennuspalikat.

e Osallistuin aikoinaan Teatterikorkeakoulun téaydennyskoulutuskeskuksen
jarjestamaan johtajakoulutukseen, jossa kaytiin teatterin hallinnollisia ja
tuotannollisia toimintoja lapi asiantuntijoiden kanssa.

e Kavin vuoden mittaisen Jyet-koulutuksen (Johtamisen erityistutkinto), joka
oli suunnattu kulttuurialan johtajille ja tapahtui oppisopimuskoulutuksena.
Tuo koulutus antoi joitain tyokaluja, kuten strategian ja yhteisen arvopohjan

merkityksen tyoyhteisolle, mutta ei varsinaisesti muuttanut johtamistapaani.
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Néyttelijataustaisten ohjaajien johtajuus on voinut kehittyd mentoroinnin tukemana.

Aloitellessani ohjaajana kavin muutamalla lImaisuverstaan
ohjaajakursseilla, seka keskustelin aktiivisesti muutaman mentorin kanssa.
Nayttelijataustani takia tarvitsin rohkeutta lunastaa paikkani tyéryhméan
johtajana, ja keskustelut auttoivat minua siiné eteenpain.

Vertaisoppiminen ja peilaaminen korostuvat oman johtamistavan I6ytymisessa.

Koulutuksen merkittdvimpia ja pitkakestoisempia anteja oli
verkostoituminen muiden teatterinjohtajien kanssa.

Olen koko urani ajan kiinnostuksella kuunnellut muita ohjaajia heidan
tyOtavoistaan ja peilannut omiani niihin, seka tietenkin napannut muilta
pussiini hyvia kaytantoja.

Kilttind ja miellyttdmishaluisena ihmisenda oma kasvamiseni ohjaajana on
tarvinnut itseluottamuksen kasvattamista ja siihen on auttanut mentoreideni
neuvot siitd, miten ohjaajan velvollisuus on ohjata ja olla peiling, vaikka se

olisi valilla pelottavaa.

Pidemman uran ohjaajana ja johtajana kiteyttdd omaa polkuaan seuraavasti:

Lahtokohtaisesti olen todennakaisesti lahtenyt ihan omalta pohjaltani ja
siihen sitten ottanut kustakin koulutuksesta soveltuvan osan, joka on tuntunut
itsesténi toimivalta silla hetkella ja siina tilanteessa. Johtamistapani on
muodostunut tasté oppien yhteen sulauttamisesta. Johtamistapani on siis

ollut kooste.

3. Mitka asiat tydryhmien tai tydyhteiséjen johtamisessa ovat tuottaneet sinulle

onnistumisen ja merkityksellisyyden kokemuksia? Voitko antaa esimerkkeja

tilanteista, joissa olet kokenut erityistéa onnistumista?

Onnistumisen kokemuksia ja iloa ohjaajille tuottavat mm. hyvén tydskentelyilmapiirin

luominen sekd avoin vuorovaikutus tydryhmén kanssa.

Olen melko varma, ettd vahvuuteni on hyvan ja rentoutuneen ilmapiirin

luominen seka energian pitdminen korkeavireisena.
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e Aina kun kykenemme ryhmana menemaan jonkun haastavan kohdan yli,
tiedan ettd ryhma on toimiva ja turvallinen.

e Koen ohjaustilanteessa suurta iloa, kun kommunikaatio ohjattavan kanssa
on pelotonta, rehellista ja eteenpdin vievaa - Kun kommunikaatiossa

vallitsee molemminpuolinen kunnioitus ja yhteinen pyrkimys on kirkas.

Teatterinjohtajille onnistumisen kokemusta ovat tuottaneet luottamuksen sdilyminen
vaikeinakin aikoina, esimerkiksi vaikeiden muutosneuvotteluiden tai pitkittyneiden
remonttihaasteiden keskella.

e Palkitsevalta on tuntunut se, kun olen johtajana kyennyt haastavissa
tilanteissa sailyttamaan rehellisyyteni ja uskaltanut kohdata ihmiset.

e Johtajana koen onnistumista, kun alaiseni uskaltavat kertoa minulle
ongelmistaan luottamuksella ja tietévat etten kayta heidan salaisuuksiaan
heité vastaan.

e Johtajana koen my6s onnistuneeni sitouttamaan henkilékunnan yhteisiin
arvoihin ja strategiaan, joka tekee yhteisista tavoitteista selkeampia ja

helpommin sanallistettavia.

Produktioiden valinnoissa, ts. ohjelmiston suunnittelussa tulleet onnistumisen
kokemukset ovat olleet johtajille tarkeitd. Myds ilo muiden onnistumisista nousi esiin.
e TyoOn hienoimpia puolia on ollut se, ettd saa iloita muiden onnistumisista,
olipa se hyva esitys, hieno roolity0 tai vaikka kekselids markkinointitempaus.
e Kun asetettu tavoite saavutetaan ja tyéryhma/tydyhteisd onnistuu, se on aina
suuri ilo. Kun kaikki onnistuu viela yli odotusten ja teoksesta syntyy
menestys, se on palkitsevinta tuloksissa. Menestys ei oikeastaan ole koskaan
ennakoitavissa, se syntyy, jos on syntyakseen, se ei ole siis tahdonalainen
asia, vaikka sita yrittaakin edesauttaa.
e On my0ds hienoa, jos teatterin teokset ja toiminta saavat ensi-iltakritiikkia
laajempaa huomiota, kiinnostusta, haastatteluja tai tuotantoja halutaan
vierailulle. Teatteri saa huomiota osakseen. Kun henkilékunta voi hyvin, voi

teatterikin hyvin.
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4. Mitka asiat tydryhmien tai tyyhteiséjen johtamisessa ovat tuottaneet sinulle
riittimattomyyden tai epaonnistumisen kokemuksia? Voitko antaa esimerkkeja
tilanteista, joissa olet kokenut riittamattomyytta tai epdonnistumista?

Vastausten perusteella johtajan tydssé kriisiytymismahdollisuuksia on lukemattomia,
myo0s sellaisia, joita johtaja ei ole osannut etukéteen kuvitella.

e Tyoryhmat voivat kriisiytyd, ohjaaja voi ajautua umpikujaan, josta ei paase
ulos tai joku nayttelijoista tai tyoryhman jasenista saattaa lukkiutua
totaalisesti. Sairastapaukset ja roolimiehitysten muutokset voivat olla joskus
fataaleja. My0s seuraavan vuoden paljon odotettua alhaisempi budjetti
saattaa aiheuttaa turhauttavia muutoksia tai pahimmassa tapauksessa koko
tuotannon poistamisen.

e Urallani on ollut nelja ohjausta, jotka eivét ole sujuneet kuten on ollut
suunnitelmissa. Yksi peruuntui kokonaan vain viikkoa ennen ensi-iltaa.
Toinen siirtyi nayttelijavaihdoksen takia vuodella eteenpain, kolmas oli oma
kasikirjoitus, joka peruuntui, mutta sai uuden muodon vuosia myéhemmin,
neljannen ohjasi loppuun palamiseni takia toinen ohjaaja.

e Jos olemme tehneet hienon esityksen, joka ei kelpaa yleisolle, on se ollut
aina sangen raskasta. Ihmisten johtamista en pida hankalana, toki joukossa

on aina ihmisia, jotka imuroivat sinusta enemman energiaa kuin toiset.

Ohjaajiin ja johtajiin kohdistuvista valtavista odotuksista oltiin tietoisia.

e Nuorempana olin sitd mieltd, etté ohjaajan ja johtajan pitaa olla
ylivoimainen supersankari, joka osaa ja tietaa kaiken, eli jonkinlainen
ylimaallinen nero. Varmasti moni tiedostamattaan ajattelee nain. Siksi
johtajiin ja ohjaajiin myos projisoidaan kohtuuttomia odotuksia eika
valttamatta tajuta, etté ihmisi& hekin vain ovat - ihmisig, jotka yrittavat vain
tehd& tyonsa.

e Voimani eivat riittdneet johtamaan yhteiso4a, jossa epavirallinen
organisaatio oli niin vahva, etté en saanut siita otetta. Yritin olla suora ja
reilu kuten ohjaajana olin kokenut vahvuuksieni olevan, mutta jotenkin en
pystynyt vastaamaan huutoon. Tai ehdotuksiini talon uudistamiseksi
vastattiin huudolla. Pyrin johtamaan joukkoa edestd, mutta jatkuvasti tunsin
puukkoja selassa.



e Se, etten pysty jarjestamaan kaikille taloni kiinnitetyille nayttelijoille
riittavasti sellaisia toita, joissa nayttelija paasisi loistamaan. Johtajan ty6
tuntuu valilla orjakaupalta ohjaajien kanssa. Se on raskasta.

e Mielestani olen epaonnistunut, jos olen johtaessa joutunut manipuloinnin
kohteeksi sitd ymmartamatta tai paatokseni ovat perustuneet
miellyttdmisenhaluun tai hankalien tilanteiden pelkoon. Tama on onneksi

usein liittynyt nuoruuteen tai kokemattomuuteen.

My®os vuorovaikutustilanteen epamaéaraisyys tai kontaktin katkeaminen koettiin
epaonnistumisena.
e Ehka joku sellainen, jossa en ihan ymmarra, ettd mita tilanteessa ihmisten
valilla tapahtuu. Tai jos esityskaudella, kun en ole oikeastaan en&aa paikalla,

tapahtuu jotakin, mik& muuttaa tyéryhman tunnelmaa isosti.

Riittamattdmyyden tunnetta ohjaajille ovat saattaneet tuottaa myds huonot tai
nihkedhkot kritiikit.

e Silloin minusta tuntuu kuin olisin pettanyt koko tyéryhman ja sen lisaksi
my®0s teatterin, eli tahon, joka tilasi minulta minun ammattitaitoani ja luotti
minuun.

e Luulen, etta kritiikkiin liittyvien riittamattomyyden tunteideni pohjalla on
halu onnistua, eli kunnianhimo. Mutta osittain varmasti myos jonkinlainen

miellyttamisen tarve. Haluaisin olla luottamuksen ja satsauksen arvoinen.

5. Mita sinussa tapahtuu, kun ty6tilanne ohjaustilanteessa tai johtamassasi
tyOyhteisossa kriisiytyy? Miten kasittelet naita tilanteita ja tunteita?
Kyky ottaa etaisyytta tavalla tai toisella kriisitilanteissa korostuu useassa
vastauksessa.
o Tietoisesti nykyadn maadoitan itseani ja ajatteluani johtamistilanteissa ja en
hatikoi ratkaisuissa. Annan itselleni aikaa, etté kuulen omat ajatukseni.
e Tapahtui monenlaista: huolestuin, turhauduin, raivostuin, sydamistyin ja
kaikkea mahdollista itsekseni. Yritin aina purkaa omat tuntemukseni

sellaiselle henkil6lle, jota se ei varmasti rasita, kunhan saan purettua.
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e Yritan pysya rauhallisena ja asiakeskeisena. Jos tyynen pintani alla kuohuu
tai minuun sattuu, saatan odottaa taukoa ja menna sitten vessaan itkemaan.
Sitten keraan itseni ja menen jatkamaan kuin mitaan ei olisi tapahtunut. Eli
katken visusti oman haavoittuvaisuuteni. tdmahan on ihan hirveén toksista
Jja epdtervettd minua itsedni kohtaan. Ikddnkuin tatuoisin sieluuni sanat: “’Ei
saa olla heikko!’’ Toisaalta taas pidan tata erittain fiksuna strategiana, silla
olen sité mieltd, ettd jos olen johtamistehtavissa, minun tunteeni eivét ole
tydryhman asia. Heidan tehtavansa ei ole kannatella minua, minun tehtavani
on kannatella heitd. Olen siind mielessa vanhanaikainen, etta haluan olla
johtajana vahva, vakaa ja luotettava ja kasitella sitten hankalat tunteeni

yksityisesti, joko yksin tai laheisten kanssa.

Vastauksissa korostuu, ettd vaikeisiin tilanteisiin on vain uskallettava kayda kasiksi
valittémasti, eika niitd kannata pakoilla.

e Jonkun on johdettava.

e Kylla min& ryhdyn toimimaan. Aloite on hyvéa pitaa itsella. Minusta myos se,
etta ilmoittaa antavansa aloitteen toiselle tarkoittaa tdtd ("mitd meiddn
pitdisi teiddn mielestdnne tehdd?”).

e Mita isompi tydyhteiso on, sitd tarkeampaa selkea vastuunotto ja

paattaminen ovat.

Haastatellun johtajan tydénohjaajan neuvon otan omaan tydkalupakkiini.
e Kaikki eivat pida sinusta. Eli voit ajatella, ettd puolet tykkaa, puolet ei, ja se
on ookoo. Kaikkiin on kuitenkin suhtauduttava tasa-arvoisesti ja
tasapuolisesti. Rehellisyys on kaiken avain.

6. Kuinka pyrit laukaisemaan kriisiytyneen tyétilanteen/johtamistilanteen? Mita
konkreettisia toimia teet kriisin ratkaisemiseksi?
Tilanteiden herkka kuuntelu, rohkeus menné kriiseja péin ja ymmarrys molempia Kriisin
osapuolia kohtaan nousivat esiin useassa vastauksessa.
e Olen hyvin herkkavaistoinen aistimaan kriisiytymista tyotilanteessa ja
nykyaan myos peloton niita kohtaamaan. Pyrin puhumaan mahdollisimman

suoraan, mutta jokaista kunnioittaen. En halua, etta kenenkaan tarvitsee
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menettaa kasvojaan tai kokea tulleensa noyryytetyksi vaan puran hankalia
asioita mieluiten heti, mutta ymmartaen jokaisen haasteita.

Paljon keskustelua kaikkien osapuolten kanssa, sovittelua ja diplomatiaa. Ei
ole tarkeaa kuka on oikeassa, tarkeaa on, etta paastaan eteenpain. Tilanne
on yritettava purkaa mahdollisimman hyvin, mutta sita ei saa jadda
jalkiviisausvatvomaan. Yleensa kaikki kuitenkin pyrkivat ratkaisemaan
ongelman.

Tyoyhteisot ovat nykyaan valveutuneita, narsistisi johtajien tyétila on
kaventunut. On mentéva kohti ja kohdattava. Kriisi ei poistu, jos sen yrittaa

lakaista maton alle ja pois mielestéan ja tydjarjestyksesta.

Tasapuolisuus ja johdonmukaisuus ovat kriisitilanteiden ratkaisemisessa tarkeita.

Ajattelen, etté usein se, etta pystyn toimimaan mahdollisimman rauhallisesti,
auttaa prosessia ja ryhmaa eniten. Lisaksi koitan pitaa huolta siit, etta
kaikkia aania ryhmassa kuuluisi tasapuolisesti. Pyrin valttdmaan sita, etta
pelkastaan kriisin aanipaat olisivat adnessa. Nain tilanne ei jotenkin
polarisoidu kovin pahaksi.

Jos tilanne on erityisen tulehtunut, puhun suoraan ihmiselle, joka voi
huonosti ja yritdn nayttad hanelle, miten hanen kaytoksenséa vaikuttaa
muiden tyoskentelyyn. Usein ndma tilanteet ovat hankalia ja tunteita taynna,
mutta silloin oma strategiani on rauhoittaa itseani ja pitaa itseni
rauhallisena. Omia tunteitani puran sitten joko luotetun
suunnittelijan/tydkaverin kanssa tai tydnohjausryhmassa, johon olen
kuulunut viisi vuotta. En myéskaan koskaan koe, etta kriisit koskisivat minua

ihmisend, vaan tyotilannetta, joten itseni pitdminen rauhallisena on helppoa.

Hyvésté tilanne- ja huumorintajusta voi myas olla hyotyé.

Tilannetajusta on hyotya. Itseironialla hoystetty huumori toimii usein. Jos
tilanne on taysin jumissa, kannattaa pitaa paussi ja vetaa henkea. Siis
tilanne poikki ja keskustelu osapuolien valilla.

Uskon keskustelun voimaan, eli esimerkiksi treenien aloitus- tai

lopetusrinkeihin, joissa kukin saa lyhyesti sanoa paallimmaiset mielen
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paalla olevat asiat. Jos jokin tilanne kriisiytyy akuutisti konfliktiksi, pitaa

harjoitus keskeyttaa ja tilanne kéasitella.

Aina tilanteet eivét ratkea toivotulla tavalla.

Johtaessani kyseista teatteria keskustelut eivat useinkaan auttaneet. Siella
tuntui vaivaavan teattereita klassisesti vaivaava dilemma; johtaja on syypaa
kaikkeen ikavaan ja asiat muuttuvat, kun johtaja vaihdetaan. Naité tilanteita
olen todistanut teattereiden sisalla.

Suoremmat tilanteet on helpompi késitella suoraan. Mutta epasuora
kommunikaatio laittaa kaikki vahan varpailleen ja arvailemaan, etta
mistakohan nyt on kyse. Joskus taustalla voi olla persoonallisuushairio,
joskus alkoholiongelma, joskus tydryhman jasenten valiset jannitteet, joskus
jokin ihan muu. Tapaukset tulee kasitella tapauskohtaisesti. Kerran olen
mennyt teatterinjohtajan puheille kysymaéan tukea ja nakdkulmia avuksi
tilanteeseen, jota en osannut ratkaista.

Kaksi kertaa 30 vuoden aikana olen joutunut keskeyttamaan jo aloitetun
naytelman harjoitukset, kun yrityksista huolimatta kukaan ei enaa uskonut
teoksen valmistamiseen ja valmistumiseen, oli pakko viheltaa peli poikki.
Lopputulos ei ollut pelkka helpotus ko. ryhmalle, tuntui paremminkin kuin
kivi olisi pudonnut sydamelta jalan paalle ja siella se kivisti viela pitkaan.
Joidenkin rekrytointien ja taiteellisten valintojen takia ajauduin lopulta
tilanteeseen, jossa aloin jakamaan varoituksia. Voimani ja sita kautta
neuvottelutaitoni olivat menneet. Siind kohtaa ymmarsin diktaattoreita, joita
muuten olen aina halveksinut. Tunsin omassa sielussani voimia, joita
varmaan myos Stalin oli kokenut tuhotessaan vihollisiaan. Tama oli

mullistava kokemus; tuntea empatiaa puhdasta pahuutta kohtaan.
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7. Mité ovat keskeisimmat vahvuutesi johtajana? Voitko kertoa, miten ndma

vahvuudet ovat auttaneet sinua urallasi?

keskustelevuus
vainu hyville esityksille, uudelle draamalle
osaan keksia uusia lahtéja, uudenlaisia tapahtumia
henkilokunnan ideoita kannatta kuunnella
kunnianhakua itselle ei ole
teatterin johtaminen on niin vaikeaa, ettd omalle egolle ei ole tilaa
hyva organisointikyky ja nopeus
mielesténi osaan toimia rivakasti, kun tarve tulee
maalaisjarkisyys
osaan parhaimmillani olla todella selkeé ja strukturoitunut
rakastin ihmisten kanssa tekemisté ja tunsin hyvin tydyhteison
se, etta ihmisilla on kivaa hyddyttad minusta aivan jokaista tydryhmassa
rauhallisuus, tarkkavaistoinen tunneély ja kokonaisuuksien hahmottamiskyky
empatiakyky
osaan laittaa rajoja, seka itselleni, ettd muille
saan olla osallinen, mutta samalla ulkopuolinen tarkkailija
kuuntelen tarkkaavaisesti muiden nékdkantoja ja olen valmis muokkaamaan omia
mielipiteitani, jos kuulen parempia tarjottavan tilalle
mind itse en ole merkittava, mutta osaan yhdistella toisten ideoita ja energiaa yhteen
jos pohjalla kuplii halu onnistua ja kiinnostus teosta kohtaan, on voitettu jo paljon
olen rauhallinen ja minua kehutaan hyvaksi kuuntelijaksi
nuorempana minulla oli hyvat unenlahjat
en ole murehtijatyyppia

en ole koskaan peléannyt oman asemani puolesta
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8. Mitka ovat mielestasi tarkeimmat kehityskohteet johtajuudessasi?

Haastattelemani ohjaajat ja johtajat nostivat kehityskohteikseen mm. oman kovuuden

kehittdmisen ja ajank&yton hallinnan.

Muutosneuvottelut ovat olleet kova koulu, joissa oli otettava vastuu omista
ratkaisuista. Herkkyys on johtajalle tarked voimavara, mutta silloin oma
kroppa reagoi, oma jaksaminen on haasteena.

Paine voi olla valilla sietdmatonta. Jos paljastat omia heikkouksia, ihmiset
tulevat silloin helpommin lahemmaksi. Valilla voi olla tarpeen kovettaa
itsedan.

Johtamisty0 ottaa aivan kaiken ajan, minka sille antaa. Pitaa osata joskus

ottaa irti ja irtautua, kayttda omaa aikaa.

Kehityskohteena esiin nousi myos kyky keskittya oleelliseen.

Teatteriyhteisdssa tulee liukuhihnalla uusia virikkeitd, pulmia ja ideoita
koko ajan. Sivupoluille on todella helppoa eksya. Pitda kysya aina mika on
oleellista ja tarkeaa, mika ei.

Teatteriyhteisossa ongelmilla on taipumus myos toistua. Al4 tuhlaa aikaa
sellaiseen, jota et voi itse korjata ja joka imee sinut tyhjiin.

Kéayta energiaa siihen, mika antaa ja mista saat sita itse. Esimerkkina
kaupungin organisaatio, joka saattaa vaatia teatterilta sita ja tata, milloin
mitékin, voivat olla sindnsa mielenkiintoisia juttuja, mutta teatterin
nakokulmasta turhia asioita. Silloin kannattaa menna yli siitd missa aita
matalin, koska tdmé& organisaatio ei lopeta, vaan vaatii aina uusia asioita.
Johtajan pitaa taiteen liséksi hahmottaa ja hallita kolme osa-aluetta:
henkilokunta (keiden kanssa tekee, millaisia he ovat, miten kehittyy ja
muuttuu), teatteria hallinnoiva organisaatio (kaupunki, kunta, osakeyhtid tai
yhdistys, joka yleensa sanelee raamit ja budjetin) ja yleis6 (on oltava joku
k&sitys siitd, miten taman teatterin yleiso rakentuu, keité he ovat, mistéa he

tulevat). Naihin kolmeen osa-alueeseen on oltava hyva tuntuma koko ajan.



9. Naetko jotkin muutokset valttamattomiksi nykyisessa johtamiskulttuurissa
teatterialalla? Voitko mainita nimenomaiset taidot, joiden uskot kehittéavan ja
tukevan kyseisen kaltaista johtajuutta?

Haastateltavien vastauksista valittyi kokemus, etté pitkélla aikavalill& johtaminen on
kehittynyt demokraattisempaan suuntaan, mika koettiin hyvaksi asiaksi, silla erilaiset
aanet paasevat kuuluville. Myds tydhyvinvointiin kiinnitetddn enemmén huomiota.

e Keskustelukulttuurin kehittdminen ja tydhyvinvoinnin kehittdminen ovat
my0s tarkeitd toimia. Jaksaminen tydssa kuin tydssa on aikamme suuria
haasteita. Ihmist& pitaa johtaa nykyaan ihmisen korkeudelta. Ylhaalta
johtaminen ja maaraadminen on vanhanaikaista. On toki vaativaa kohdata
tasa-arvoisena, mutta sita kautta myos sitoutetaan ihmisia osallistumaan
yhteisten asioiden paattamiseen.

e Ajat ovat muuttuneet siitd, kun aloitin ohjaajana. Isot ikaluokat ovat
siirtyneet elakkeelle, ja monissa taloissa 80-luvulla tulleet ja jadneet
nayttelijat samoin. Tallainen kulttuuri on aiheuttanut tunkkaisuutta ja
omituisia valtasuhteita monissa taloissa. Toisaalta nopeassa henkil6kunnan
vaihdoksessa voidaan menettaa paljon hiljaista tietoa.

e Ty0td ja vapaa-aikaa osataan pitaa nykyaan paremmin erillaan. Nain tyo
saa parhaimmillaan uutta sisaltda. Taide ei vaadi uskonnon kaltaisten
oikeaoppisten mantrojen toistelua vaan se voi olla aitoa ihmetystd oman
persoonan kautta kulloisenkin tydtehtéavan vaatimusten mukaisesti. Taméa
vaatii luonnollisesti niin henkilokunnalta kuin johtajalta sydamensivistysta

ja ihmistuntemusta taiteen tuntemuksen lisaksi.

Johtamisen muuttuminen demokraattisempaan suuntaan heréttéa eri ikéisissa ohjaajissa
ja johtajissa my0s ristiriitaisia tunteita.

e Seurauksena voi olla sitten sekin, etta kaikkea on, mutta se ei profiloidu
miksikaan. Miten sailyttaa nakemys ja silti ottaa erilaiset mielipiteet
huomioon? Johtajan on aina kuitenkin Kiteytettava se, mihin tassa teatterissa
pyritédn, minne ollaan matkalla. Johtaja ndkee kokonaisuuden ja vastaa
siita.

e Toivottavasti se idnikuinen diskurssi ohjaajan vallan purkamisesta on

vaihtunut jo johonkin seuraavaan muotiaiheeseen. Olen nimittain sita
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mieltd, ettd ohjaajan valta on synonyymi vastuulle. Ohjaaja on henkild, joka
on vastuussa kokonaisuudesta. Kokonaisuuden jasentyminen ja tyéryhman
johtaminen kohti sitd on asia, joka on hanen vastuullaan. Tama vastuu eli
valta ei ole synonyymi diktatuurille ja tyrannialle. Valtaa voi kayttaa myos
hyvin. Moni tuntemani ohjaaja kayttaa sita erittain hyvin ja patevasti ja teki
niin jo koulussa. Tuntuu etta tdma loputon kouluaikoinani kuulema puhe
ohjaajan vallan purkamisesta johti pahimmillaan siihen, ett& kaikki
halusivat valtaa ymmartamatta mita se oikeastaan tarkoittaa.

Vastauksissa myos kyseenalaistettiin johtamiskulttuurin olemassaolo teatterialalla.

En oikein usko, ettd Suomessa on erityista johtamiskulttuuria. Ehk&
hallinnollisessa mielessa kaupunginteattereissa, ne kun ovat tavalla tai

toisella osa kaupunkiorganisaatiota.

Valttamattoméksi muutokseksi ja hengissa sailymisen edellytykseksi teatterialalla

ehdotettiin aktiivista yhteistyétahojen ja kumppaneiden etsimisté.

Uudet avaukset ovat pelottavia ja saavutetuista eduista pitaa olla valmis
luopumaan, jotta kulttuuriala voi voida hyvin yha pienenevin resurssein.
On uskallettava pohtia taidetta asiana, jota ihmisten tulisi tarvita, haluta,
joka tuottaa lisdarvoa ja uskallettava tarkastella omaa toimintaa taiteen
parissa sen suhteen. On uskallettava kyseenalaistaa my6s oma toiminta
suhteessa tosiin ja pyrittava kohti yhteista hyvaa. Talla tarkoitan myos
taidelaitosten yhteisty6ta tai jopa yhdistamistd. Omaa persetta

puolustamalla ei tama homma etene.

Pelkalla markkinoinnilla ei teattereita pitkalle kehitetd. Uskon, ettd monessa
teatterissa on potentiaalia kdyda tiiviimpaa keskustelua paikallisen yhteison
ja yleison kanssa. Rahoituksen lisaéamiseksi keskustelut myos liike-elaman
kanssa tulevat keskioon. Kaikkien etu on elava kulttuuri, joka on
vetovoimatekija ei vain matkailun vaan myos paikkakunnalle muuttavien
ihmisten, perheiden kannalta. Rahoituksen takaamiseksi pitda avata uusia
ovia, kdyda uuteen keskusteluun teatterin etupiirissa. Tama vaatii johtajalta

ja talousjohtamiselta kanttia.
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10. Kuinka sina tulisit ronkeammaksi johtajaksi luodaksesi rohkeampaa

tyokulttuuria? Mita konkreettisia askelia voisit ottaa rohkeuden lisdamiseksi

tydryhmassasi tai johtamassasi organisaatiossa?

Rohkeutta tyoyhteisdssa voi mielestani lisata vain omalla esimerkilla.

Oman haavoittuvuuden, vasymisen tai turhautumisen voi johtajakin ilmaista,
kunhan se ei kohdistu kehenk&aan alaiseen. On rohkeutta ja viisautta sanoa,
etta ei tieda, sen sijaan etta teeskentelee tietavansa.

Kokemukseni mukaan jo kysymys: “Mitd sind tistd ajattelet” tai “miten sind
tamdn ratkaisisit” voi lisdtd valtavasti energiaa. Ohjaajan tyéssdni olen
huomannut, ettd vanhemmat sukupolvet mielellaén toteuttavat ohjaajan
toiveita eivatka helposti haasta tai halua tuoda omia ajatuksiaan esille.
Kyseessa lienee pelko, ja kokemukset, joissa heidan ajatteluaan tai
kokemuksiaan arvioidaan kriittisesti. Siksi turvallinen, leikkisa tyGilmapiiri,
jossa kukaan ei voi tehda virheita on avainasemassa.

Tarkeimpéana pitaisin oman itsen kuuntelua ja suojelua kaiken hassakan

keskella, jotta lasnéolo ei ole teeskenneltyd. Rohkeutta on olla aidosti lasna.

11. Onko mielestasi sukupolvien/sukupuolien valisessa ajattelussa/asenteissa

johtajuudesta havaittavissa eroja? Miten ndma erot vaikuttavat tyéyhteisoon ja

johtamiseen?

Saamieni vastausten perusteella sukupolvien valinen ero ndkyy mm. suhteessa

ryhmaélahtoisiin tydtapoihin. Demokraattisemmassa johtamistavassa néhtiin myo6s omat

riskinsa.

Vield jokin aika sitten suomalaisia organisaatioita johdettiin management by
perkele- periaatteella. Siitd on onneksi paasty. Uudet johtajat ovat kasvaneet
erilaiseen tyokulttuuriin ja ryhmalahtdiseen toimintatapaan. Siina on paljon
hyvaa. Johtajuuden kannalta nden siind myos riskinsa. Usealla vasta-
alkaneelle johtajalle olen toivottanut rohkeutta tehd&a paatoksia, myos
epamiellyttavid, jos tarvis on. Asioita pain on mentava, eivat ne muuten
katoa. Jos johtaja ei johda, joku muu ryhtyy sitd tekemaéan ja tyoyhteiso
alkaa voida pahoin.

Eras parikymmenta vuotta minua vanhempi nayttelija turhautui joskus

siihen, ettd esitin treenien aluksi tyéryhmdldisille kysymyksen ‘’Mites



menee?’’. Hdn olisi halunnut, ettd ryhdymme vain suoraan téihin. Ehkd jos
karkeasti jaottelen, niin old school-tyypit haluavat suoraa toimintaa ja ovat
tottuneet sen tyyppiseen johtamiseen, kun taas sitten "meikdldisten
sukupolvi” taasen haluaa edes lyhyet check-init ja check-outit, eli kertoa ja
kuulla paallimmaiset fiilikset. Ehka kyse on kommunikaatio- ja
tunnetaidoista, tuntuu etté niissa on jonkinlainen sukupolviero.

e Minua aiemmat johtajat ovat olleet vaikeammin lahestyttavia, ainakin
nuoren taiteilijan silmissd. Ohjaajuudessa ei enaa noyryyteta, tehdaan
yhdessa ja kunnioittaen. Viel& ikaisellani miehill& on vélista isompaa
oikeassaolon tarvetta, mutta jo kymmenen vuotta nuorempien miesten
kanssa on helpompi saada tasaveroinen asema puhua.

e Teatteri on tdynna pelkoja. Ne liittyvat epaonnistumisen pelkoon ja siihen
etté saa syyt niskoilleen. Tallainen ilmapiiri, jos se on vuosien saatossa
paassyt syntymaan, on tyélas muutettava. Kun tyontekija luottaa johtajan ja
esimiesten toimintaan ja hanta rohkaistaan, syntyy paljon hyvaa ja yhteiso
VoI paremmin.

e Empaattinen tulee olla, mutta siindkin on rajansa. Ja muista suojella itseasi.
Johtajana paa on kuin mylly, jossa pyorii eri kokoisia kivid. Olisi

erinomaista, jos osaisi erotella isot ja pienet kivet.

Toisaalta sukupolvien vélisia eroja ei koettu tyontekoa haittaaviksi.

e Tama haastaa luonnollisesti myds johtamista, mutta luo parhaimmillaan
"monikulttuurista” ilmapiirid, joka voi olla avartavaa kaikille sukupolville.
Kaikkien vahvuudet pitéisi saada esille, mutta pitad myés inhimillisyytta
esilla. Paaasia on, etta teatteri elaa ajassa ja elaa katsojien silmien alla
heidan kokemuspiiridéan resonoiden.

e On suuriakin eroja, mutta se ei haittaa, jos keskusteluyhteys toimii. Teatterit
Suomessa ovat hyvin erilaisia, toiseen paikkaan sopii paremmin toinen tyyli,
toiseen toinen. Myo6s paikkakunnat ovat erilaisia ja sekin heijastuu teatterin
toimintaan. Usein johtajana ei ole kysymys patevyydesta tai osaamisesta,

vaan kyse on sopivuudesta juuri sinne missa on.



Nuorempi sukupolvi ohjaajissa ja johtajissa koetaan valveutuneiksi ja itsetunnoltaan

vahvemmaksi.

Eivat ne epaile itsedan niin paljon kuin edeltava sukupolvi, eivatka ahdistu
vahasta.

Juurikin tama, ett& nuoret ovat tottuneet keskustelemaan ja jakamaan
ajatuksiaan rennommin kuin vanhemmat sukupolvet, jotka ovat tottuneet
autoritaarisempaan johtamiseen.

Vaittaisin, ettd isossa kuvassa nuoret taitelijat ovat monipuolisempia ja
osaavampi kuin mihin rakenteet talla hetkell& antavat heille
mahdollisuuksia. He ovat enemman itseohjautuvia kuin vanhemmat, jotka
ovat parempia seuraamaan selkeita ohjeita.

Kuulun viel& vanhanaikaiseen teatterisukupolveen ja siitd on syyta olla
vahintaankin tietoinen. Nuoremmilla on isompaa ymmarrysta
represaatiokysymysten ja metoo-asioiden suhteen ja silloin pyrin olemaan
puhumatta asioista, joista en mitaan tieda.

12.Miten kehitét itsetuntemustasi ja reflektiokykyéasi? Mitéa kaytannon toimia teet

hyvinvointisi yllapitdmiseksi?

Kokenut johtaja on kirjoittanut péivakirjaa useita vuosikymmenig, jossa hén reflektoi

omia tunteitaan. Itsetuntemuksen lisddmisen keinoja ovat myos jakaminen ja

vertaiskeskustelut johtaja- ja ohjaajakollegoiden kanssa.

Minulla on tyénohjausryhma, jossa noin kerran kaudessa tuuletamme
ajatuksia luottamuksella ja avoimesti.

Pyrin vilttamddn “hdlyd”, suljen illalla spostit ja puhelimet ja rajaan
tydaikaani itseltani. Vain valttamattomat whatsapp-ketjut ovat aanellisella
ja en kommentoi asioita tydpaikalla, jotka eivat vaadi hatareagointia.

Pohdin tosi paljon sita, olenko toiminut tilanteissa oikein ja hyvin ja jos

tuntuu silt, ettd jokin ei mennyt putkeen, pohdin miten se kannattaisi hoitaa

jatkossa paremmin.

Freelancerina olen tottunut vaihtamaan tyoyhteisoja ja kohtaamaan aina
uusia ihmisia. Se pitda noyrana ja herkilla. Koskaan en voi lahtea
varmuudesta, ettd minua ymmarretaan. Se tekee taméan tyon myos

kiinnostavaksi.
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13.Mitka ovat tarkeimmat arvosi johtajana? Voitko kertoa, miten ndma arvot
ohjaavat johtamistyotasi?

Rehellisyys, rohkeus, uteliaisuus, empatia, turvallisuus ja luotettavuus nousivat esiin
vastauksissa.

e Rehellisyys, rehellisyys, rehellisyys. Rehellisyys on vélilla vaikeaa itsellekin.

e Olen tehnyt sitd, mihin uskon ja mika on tuntunut sill& hetkell& oikealta.
Pitaa kyeta katsomaan itseaan peilista. Olen yrittanyt 10yta& uusia polkuja
ja rikkoja vanhoja rajoja, mutta myos seurannut joissakin asioissa vahvaa
traditiota.

e Luotettavuus liittyy siihen, ettd haluan olla sanani mittainen. Luotettavuus -
mutta myos turvallisuus — liittyy liséksi siihen, etté haluan olla helposti
lahestyttava ja pehmed. Rohkeus liittyy siihen, ettd en halua olla kuitenkaan
niin pehmea, etta olisin ylipehmo kynnysmatto, jolla ei ole omaa identiteettia
vaan joka vain lepattaa tuulessa muiden mielipiteiden ja oikkujen mukana.
Sitten taas toisaalta en halua olla mikaén rankisteleva kovismachokaan.
Joten kultainen keskitie lienee tassakin asiassa ihanteeni.

e Rohkeus, tasapuolisuus, inhimillisyys. En pelannyt virheita, tehtyja
ratkaisuja voi aina korjata. Olipa jaettavana hyvaa tai huonoa, yritin jakaa
se tasapuolisesti perustelujen keralla. Oveni oli aina auki

e Joustavuus: johtajana olen itse joustava ja toimin esimerkkina
henkilokunnan suhteen. Jos tahtdimena on hyva esitys, ei ole tarkeaa kuka
minkakin jutun tai ajatuksen tuo poytaan, kunhan se on hyva.

e Uteliaisuus: uteliaisuus ihmisten taustaa ja elamantilannetta kohtaan, auttaa
ymmartamaan niita vaikuttimia, jotka ohjaavat ihmisia. Aktiivisesti
kuuntelen tyontekijoité ja yhtena tdrkeimpdnd tyokalunani pidin
kahvihuonejohtamista”, jossa istuskelen ndenndisesti tyhjdinpanttina
kahvihuoneessa ja rupattelen niita naita. Usein naissa tilanteissa on tullut
ratkottua hankaliakin tilanteita.

e Empatia: jokainen tyontekija tyoskentelee omasta elaméantilanteestaan kasin.
Jotta tyontekija voi padsta parhaimpaansa, on hanen lahtékohtiaan
ymmarrettava. Pyrin olemaan lasné ja kiinnostunut.

e Kunnioitus. Kunnioitus tydyhteisdssa erilaisia ihmisia kohtaan, seka eri

osaamista kohtaan. Kunnioitus yleisoa ja mika tarkeint& taidetta kohtaan.



Olkoot resurssit mitka tahansa, taidetta on tehtévéa arvostuksella ja

ylpeydella

Kysymys siitd, mitka voisivat olla johtamisesi kolme tarkeintd manifestia, tuottivat
sanapilven:
en pelkaa
innostun, niin innostan
haluan ettéa minulle voi
puhua pelotta, ja etta eriavillekin mielipiteille on aidosti tilaa
heittaydyn ja hulluttelen, mutta kuuntelen ja katselen tarkkaan
turvallisuus on jokaisen tyoryhman jasenen aktiivista vastuunkantoa yhteisesta
suunnasta ja henkisesta hygieniasta, ei pelkastaan johtajan asia
katson ja kuulen
haluan ettéa ihmiset voivat luottaa siihen, etta olen tdndan sama kuin eilen ja huomenna
olen antelias (ei tarkoita rahaa)
kunnioituksen kautta ja lempeydelld, mutta vaatien, tyontekijaa on mahdollista
kannustaa parhaimpaansa
Rohkeus on kykya kasvaa ja muuttua, mutta myos tarvittaessa pitaa kiinni siita, mika
tuntuu oikealta.
olen johdonmukainen
olen rohkea
olen luotettava
haluan olla sanani mittainen.
en lupaa sellaista, mité en voi pitaa,
pidan sen, mink& lupaan
rohkeasti kohdaten saa kunnioitusta, feikkaaminen aiheuttaa pelkoa ja epaluottamusta
ole oma itsesi johtajana
kohtaamisen valttamattomyys
pehmeys ei ole minulle heikkoutta, vaan voimaa

— se tarkoittaa inhimillisyytta ja kykya kuunnella
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6. TULOKSIA

Tassa luvussa pyrin tarkeastelemaan haastatteluissa esiin nousseita teemoja
syvéllisemmin. Pohdin myds sité, vastaavatko haastatteluiden tulokset
tutkimuskysymyksiini ja mité uutta tietoa ne mahdollisesti tuovat esiin. Heti kérkeen
haluan osoittaa kiitollisuuteni kaikille haastatteluun osallistuneille. Tunnen itseni
etuoikeutetuksi saatuani kayttéoni hyvin avointa ja henkilokohtaista oman johtajuuden

pohdintaa haastattelemiltani ohjaajilta ja teatterinjohtajilta.

Haastatteluaineiston analyysi ei pyri tieteelliseen tarkkuuteen, vaan se liikkuu
valjemmassa viitekehyksessa sisallon analyysin avulla. Tuomi & Sarajarvi maarittelevét
Hastin mukaan, kuinka kvalitatiivisessa tutkimuksessa sisallon analyysia voidaan tehda
siten, ettei analyysié ohjaa mik&an tietty teoreettinen lahtokohta, vaan itse
tutkimusaineisto yhdessa tutkimuskirjallisuuden kanssa toimii véljana teoreettisena
viitekehyksena (Hast 2020, 12).

Vastauksia koostaessani tein havainnon, ettd haastattelurunkoni olisi saanut olla
rajatumpi ja kysymykset olisivat voineet kohdentua tarkemmin omiin
tutkimuskysymyksiini. Esimerkiksi kysymys johtamisen taustalla vaikuttavista
johtamisteorioista tai johtamisparadigmoista olisi saanut olla spesifimpi. Véljemmalla
kirjoitusaikataululla olisin voinut ensin testata kysymyksieni toimivuutta
testihaastatteluin ja hioa sitten haastattelurunkoni tarkemmaksi. Koen, etta
vastausmateriaaleista pystyin kuitenkin tekem&én tdman ohjauksen maisteriopintojen

Kirjallisen opinndytetyon tarpeisiin riittdvia johtopaatoksia.

6.1. Johtamisteoriat ja johtamisperinteet
teatterikentalla

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessani pyrin lisddmaan ymmaérrystani tdiman hetken
johtamistyyleista teatterikentalld. Olin kiinnostunut selvittdmaan haastattelututkimuksen
avulla, perustuuko tdman péivan johtaminen teattereissa johonkin olemassa olevaan
teoriaan tai johtamisperinteeseen. Haastattelemillani ohjaajilla ja teatterinjohtajilla on

ammattinsa taustalla joko Teatterikorkeakoulun maisteritutkinto
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(ohjaus/dramaturgia/nayttelijantyd) tai vaihtoehtoisesti jopa vuosikymmenien

tydokokemus ohjaajantydsta ja teattereiden johtamisesta.

Haastattelemieni ohjaajien ja teatterinjohtajien johtajuuskoulutus vaihtelee lahes
olemattomasta laajoihin koulutuskokonaisuuksiin. Koulutusten mééraéan on vastausten
perusteella vaikuttanut merkittavésti uran pituus ohjaajana tai johtajana. Pidemman uran
tehneilld haastatelluilla saattaa olla takanaan useita erilaisia johtajakoulutuksia, joista
osa on ollut teatterialalle raataloityja ja osa yleisempéé johtajuuskoulutusta. Koulutukset
ovat vaihdelleet lyhyista ja periodimaisista moniosaisiin ja pitkiin. Myos kansainvaliset

koulutukset mainittiin.

Haastattelumateriaalin perusteella pdadyin johtopéatokseen, ettd kunkin haastatellun
ohjaajan ja teatterijohtajan johtamistapa rakentuu tyéuran kuluessa persoonallisten
ominaisuuksien, tyokokemuksen, omien kiinnostuksen kohteiden seka erilaisten
johtamiskoulutusten my®6té uniikiksi kokonaisuudeksi. Lainaus "Johtamistapani on
ollut kooste" kuvaa hyvin johtajaksi kasvamisen polkua teatterikentélld. Ty6 opettaa
tekijaansa, ja lisaksi aktiivinen mentorointi, vertaistuki, kollegiaaliset keskustelut sek&

tydnohjaus nousivat haastatelluilla tarkeiksi johtajuuden ja itsetuntemuksen tydkaluiksi.

Saamistani vastauksista k&y ilmi, ett4 teatterikentallamme téll& hetkelld tydskentelevien
ohjaajien ja johtajien johtamistapa ei perustu — ei nyt, eikd menneisyydessa — mihinkaan
yhtendiseen johtamisperintdon, johtamisteoriaan tai johtamisparadigmaan. Ainakaan
mitadn sellaista, mistd oltaisiin tietoisia, ei tullut haastatteluissa esille. Tassa kohden
voin todeta, ettd saamani vastaukset vastasivat hyvin esittdmaani tutkimuskysymykseen.
Oman taustatyoni perusteella havaintoni on kuitenkin se, etté teatterialan johtamiseen
liittyvaa, varsin tuoretta tutkimusta on olemassa. Osa naista tutkimuksista on myds
paatynyt taméan opinnaytetyon lahdekirjallisuudeksi. Herdakin kysymys, ovatko kyseiset

tutkimukset alalla yleisesti tiedossa?

Johtajuusparadigmoja pitkaan tutkineen Hannele Seeckin havainto suomalaisesta
johtamiskulttuurista ylipadtaan on, ettd vaikka Suomessa on suurteollisuudessa ja liike-
elamassa paljon hyvaa johtamista, vaikuttaa silté, ettd suomalaisesta johtamistraditiosta

ei olla niink&an tietoisia ja sen ominaispiirteet pysyvét tiedostamattomina. Seeckin
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tutkimusten mukaan Suomessa johtamisparadigmat onkin ylipdataan omaksuttu varsin
myo6héén, vaikka tieto niista on saapunut esim. johtamiskirjallisuuden kautta tdnne
melko nopeasti. (Seeck 2021, 285)

Haastatteluaineistoa lukiessani samaistuin ja hymyilin — alun perin itseoppineena
ohjaajana - nuoremman polven ohjaajan kertomukselle, kuinka hén vuosia ennen
Teatterikorkeakoulua osallistui harrastajateatterin ohjauskurssille. Kurssin opettaja,
teatteriohjaaja, sanoi kurssilla erdén viisauden, joka oli jd&nyt haastattelemalleni
ohjaajalle johtotdhdeksi ja ainoaksi johtamiseen liittyvaksi konkreettiseksi opetukseksi
miltddn kurssilta: ”Ohjaajan energia on yhta kuin tydryhmén energia. ”.
Haastatteluvastausten analysointi nostaa esiin kiinnostavan jatkokysymyksen
tietoisuuden lisdédmisestd, eli voisivatko olemassa olevat johtamisopit palvella ohjaajia
ja teatterinjohtajia paremmin heidén tydssaan? Palaan ehdotuksiini mahdollisista

johtamisopeista teatterikentalle opinnédytetydni viimeisessa luvussa.

6.2. Sukupolvien valiset erot

Tutkimuskysymykseni siitd, onko teatterialalla sukupolvien vélisessa ajattelussa ja
asenteissa havaittavissa muutoksia suhteessa johtamiseen, kiteytyy hyvin vastaukseen:
"Viela jokin aika sitten suomalaisia organisaatioita johdettiin management by perkele -
periaatteella.” Vastauksista kay ilmi, etta askettdin valmistuneiden ja pidempaan uralla
olleiden ohjaajien ja johtajien kokemuksien mukaan kommunikaatio- ja tunnetaidoissa
koettiin olevan selkeitd sukupolvieroja. Haastatteluissa nousivat esiin nuoremman
tekijapolven parempi reflektointikyky, vuorovaikutuksen ja tunteiden nayttamisen
avoimuus, seké parempi kyky sietdd epavarmuutta ja ahdistusta. Samoin nuoremman
sukupolven ohjaajien ja johtajien ammatillisen itsetunnon arvioitiin olevan vahvempi.
Tyétilanteiden reflektoinnissa nousi esiin myds eroja nuoremman ja vanhemman polven
nayttelijoiden tydtavoissa ja odotuksissa suhteessa ohjaajaan ja johtamiseen. Vanhempi
polvi saattaa odottaa autoritaarisempad johtamisotetta kuin nuoremmat nayttelijat.
Tyo0tapojen demokratisoitumista pidetaan padsaantoisesti hyvéana kehityksend, mutta
lilan pitkalle viety demokraattinen paatoksenteko tydryhmissa tai teattereissa koettiin
myos paatoksentekoa hankaloittavana. Saamani haastatteluvastaukset vastasivat

tutkimuskysymykseeni mielestani riittavalla tarkkuudella.



Muistan pohtineeni jo 2000-luvun alkupuolella - tydskennellessani néyttelijana Oulun
kaupunginteatterissa — kuinka teatterin johtamiskulttuuri tuntui laahaavan oululaisia
johtavia elektroniikka-alan yrityksia vuosikymmenié jaljessa. Havaintoni oli puhtaan
subjektiivinen ja tulkintani toki mustavalkoinen. Arvioni perustui omaan kokemukseeni
koulutusyhteistydstd mm. Nokian kaltaisten globaalien toimijoiden kanssa. Oulun
kaupunginteatterin ndyttelijané néin ja koin, kuinka johtamistapa varioi aina
teatterinjohtajan vaihtuessa ja koko teatterin johtamiskulttuuri saattoi pahimmassa
tapauksessa muuttua mielivaltaisestikin teatterinjohtajan vaihtumisen myota. Teatterin
johtamistyyli vaikutti olevan sidoksissa johtajan persoonallisiin ominaisuuksiin, niin
hyvassé kuin pahassakin. Pahimmillaan uuden teatterinjohtajan johtamistyyli sai reilun

sadan hengen tyOpaikan kriisiytymaén alle vuodessa.

FM Erika Hast kirjoittaa teattereiden eettista johtamista kasittelevéassa
opinndytetyossaan, kuinka taidelaitoksen johtaminen nahdaan mielellaan erityisena,
vaikeana, dramaattisena ja intohimoisena tyoné tuulisella paikalla (Hast 2020, 3). Nailla
kilometreilla ja talla tyokokemuksella olen samaa mieltd Hastin kanssa siit4, etté lopulta
niin ohjaajana toimiminen kuin teatterin johtaminenkin on ihmisten johtamista, eiké
johtamistaidon puutteita voi piilottaa epdmaaraisen taiteellisen intohimon késitteen alle.
Hast kirjoittaa, kuinka Hati-Korkeilan mukaan teatterinjohtaja on perinteisesti nahty
yhdistelména taiteilijaa, johtajaa, suunnittelijaa, julkista keulakuvaa, kulttuuripoliitikkoa
ja esimiesta. Paddymmekin Hastin kanssa tahoillamme lahes sanasta sanaan
samankaltaiseen padtelmaan, kuinka teatterissa johtajuus kiteytyy helposti johtajan
persoonaan, johtajan taiteilijuuteen ja johtajan henkil6on niin hyvéssa kuin pahassakin.
(Hast 2020, 3) Henkilokohtaisesti pidan Hastin Hati-Korkeilalta lainaamasta
maadritelmasta - johtaminen on lopulta ty6ta. (ibid.) Maaritelméa purkaa mystisyytta
johtajan tydnkuvan ylta vieméttd kuitenkaan tilaa taiteilijuudelta tai intohimolta. Tama
kirjallinen opinnaytety® on yritys ymmartaa johtamiskaytanteita teatterialalla ja siirtya
tiedostamattomasta, karismaan perustuvasta johtamistavasta kohti tiedostavampia

johtamisoppeja.
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6.3. Sisdinen johtajuus ulkoisen johtajuuden
rakentajana

Kolmannessa tutkimuskysymyksessani pohdin, kuinka ohjaajan ja teatterinjohtajan
sisdinen johtajuus (henkilokohtaiset arvot, uskomukset ja itsetuntemus) rakentaa
ulkoista johtajuutta (ndkyvat johtamiskaytannét ja -tyylit). Haastatteluvastauksissa
nousee esiin, kuinka ohjaajan ja johtajan ty6 seké siina kehittyminen vaatii
itseymmarrysta ja kykya jatkuvaan itsereflektioon. Herkkyys kuunnella ja asettua toisen
asemaan palvelevat johtajuutta. Oman toiminnan johdonmukaisuus ja tasapuolisuus
tilanteessa kuin tilanteessa nousivat vahvasti esiin, mik& kertoo myds oman
valtaposition tiedostamisesta. Johtajalta vaaditaan toisaalta kyky& omien tunteiden
séilémiseen ja toisaalta kykya omien tunteiden nayttdmiseen luottamuksen
saavuttamiseksi. Niin oman ammatin kayténteiden tasolla kuin haastavien tilanteiden ja
konfliktien ratkaisemisessa vertaistuki, jakaminen ja kuormittavien tunteiden kasittely
luotettujen kollegoiden tai ystavien kanssa korostuvat. Tunteiden séiléminen ja niiden
kasittely esimerkiksi paivakirjaa kirjoittamalla palvelee osaltaan itsetuntemusta ja sita

kautta sisdista johtajuutta.

Johtajuuskouluttaja Kaija Solanan méaérittelee YouTube-videollaan itsensé johtamisen
ja sisdisen johtajuuden eroja. Solanan mukaan sisainen johtaminen on késitteena
syvempi kuin itsensa johtaminen. Solana maérittelee itsensa johtamisen ja sisédisen
johtajuuden eroa mm. siten, etta itsensa johtamiselle tarkoitetaan kykya hoitaa tyonsa
hyvin, pitdé sovitut lupaukset, pitda huolta itsestadn, osata organisoida ajankayttonsa.
Sisdinen johtajuus menee Solanan madarittelyn mukaan t4t4 syvemmalle, itsensé
johtamisen madrittelyjen taakse — niihin asioihin, mitka meita todellisuudessa ohjaavat:
ajatukset, asenteet, arvot, uskomukset, tunteet, teot ja valinnat. Solanan mukaan
kaikesta edell&d mainitusta tietoiseksi tuleminen ja vastuun ottaminen itsesté ihan

kaikessa tuottaa elaméan syvad merkityksellisyyden tunnetta. (Solana 2024)

Hastin mukaan Sari Ajanko kuvaa kirjassaan - Moninaisuuden johtaminen - johtajan
itsetuntemuksen tarkeytta tarkasteltaessa johtajuutta ylipaataan. Hast kirjoittaa, kuinka
johtajuus ei voi olla pelkka tydpaikalla omaksuttava rooli, ty6tehtavé tai maaritelty

toimintatapa, vaan johtajuus ja johtaminen on myds ajattelua, tunteita, tekoja ja
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kayttaytymistd, jotka kaikki pohjautuvat johtajan kokemuksiin ja minédkuvaan. (Hast
2020, 22)

Sain haastatteluvastauksista riittavasti informaatiota tutkimuskysymykseni tarpeisiin.
Vastaukset eivat tuoneet tietooni mitdén uutta tai yllattavaa, silla kaikki haastattelemani
ohjaajat ja teatterinjohtajat kehittavét siséista johtajuuttaan itsetuntemuksensa,

reflektiokykynsa ja tiedostavuutensa pohjalle.

6.4. Haavoittuvaisuuden kohtaaminen

Pyrin haastatteluiden avulla selvittdmaan, mita haavoittuvaisuuden kohtaaminen asioita
kasiteltdessa tuottaa tai on tuottamatta ohjaajalle ja teatterinjohtajalle
vuorovaikutustilanteissa. Haastatteluiden tuloksena muodostuva johtopaatés on
mielesténi varsin ilmeinen ja omien kokemustenikin mukainen: Vaikka ohjaajilta ja
johtajilta selkedsti odotetaan jamakkyytta paatoksenteossa, on johtajan kyvylla ndyttaa
omaa haavoittuvaisuuttaan merkitysta luottamuksen syntymiseen niin
harjoitustilanteissa ohjaajan ja nayttelijan valilla kuin vuorovaikutustilanteissa johtajan
ja alaisen valilla. Kuten yksi haastatelluista kirjoitti: "Pehmeys ei ole minulle
heikkoutta, vaan voimaa — se tarkoittaa inhimillisyytta ja kykya kuunnella."
Vastauksista valittyi kuva sellaisen tyoskentelykulttuurin arvostuksesta, jossa ihmiset
voivat tuntea olevansa turvassa ja tulevansa myods nahdyiksi ja kuulluiksi. Myds toisen
osapuolen kunnioitus koettiin tarkedksi. Luottamuksellisen ja arvostavan ilmapiirin

koettiin synnyttavén tilaa luovuudelle ja mahdollisuudelle tehdé virheitd ja epdonnistua.

Brown on tutkinut luottamuksen kulttuurin synnyttamisté tyoyhteisodissa. Brownin tapa
manifestoida suojapanssareiden laskemisen ja haavoittuvuuden kohtaamisen kulttuuria
asioiden kasittelyyn resonoi omien pyrkimysteni kanssa matkallani rohkeampaan
johtajuuteen. Brownin mukaan, voidaksemme levittad rohkeaa johtajuutta laajemmalle
ja kehittda rohkeutta organisaatioissa meidan on kehitettdva kulttuuria, jossa rohkea tyo,
hankalat keskustelut ja koko syddmellda mukanaolo ovat lahtokohtia, eika suojapanssaria

tarvita tai sen kéyttdmisesté palkita. (Brown 2018, 34)
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FM Fanni Aalto on kasitellyt haavoittuvuutta johtaja-alaisvuorovaikutussuhteissa
Jyvéskyléan Yliopiston Viestinnén laitokselle tekeméssaan pro-gradu tutkielmassaan.
Aallon mukaan Moldjord ja Iversen ovat madaritelleet haavoittuvuuden tarkoittavan sita,
ettd yksilot kykenevéat olemaan rehellisia, 1apindkyvié ja jakamaan henkilokohtaisia
kokemuksia toisilleen (Aalto 2022, 4). Haavoittuvuus nain maériteltyna toteutui
mielesténi kauniilla tavalla Lauluja harmaan meren laidalta -produktion
vuorovaikutuskriisissa. Aallon johtopéatdsten mukaan johtajilla on toisaalta suurta
valtaa ja vastuuta, toisaalta myds mahdollisuutta vaikuttaa tyopaikan
vuorovaikutusymparistoon ja vuorovaikutussuhteisiin alaistensa kanssa (Aalto 2022,
61). Olen tehnyt omalla ty6urallani useasti havainnon, kuinka autoritaarinen
johtamistyyli ei edesauta haavoittuvuutta tai mahdollista syvempien ja
luottamuksellisten vuorovaikutussuhteiden syntymista. Aallon mukaan johtajan tapa
jakaa henkilokohtaista informaatiota ja tyohon liittyvia tunteita, heréttad alaisissa
luottamusta ja tyytyvaisyyttakin vuorovaikutussuhdetta kohtaan. Myos alaisten
kannustaminen tunteiden ja henkilékohtaisen informaation jakamiseen herattda samaista

luottamusta. Aalto haastaa johtajia viel&dkin pidemmalle:

”Jos johtajat pystyvat ymmartamaan haavoittuvuuden merkityksen ja nain ollen
hylkddmaan viestintapelkojaan, ylpeyttdan ja myontdmaan omia virheitaén, he pystyvat
luomaan kestavampid ja luottamuksellisempia vuorovaikutussuhteita alaistensa
kanssa” (Aalto 2022, 61).

Koostin alle tdhdn mennessa kertyneestd materiaalista omia havaintojani siitd, mita
haavoittuvaisuuden kohtaaminen asioita kasiteltdessa mahdollistaisi tyéryhmien ja
tydyhteisOjen johtamistilanteissa.

e Luottamuksen rakentuminen: Kun johtaja osoittaa haavoittuvaisuutta, se
voi auttaa rakentamaan luottamusta tyoryhman ja tydyhteison jasenten
keskuudessa. Tdma puolestaan voi johtaa avoimempaan ja rehellisemp&én
viestintaan.

e Empatian lisddntyminen: Haavoittuvaisuuden ndyttdminen voi lisata
empatiaa ja ymmarrysta tydryhman ja tydyhteison jasenten keskuudessa,

mika voi syventaa yhteistyoté ja me-henkea.



e Luovuuden lisdéantyminen: Kun tyéryhman ja tydyhteison jasenet tuntevat
olonsa turvalliseksi ja hyvéksytyksi, he ovat todennékdisemmin valmiimpia
jakamaan uusia ideoita ja ottamaan riskeja, miké puolestaan voi saada
luovuuden lentoon.

¢ Resilienssin vahvistuminen: Haavoittuvaisuuden hyvaksyminen voi auttaa
kasittelem&én epdonnistumisia ja oppimaan niista, miké puolestaan vahvistaa
tyoryhmaén ja tyOyhteison resilienssia seké kykya selviytya tulevista
haasteista.

Haastatteluvastausten pohtiminen teorian ja omien havaintojeni valossa herattaa
jatkokysymyksen siitd, voisiko ohjaajia ja teatterinjohtajia rohkaista kohtaamaan
haavoittuvaisuutta enemman osana omaa johtamistyylidan? Ehdotankin seuraavassa

luvussa teatterialalle mielestani soveltuvia, rohkeaa johtamista tukevia johtamisoppeja.
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7. POHDINTAA

Johtajuuden teoriakirjallisuuteen perehtymalla olen pyrkinyt lisédmaan tietoisuuttani
erilaisista ajassamme vallitsevista johtamisopeista. Olen myos kartoittanut
teatterikentén johtamisajattelua ja kdytanteita haastattelututkimuksen avulla.
Opinnéaytetyoni lopuksi pohdin ehdotuksia 2020-luvun teatterikentén johtamiskulttuuria
kehittaviksi johtamisopeiksi. Henkilokohtaiseksi tavoitteekseni asetin jo johdannossa
tietoisen kurkottelun kohti rohkeampaa johtajuutta, joten paatan kirjallisen
opinnaytetyoni madaritteleméalld henkilokohtaista johtamistapaani seka rohkean
johtajuuden manifestini.

7.1. Ehdotuksia johtamisparadigmoiksi 2020-luvun
teatterikentéalle

Jos haluamme ihmisten antavan aktiivisen panoksensa, laittavan itsensa pelin
kokonaisvaltaisesti, mukaan lukien koko syddmensa ilman suojapanssaria - jotta
voimme innovoida, ratkaista ongelmia ja palvella ihmisia -, meidan on oltava
valppaasti luomassa kulttuuria, jossa ihmiset tuntevat olevansa turvassa, tulevansa

nahdyiksi ja kuulluiksi ja saavansa osakseen kunnioitusta (Brown 2018, 34).

Tekemieni haastatteluiden vastauksista kdy ilmi, ettd ohjaajilla ja johtajilla on tietoista
pyrkimysta kehittdd omaa johtajuuttaan ja rakentaa luottamuksellisia ja psykologisesti
turvallisia vuorovaikutussuhteita tyotilanteissa. Kirjallisen opinnéytetyoni lopuksi yritan
vield kartoittaa, mitka johtamisopit tarjoaisivat tuoreita ndkdkulmia tehda tyétamme
teattereissa samalla huolehtien tydryhmissamme ja tyopaikoillamme paremmin toinen
toisistamme. My6s Hast kirjoittaa eettista johtamista késittelevan opinnédytetydnsé
johtopaatoksissa, etteivét teatterit voi irtisanoutua johtamistapojensa kehittdmisesta.
Kehitystyon pitaisi Hastin mukaan olla jatkuva prosessi, silla teatterit ja niissa

tydskentelevat ihmiset ansaitsevat laadukasta johtamista (Hast 2020, 55).
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7.1.1. Palveleva johtajuus

Haastattelututkimuksen johtopaattksissé nousi esille havainto, ettd ohjaajan ja
teatterinjohtajan on kyettéva tasapainoilemaan avoimen ja luottamuksellisen
vuorovaikutuksen seka tarvittaessa ankarienkin paatosten valilla. Vastausten perusteella
uskallan véittaa, ettd nykyaikaisessa johtamisessa ei enad ole olennaista ohjaajan tai
johtajan oma status, vaan pikemminkin tyéryhman edun asettaminen oman edun edelle.
Muille mahdollistaminen ja koko organisaation hyvinvointi tuottivat haastattelukyselyn

mukaan ohjaajille ja johtajille onnistumisen kokemuksia.

Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen pohtii verkkoartikkelissaan,
kuinka tdmén ajan johtajiksi pitéisi rekrytoida sellaisia ihmisid, jotka haluavat auttaa
muita kasvamaan ja onnistumaan. Tallaisen johtajan motiivina olisi ennemminkin halu
palvella, ei oman uran edistdminen. Hakanen méaérittelee, kuinka palvelevassa
johtamisessa esihenkil® keskittyy huolehtimaan kokonaisuudesta ja siitd, etta hanen
oma porukkansa voi menestya. Palveleva johtaminen painottaa nain tyontekijoiden
kuuntelemista, voimaannuttamista ja kunnioittamista (Hakanen 2016). Omat
kokemukseni ohjaajana ja teatterinjohtajana seka havaintoni toimivasta
tyoskentelykulttuurista teatterikentalld puoltavat Hakasen maaritteleméaa palvelevaa

johtajuutta.

Hakasen maaritelman mukaan palvelevan johtajan ominaisuuksia ovat aitous, néyryys,
rohkeus ja kyky antaa anteeksi (Hakanen 2016). Aitous tarkoittaa, ettei ammatillinen
rooli peité alleen sitd, millainen ihminen muuten on. Hakasen sanoin: “Ainoastaan aito
esihenkild voi herattaa luottamusta. ” Noyryys lahtee Hakasen mukaan siitd, etta
esihenkil® tuntee vahvuutensa ja puutteensa. Han osaa arvostaa ja johtaa myds niita
tyontekijoitd, jotka ovat hanta taitavampia. Esihenkil6lld on my6s kanttia siirtya
taustalle ja paastaa parrasvaloihin oman porukkansa. Palveleva esihenkil6 ei kanna
kaunaa eika ole kostonhimoinen. Kyky antaa anteeksi ei ole ”pehmeyttd”, vaan se
rakentaa luottamusta. Sen turvin ty0yhteiso uskaltaa ottaa riskejé ja kokeilla uusia
toimintatapoja. Haastattelututkimukseni vastauksissa piirtyi Hakasen kuvaaman
kaltaista palvelevaa johtajuutta esiin. (Hakanen 2016) Minulla herd&d myds kysymyksig,
joiden pohtimista ja tutkimista olisi kiinnostavaa jatkaa tdman kirjallisen opinndytetyon

valmistumisen jalkeen: Voisiko olla niin, ettd esimerkiksi teatteriohjaajat luovan tyénsa



johtamisessa toteuttavat palvelevaa johtajuutta asiaa taysin tiedostamatta? Enta kuinka
sovittaa yhteen palveleva johtajuus, taiteellinen kunnianhimo ja taidealan

uudistaminen? Sulkevatko ne toisiaan pois vai mahdollistavatko ne toinen toisensa?

7.1.2. Jaettu johtajuus

Ohjaajana minulle inspiroivinta on se, ettd jokainen tyéryhmani jasen on oman alansa
erityisasiantuntija. Kyse ei ole siten minusta tai minun ideoistani, vaan siit4, etta
yhteisen prosessimme lopputulos olisi enemman kuin osiensa summa. Ohjaajana
minulta useimmiten odotetaan lopullisia paatdksia teoksen siséllosta ja
kokonaisuudesta. Minulta toivotaan alusta asti selkeda visiota kohti lopputulosta, mutta
missadn vaiheessa en voi unohtaa tydryhmani kuuntelemista ja pyrkimysta autenttiseen
lasndoloon. Teoksen harjoitusprosessin aikana minulla ei ole tarvetta muodollisille

hierarkioille, vaikka ohjaajana kannankin vastuuta teoksen kokonaisuudesta.

Eriksson ym. Mari Saarisen mukaan méarittelee johtajan yksiloksi, jolla on johtamiseen
tarvittavat ominaisuudet. Saarisen mukaan johtajan suhde alaisiin on perinteisesti nahty
valineellistdmisend, jossa alaiset ovat vélineitd yhteisen pddmadran saavuttamiseksi.
Johtaja kéyttad omia taitojaan ohjatakseen alaisiaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama
vanha johtamismalli on saanut Saarisen mukaan haastajan ajatuksesta, ettd johtaminen
on toiminto, joka voidaan jakaa usealle henkilGlle perinteisen yksilojohtamisen sijaan.
Nykypéivan vaatimukset ja paineet monimutkaisen tiedon ja asiantuntijuuden
hallinnasta ovatkin tuoneet johtajuudelle uusia haasteita. Saarisen mukaan johtajuutta
on jaettava yksilojohtajuuden rinnalla, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa (Saarinen 2020,
4-5)

Sauer Saarisen mukaan madrittelee opinnadytetydnsa tutkimustuloksenaan kaksi erilaista
johtamisen mallia, jotka h&nen mukaansa ovat yhté aikaa voimassa ammattiteattereissa
johtamisen malleina. Toisessa mallissa ohjaaja ndhd&éan sankarillisena ja
karismaattisena johtajahahmona, jota alaiset seuraavat tdamén karisman puoleensa
vetamind. Teatterialalla ohjaajat ja taitelijat ylipdatdan nahdaan Sauerin mukaan

inspiroivina visiondareina, joiden ymparill4 halutaan olla. Saarisen mukaan toinen

48



teatterissa voimassa oleva johtamisen malli Saueria lainaten on jaettu johtajuus.
(Saarinen 2020, 20)

Bergman Toni Ruuskan mukaan on maaritellyt, kuinka jaettu johtajuus on kyseessa
silloin, kun kaksi tai useampi ryhmaén jasenta yhdistavét voimansa ohjatakseen muita
ryhmaléisia saadakseen ryhman toimimaan tehokkaasti kohti haluttua paddmaéaraa
(Ruuska 2009, 1-2). Toni Ruuska jatkaa tutkielmassaan "Jaettu johtajuus
teatteriharjoituksissa — Kolme erilaista tyoryhmaa, kolme erilaista johtajaa" jaetusta
johtajuudesta. Han kuvaa, kuinka tdmén johtamisteorian perusideana on, ettd yhden
muodollisen johtajan sijaan ryhmaéssé voi tilanteen mukaan olla useampi johtaja.
Johtajuus siirtyy ryhman jaseneltd toiselle kontekstin synnyttdman asiantuntijavallan
mukaan. Ruuska méaérittelee, kuinka johtajuus tietylld tavalla katoaa tai lakkaa
olemasta. Jaettu johtajuus ei siten tarkoita, ettd ryhmén jasenet astuisivat toistensa
varpaille tai yrittaisivat syrjayttada muodollisen johtajan, vaan ettd he oman osaamisensa

kautta antavat ryhmélle oman johtajuuspanoksensa (Ruuska 2009, 1-2).

Hooker & Csikzentmihalyi Ruuskan mukaan madrittelevat, kuinka jaetun johtajuuden
vaikutus perustuu siihen, ettd tyosta tulee tekijoilleen viihtyisampaa, tyontekijat kokevat
saavansa enemman valtaa vaikuttaa omaan ty6honsé, ja tydsta tulee heille ndin
merkityksellisemp&a. Ruuskan padhavainto omassa lopputydssaan oli, etté jaettu
johtajuus ei voi olla ohjaajakeskeisessa tydskentelytavassa vallitseva tila tai tyGtapa.
Tama havainto ei kuitenkaan poissulje sitd, etteiko jaettua johtajuutta voisi esiintya
teatteriharjoituksissa (Ruuska 2009, 13-14, 76). Omat kokemukseni ohjaajana tukevat
Ruuskan paahavaintoa, silla kokemukseni mukaan jaettu johtajuus ja autoritdarisempi
johtajuus vuorottelevat teatteriharjoituksissa tilannekohtaisesti.

7.1.3. Autenttinen johtajuus

Viimeisend avaan vield tiiviind pakettina teoriaa autenttisesta johtajuudesta. Niemi,
Vénska & Huhtala maarittelevét artikkelissaan ~Miten autenttisuus ilmenee johtajien
eettisessd pddtoksenteossa?”, Avoliota ym. lainaten, kuinka autenttinen johtaja tuntee

hyvin itsensd, omat ajatuksensa ja periaatteensa, ja toimii aidosti niiden mukaisesti
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(Niemi ym. 2020, 101-102). Seligman & Csikszentmihalyi Niemen ym. mukaan
autenttinen johtajuus pohjautuu positiiviseen psykologiaan seka positiiviseen
organisaatiokdyttaytymiseen. Kasvavan tutkimusndyton myota on kuitenkin todettu, etta
autenttinen johtajuus on ainutlaatuinen ilmid, jonka keskitssa ovat johtajan
itsetuntemus ja johdonmukainen moraalinen toiminta (mt.) Autenttisen johtajuuden
kaytetyin méaritelma Walumbwa ym.mukaan siséltaa nelja osatekijaa, jotka edistavat
johtajien ja alaisten valista vuorovaikutusta ja henkilokohtaista kehitysta (mt.) Alla
luetellut nelj& osatekijaa tulivat mielestani nakyville myo6s haastattelututkimukseni

vastauksissa.

e Itsetietoisuus tarkoittaa johtajan kykya tunnistaa omaa toimintaansa,
vahvuuksiaan ja heikkouksiaan seka halua kehittya.

e Lapinakyvyys tarkoittaa avointa tiedon jakamista kulloiseenkin tilanteeseen
sopivalla tavalla: asioiden suoraa kasittelyd, omien virheiden myontamista
sekd omien ajatusten ja tunteiden (haavoittuvaisuuden) paljastamista tavalla,
joka edistad luottamusta.

e Tasapuolinen tiedonkasittely nakyy autenttisessa johtamisessa kykynéa
analysoida objektiivisesti tilanteeseen liittyvaa tietoa ennen péatoksentekoa
sekd avoimuutena ja kykyna ottaa vastaan palautetta, kuunnella ja huomioida
eridvia mielipiteita.

e Sisaistetty moraali viittaa johtajan moraaliseen itsesaatelyyn, eli omien
arvojen mukaiseen eettiseen toimintaan ulkoisista paineista tai

tilannetekijoista riippumatta (Niemi ym. 2020, 101-102).

Tyétilanteita johtaessani pyrin parhaani mukaan autenttisuuteen. Edella lueteltujen
autenttiseen johtamiseen liittyvien neljan osatekijan toteutuminen vaatii mielestani
rohkeutta. Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen muistuttaakin, kuinka
filosofit antiikin ajoista alkaen ovat ottaneet kantaa rohkeuteen. Aristoteleen mukaan
rohkeus on hyveista suurin, koska ilman sitd ei voi harjoittaa muita hyveitd (Hakanen
2016).



7.2. Lopputulema: Johtaja on identiteetti

Edella l&hestyin tiiviiden teoriapakettien kautta johtamisoppeja, jotka mielesténi
voisivat toimia tytkaluina ja tietoisuuden lisadjina teatterikentalla. Omien
johtamiskokemusteni reflektoinnin sek& haastatteluissa saamieni vastausten perusteella
vaitan kuitenkin, ettd ohjaajien ja teatterinjohtajien johtamistapa tulee
tulevaisuudessakin rakentumaan pitkalti luovasta yhdistelméasta kunkin henkilékohtaisia
ominaisuuksia, mentorointia, tydnohjausta, vertaisoppimista seké erilaisia koulutuksia.
Ehdotukseni tulevaisuuteen on, etta Teatterikorkeakoulu tutkisi mahdollisuutta
terdvoittad edelleen johtajuuskoulutustaan esimerkiksi yhteistydssé Sibelius-Akatemian
Taidejohtajuus ja yrittdjyys -maisteriohjelman kanssa. Reflektoidessani omaa johtajaksi
kasvamisen matkaani kaiken Kirjoitusprosessin aikana saamani tiedon ja oivallusten
valossa, ymmérrén, ettd osa johtajan ominaisuuksistani on perdisin jo varhaishistoriani

vuorovaikutustilanteiden dynamiikasta (luku 2: Johtajuusajatteluni juurilla)

Opinnaytetyoni lopputulema on, ettd johtaja on identiteetti. Talla viittaan siihen, etta
johtajuus ei ole pelkastaan rooli tai tehtavé, vaan se on osa olemusta ja tapa toimia.
Omalla kohdallani se on aina ollut niin. Johtajana en vain suorita johtamistehtavig, vaan
persoonallisuuteni, arvoni ja toimintatapani heijastuvat johtajuudessani. Tarkoitan tall&
sitd, ettd johtajuus on syvallisesti sidoksissa identiteettiini ja siihen, miten naen itseni

seka siihen, miten muut nakevat minut.

Rohkean johtajuuden vaatimukseksi ymmarran riittdvan eheén identiteetin
saavuttamisen. Samalla uskon, etta tietoisuus erilaisista johtamisopeista voi lisdta
johtajuuden tietoisia tydkaluja, jotka sitten voivat auttaa ohjaajia ja teatterinjohtajia

johtamistydssaan.

Teatterin johtamisen kontekstissa koen johtajan identiteetin erityisen merkitykselliseksi.
Teatterin johtajana en ainoastaan hallinnoi tuotantoja ja resursseja, vaan myaos inspiroin
ja ohjaan taiteellista visiota. Teatterinjohtajan persoonallisuus, arvot ja taiteellinen
nakemys vaikuttavat suoraan teatterin kulttuuriin ja ilmapiiriin. Johtajan identiteetti voi
nékyé esimerkiksi siind, miten suhtaudun luovuuteen, yhteisty6hon ja riskinottoon.

Tullakseni hyvéksi teatterinjohtajaksi, tdytyy minun ensin tunnistaa koko
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henkilokunnan ty6panos ja sen jalkeen osata arvostaa sitd. Ja vielé sanoittaa
arvostukseni aaneen. Lisaksi johtamistapani tulee heijastaa sitoutumistani taiteelliseen

laatuun ja yhteisollisyyteen.

7.3. Rohkean johtamisen manifestit

Haastattelukysymyksillani haastoin ohjaajia ja teatterinjohtajia méérittelemaan oman
johtajuutensa keskeisimmat arvot sekd manifestit. Saamani vastaukset osoittivat minulle
osaltaan sukupolvien valisessa ajattelussa tapahtunutta muutosta autoritaarisesta
johtamisesta kohti vuorovaikutteisempaa tyoskentelykulttuuria teatterissa. Kirjallisen
opinndytetyoni johdannossa lupasin maéritella omat rohkean johtamisen manifestini.

Kéytin manifestieni inspiraationa aiemmin ehdottamiani johtamisoppeja.

ROHKEAN JOHTAMISEN MANIFESTIT 29.4.2025

Turvallisuuden ja Kunnioituksen Manifesti

"Luon tyoskentelykulttuuria, jossa jokainen tuntee olevansa turvassa ja tulee nahdyksi
ja kuulluksi."

o Tavoite: Edistaa psykologista turvallisuutta ja kunnioitusta tyoyhteisossé
o Toimenpiteet:

« Kannustan avoimeen ja rehelliseen viestintaan.

« Arvostan jokaisen panosta ja kuuntelen aktiivisesti

o Luon tilaa, jossa virheet ndhdaan mahdollisuutena oppia

Palvelevan Johtajuuden Manifesti
"Johtajuus on palvelutehtava, ei vallankayttoa."

o Tavoite: Edistaa palvelevaa johtajuutta, jossa johtajan tehtdvéa on tukea ja
voimaannuttaa tyoryhméa

o Toimenpiteet:
o Keskityn tydntekijoideni hyvinvointiin ja menestymiseen ty6tehtavissaan

o Kuuntelen ja arvostan tyontekijoiden ndkemyksia ja tarpeita



e Toimin esimerkkind aitoudessa, ndyryydessa ja rohkeudessa

Jaetun Johtajuuden Manifesti
"Johtajuus on jaettua vastuuta ja yhteistyota."

e Tavoite: Edistad jaettua johtajuutta, jossa jokainen tydryhmén jasen voi ottaa
johtajuutta tilanteen mukaan

o Toimenpiteet:

o Kannustan tyéryhmaéni jasenia jakamaan omaa asiantuntemustaan ja
ottamaan vastuuta

o Edistén yhteisty0td ja yhteistd paatoksentekoa

« Arvostan moninaisuutta ja erilaisia ndkdkulmia

Autenttisuuden Manifesti
"Johtajuus perustuu aitouteen ja itsetuntemukseen."
o Tavoite: Edistaa autenttista vuorovaikutusta tydryhmissa ja ty0yhteisossa
o Toimenpiteet:
o Olen avoin ja rehellinen omista vahvuuksistani ja heikkouksistani
« Kehitén itsetuntemustani ja harjoitan itsereflektiota

o Luon ilmapiirid, jossa jokainen voi olla oma itsensa ilman pelkoa
tuomitsemisesta

Rohkeuden ja Innovatiivisuuden Manifesti
o Tavoite: Edistaa rohkeutta ja innovatiivisuutta tydyhteisossa
o Toimenpiteet:
o Kannustan riskinottoon ja uusien ideoiden kokeiluun
o Luon tilan, jossa epdonnistumiset ndhdaan mahdollisuutena oppia

« Palkitsen luovuutta ja rohkeutta

Provokaation manifesti
”Provokaatio on kehittamisen valine ”
« Tavoite: Provokaatio haastaa pois mukavuusalueelta epdmukavuusalueelle,

epamukavuusalueella toimiminen synnyttéé uutta



o Toimenpiteet:
o Provokaation aarellé tyoskentely tarvitsee ymparilleen hyvaksyvia ja
kannustavia ihmisia

« Kannustan ihmisi& uuden oppimiseen, siksi provosoin rakkaudella

Rohkean rakkauden manifesti

Se, ettd ylipdansa rakastaa, merkitsee haavoittuvaisuutta. Rohkea rakkaus on sitd, etta
uskallan avata sydédmeni, vaikka se tarkoittaisi, ettd voin satuttaa itseni. Se on
luottamusta siihen, ettd haavoittuvaisuus tuo mukanaan syvempéaa yhteytta ja aitoja
kohtaamisia. Rohkea rakkaus ei pelkaa epdonnistumista, vaan nékee sen
mahdollisuutena kasvaa ja oppia. Se on sitoutumista toisten ihmisten tukemiseen ja
hyvaksymiseen sellaisina kuin he ovat, kaikessa keskenerdisyydessaan.

7.4. Jalkikirjoitus: mentorointia

Minulla oli ilo ja kunnia aloittaa uusi tyoni Kotkassa Lahden kaupunginteatterista
vuonna 2024 elékoityneen teatterijohtajan, Ilkka Laasosen, mentoroimana. llkka auttoi

minut Kotkassa kadesté pitden alkuun. Ilkan sanoista jaivat erityisesti mieleeni:

“Johtaminen on tyotd, mikd ei tule koskaan valmiiksi.”

Ilkan mukaan térkeintd on oppia rakastamaan johtamisty6td, muille mahdollistamista.
Minua kiinnostaakin talla hetkelld kysymys, kuinka I6ydan uudessa talossa teatterin
henkilékunnan kanssa yhteisen sévelen ja saamme yhdessé koko talon loistamaan.
Ymmarran jo lyhyen kokemukseni perusteella: Jotta johtamisessa voi onnistua, vaatii se
sitoutumista, syvaa sitoutumista. Uskon, ettd tdma ohjauksen maisteriohjelman
kirjallisen opinndytetyon oppimisprosessi palvelee myds kéytdnnon johtamistyotéani

Kotkan kaupunginteatterissa.
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LITTEET
Liite 1.

Termistoa

Johtaminen. Johtaminen mééritellaén toiminnaksi, jonka avulla ihmisten tyépanosta ja
fyysisia voimavaroja pystytaan hankkimaan, kohdentamaan ja hyddyntdméan
tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Edelld oleva madrittely avautuu paremmin
Hannele Seeckin siteeratessa Tampereen yliopiston ammattikasvatuksen professori
Pekka Ruohotietd. Ruohotie maérittelee johtajuuden sosiaaliseksi prosessiksi, jota
séatelemalld johtaja vaikuttaa toisaalta organisaation tuotoksiin ja toisaalta
organisaation jasenten kognitioon ja tunne-eldmaan. Seeck toteaa ihmisten johtamisen
olevan palvelutehtéva, jonka tulisi tuottaa sopivat olot tydnteolle sek& auttaa ihmisié

saamaan esiin parhaat puolensa. (Seeck 2021, 20-21)

Johtamisen teoria on johtamisen toimintaa, tehtévia, tarkoitusta ja laajuutta koskeva
tietovaranto (Seeck 2021, 20).

Johtamisparadigma on ideoiden ja tekniikoiden jérjestelmd, jolla johdetaan
henkildstoa ja hallinnoidaan organisaatiota, maérittelee Guillén Seeckin mukaan (Seeck
2008, 24). Paradigma tarkoittaa yleisesti hyvéksyttya ja oikeana pidettya teoriaa tai
viitekehystg, joka on vallitsevassa asemassa. Kuhn toteaa Seeckin mukaan, kuinka
vakiintunutta paradigmaa ei julisteta paikkaansa pitamattomaksi, ennen kuin tarjolla on
uusi ehdokas sen tilalle (Seeck 2021, 24).
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Liite 2.
Johtamisparadigmojen keskeisia pyrkimyksia:

1. Teollisten olojen parantamisen paradigma pyrki parantamaan teollistumisen
alkuvaiheen teollisuustyontekijoiden tyooloja tarjoamalla heille terveydenhoitoa
ja muita etuuksia, jotta tyontekijat pystyisivat keskittymaén parhaalla
mahdollisella tavalla tydntekoon (Seeck 2021, 296).

2. Tieteellinen liikkeenjohto pyrki jarkiperaistamaén teollisuustuotantoa ja
johtamaan teollisuustydntekijoitd mahdollisimman tehokkaasti. Yhdysvalloissa
monet 1900-luvun alun teollisuustyontekijét olivat joko siirtolaisia tai vailla
koulutusta, joten tyotehtavat tuli pilkkoa mahdollisimman hallittaviin
kokonaisuuksiin (Seeck 2021, 296).

3. Ihmissuhdekoulukunnan opit kiinnittivat tyontekijoiden huomion sosiaaliseen
ilmapiiriin, heidan siséisiin kehitysmahdollisuuksiinsa ja tydmotivaation
tilanteessa, jossa ulkoisia kehitysmahdollisuuksia ei enéa juuri ollut. Yritysten
koon kasvaessa ja hierarkkisuuden lisaantyessa kaikki tyontekijat eivat voineet
edeté urallaan johtajiksi tai edes keskijohtoon (Seeck 2021, 296).

4.Rakenneanalyyttinen koulukunta eli rakenneteoriat pyrkivét parantamaan
tuottavuutta muokkaamalla rakenteita ja olemalla vuorovaikutuksessa
toimintaympariston kanssa (Seeck 2021, 296)

5. Kulttuuriparadigma pyrki tarjoamaan ratkaisuja sitouttamisen ja lojaalisuuden
ongelmiin. Kun palvelualat kasvoivat ja tyontekijoiden ammatti-identiteetti
vahvistui, tyontekijan identiteetti ei ollut enda sidoksissa vain yritykseen (Seeck
2021, 297).

6. Innovaatioteorioiden tarjoama keino on jatkuva uusiutuminen (Seeck 2021, 34).
Innovaatioteorioissa tyontekijat ndhdaan yksilding, joilla on tarve oppia ja
kehittyd, toisin sanoen kehittdd ja uudistaa itsedan — pysyakseen ajan hermolla ja
hyvassa tyomarkkinakunnossa (Seeck 2021, 249).

7. Yksi vahva vaihtoehto talle hetkelld vallitsevaksi paradigmaksi on Hannele
Seeckin mukaan markkinarationalismi. Omana aikanamme kilpailukyky, niin
kansallinen kuin kansainvalinenkin, ovat yrityksen kannalta elintarkeita (Seeck
2021, 302).



8.. 2010-luvun suomessa on alkanut nousta esille normatiivinen ideologia, joka
perustuu tyéhyvinvoinnin ja tyéterveyden paradigmaan, jota Hannele Seeck
kutsuu hyvinvointijontamiseksi (Seeck 2021, 304).
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Liite 3.

Haastatteluohjeistus ja haastattelurunko
JOHTAMISKULTTUURIT TEATTERISSA

Haastattelun tekija

Mikko Korsulainen

Ohjauksen maisteriopiskelija
Taideyliopiston Teatterikorkeakoulu
kirjallinen opinnaytetyo 2025

Tama haastattelupyyntd koskee kirjallista opinnaytetyotani Taideyliopiston
Teatterikorkeakoulussa. Haastateltavikseni olen valikoinut eri ikdisid ohjaajia ja

teatterinjohtajia niin freelancekentalta kuin ammattiteattereista eri puolelta

Suomea. Haastattelujen avulla tarkoitukseni on kartoittaa, perustuuko johtaminen

tydryhmissa ja teattereissa nykypaivana johonkin olemassa olevaan
johtamisparadigmaan tai johtamisperinteeseen. Olen myds kiinnostunut siita,
onko sukupolvien valisesséa ajattelussa ja asenteissa havaittavissa muutoksia
suhteessa johtamiseen, seka siita, millaista merkitysta ohjaajille/johtajille on
haavoittuvaisuuden kohtaamisesta asioita kasiteltdessa.

Haluan myos lisata ymmarrystani siita, kuinka ohjaajan/johtajan sisadinen
johtajuus (henkildkohtaiset arvot, uskomukset ja itsetuntemus) rakentaa ulkoista

johtajuutta (nakyvat johtamiskaytannot ja -tyylit).

Haastattelun tavoite

1. Pyrkia kartoittamaan, perustuuko johtaminen tyoryhmissa ja teattereissa
johonkin olemassa olevaan johtamisparadigmaan tai johtamisperinteeseen.
2. Pyrkia selvittaméaan, onko teatterialalla sukupolvien valisessa ajattelussa ja
asenteissa havaittavissa muutoksia suhteessa johtamiseen.

3. Pyrkia kartoittamaan, kuinka ohjaajan/teatterinjohtajan sisainen johtajuus
(henkilokohtaiset arvot, uskomukset ja itsetuntemus) rakentaa ulkoista

johtajuutta (nakyvat johtamiskaytannot ja -tyylit).
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4. Pyrkia ymmartamaan, mita haavoittuvaisuuden kohtaaminen asioita
kasiteltdessa tuottaa tai on tuottamatta ohjaajalle/teatterinjohtajalle

vuorovaikutustilanteissa.

Ohjeet vastaamiseen

Vastatessasi haastattelun kysymyksiin, ala paljasta henkildtietojasi tai kenenkaan
kolmannen osapuolten henkilotietoja. Kasitykset omasta johtajuudesta ja
itsetuntemuksesta ovat vahvasti henkilokohtaisia, joten yhtaan oikeaa tai vaaraa
vastausta ei luonnollisestikaan ole. Koska tdman haastattelututkimuksen
haastateltavien maara on jo lAhtdkohtaisesti suppea, pidan jokaista vastausta
arvokkaana. Tulen tarkastelemaan vastauksia lopullisessa kirjallisessa

opinnaytetydssani omana, informatiivisesti arvokkaana osionaan.

Haastattelujen tulosten raportointi ja julkaisu
Valmis kirjallinen opinnaytety0 julkaistaan Taideyliopiston Teatterikorkeakoulun

tietokannassa.

Haastattelurunko
Vastaa tdhan Word-dokumenttiin suoraan kunkin kysymyksen alle. Vastattuasi
kaikkiin kysymyksiin, tallenna tiedosto pdf-muodossa ja ldhetad se 31.3.2025

mennessa osoitteeseen: mikko.korsulainen@uniarts.fi

1. Kuinka pitkaan olet toiminut teatteriohjaajana ja/tai teattereiden
johtotehtavissa? Voisitko kertoa hieman siita, miten paadyit nykyiseen
rooliisi?

2. Oletko saanut tydurasi aikana johtajuuskoulutusta? Jos olet, mita se on
pitdnyt sisalldan ja miten se on vaikuttanut johtamistyyliisi?

3. Mitka asiat tydryhmien tai tyoyhteisdjen johtamisessa ovat tuottaneet
sinulle onnistumisen ja merkityksellisyyden kokemuksia? Voitko antaa
esimerkkeja tilanteista, joissa olet kokenut erityista onnistumista?

4. Mitka asiat tydoryhmien tai tyoyhteisdjen johtamisessa ovat tuottaneet
sinulle riittamattdmyyden tai epaonnistumisen kokemuksia? Voitko antaa
esimerkkeja tilanteista, joissa olet kokenut riittamattomyytta tai
epaonnistumista?


mailto:mikko.korsulainen@uniarts.fi

5. Mita sinussa tapahtuu, kun tydtilanne ohjaustilanteessa tai johtamassasi
tyoyhteisossa kriisiytyy? Miten kasittelet naita tilanteita ja tunteita?

6. Kuinka pyrit laukaisemaan kriisiytyneen tydtilanteen/johtamistilanteen?
Mita konkreettisia toimia teet kriisin ratkaisemiseksi?

7. Mita ovat keskeisimmat vahvuutesi johtajana? Voitko kertoa, miten ndma
vahvuudet ovat auttaneet sinua urallasi?

8. Mitka ovat mielestasi tdrkeimmat kehityskohteet johtajuudessasi?

9. Naetkd jotkin muutokset valttamattomiksi nykyisessa johtamiskulttuurissa
teatterialalla? Voitko mainita nimenomaiset taidot, joiden uskot kehittavan
jatukevan kyseisen kaltaista johtajuutta?

10. Kuinka sina tulisit rohkeammaksi johtajaksi luodaksesi rohkeampaa
tydkulttuuria? Mita konkreettisia askelia voisit ottaa rohkeuden
lisaamiseksi tydryhmassasi tai johtamassasi organisaatiossa?

11. Onko mielestasi sukupolvien/sukupuolien valisessa ajattelussa/asenteissa
johtajuudesta havaittavissa eroja? Miten nama erot vaikuttavat
tydyhteisd0On ja johtamiseen?

12. Miten kehitat itsetuntemustasi ja reflektiokykyasi? Mita kdytannon toimia
teet hyvinvointisi yllapitamiseksi?

13. Mitka ovat tarkeimmat arvosi johtajana? Voitko kertoa, miten nama arvot
ohjaavat johtamistyotasi? Enta mitka voisivat olla johtamisesi kolme
tarkeinta manifestia?

Kiitos ajastasi ja ajatuksistasi!

Mikko Korsulainen



