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This thesis examines the time management process of the technical department in
an institutional theatre. The research question aimed to determine the role of time
management processes in the target organization's new production model. Svenska
Teatern in Helsinki is the commissioner of this thesis. The theatre began the develop-
ment of its production model using Lean management methods in the spring of 2023.
This thesis is part of this development project, and it aims to explore the role of the
technical department’s time management process as a component of the theatre's
organizational production model and its development.

My thesis is a case study of the commissioning organization's operations. The data
collection methods are qualitative and include background literature on the subject,
document analysis of documents gathered from the commissioning organization, and
information obtained through interviews and workshops. The work analyzes the role
and impact of personnel resources and time management in the theatre's production.
The time management processes of the different technical departments in the theatre
were represented using process modeling. These process models were compared
with the organizational production model, that’s developed using Lean management
methods. The objective was to examine the organization's time management process
and its relationship with the new operational model, investigating how further devel-
opment should proceed to implement the new model effectively.

The primary outcome of my thesis is identifying areas for development in the thea-
tre's operations and time management processes, along with providing suggestions
for improvement to facilitate the ongoing development of its operations. According to
the results, the new operational model requires more precise pre-planning concern-
ing time management. While the technical department's time management processes
are functional, they operate independently of the theatre's organizational model and
do not fully harness their potential to serve it. The new operational model addresses
the problems related to time management, allowing personnel resources to guide
production as planned in the new operational model.
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1 Johdanto

Opinnaytetyoni kasittelee tydaikaresursointia instituutioteatterissa’. Taman
opinnaytetydn tilaajaorganisaatio on Svenska Teatern i Helsingfors. Svenska
Teatern aloitti toimintansa kehittdmisen Lean-toimintafilosofian menetelmia
kayttaen kevaalla 2023. Tama tutkielma on osa tata kehitystyota ja kasittelee
kohdeorganisaation teknisen osaston tydaikaresursointia ja sen kehittamista uu-
dessa tuotantomallissa. Tutkin, etta miten tydaikaresursoinnin tulisi ohjata tata

tuotantomallia.

Miellan teatteri- ja kulttuurialan intohimotyoksi. Intohimotydssa tyoskentelevat
tavallisesti ovat valmiita uhraamaan enemman omaa aikaansa ja jaksamistaan
tyon laadun eteen, silla he ovat henkilokohtaisesti kiinnostuneita tyon lopputu-
loksesta. Tyon lopputulos koskettaa heita henkisella tasolla, ja tassa onnistumi-
nen tuottaa mielihyvaa tydelaman ulkopuolellakin. Koska tyo koskettaa tyonteki-
jéitdan henkisella tasolla vahvasti, on kulttuurialalle pitkat tydpaivat juurtuneet
normaaliksi toiminnaksi. Samanaikaisesti kun pitkat tyopaivat ja stressi nahdaan
yhtena kulttuurialan suurimpina haasteina (Weber 2023, 106), ne nahdaan
my0os alan ominaisuutena sen sijaan etta niita tarkasteltaisiin tyoaikaresursoin-

nin tai ennakkosuunnittelun puutteena (Kainulainen 2021, 1).

Teatteri tydpaikkana on ajoittain luonteeltaan hektista ja vaatii hyvaa stressin-
sietokykya. Viime hetken muutoksen, hajoavat laitteet juuri ennen esitysta ja

sairastapaukset ovat osa teatterityontekijan arkipaivaa. Tyokulttuuriin sisaltyy
periaate, jonka mukaan tuotanto on saatettava paatdkseen, hinnalla milla hy-
vansa. Tyoterveyslaitoksen teettdman esittavien taiteiden tyoturvallisuutta ja -
hyvinvointia tutkivan "Floor is Yours” tutkimuksen mukaan, sairaana tai puoli-

kuntoisena tydskentelyn paineet ovat syntyneet yksildille alan sisaistetysta tyo-

" Instituutioteatteri viittaa usein suurempiin julkisesti omistettuihin tai rahoitettuihin teatteri- ja oop-
perataloihin seka niiden ammattimaiseen toimintaan.



moraalista ja kulttuurista (Tyoterveyslaitos 2020, 33). Esittavan taiteen alalla pit-
kia tyopaivia ei pelata, ja niista jopa nautitaan (Weber 2023, 133). Tarve oikea-
suhteiselle henkilosto- ja tydaikaresursoinnille pienenee, jos tyontekijat ovat ru-
tiininomaisesti valmiita paikkaamaan aliresursoidun tuotannon henkildstoresurs-
sit omalla tyonteollaan. Talla on vaajaamatta negatiivisia vaikutuksia tyohyvin-

voinnin, ty0- ja vapaa-ajan tasapainon seka tydaikaresursoinnin nakokulmasta.

Alan ongelmiksi koettujen pitkien paivien ja tyontekijoiden kuormituksen syiksi
arvioidaan mm. tyontekijoiden vastuuntunto seka sen hyvaksi kayttdminen, vaa-
ranlainen budjetointi, ennakkosuunnittelun seka esihenkilotyon heikkous. Esi-
tysteknisen alan johtaminen on edelleen hyvin vaihtelevaa, mutta alalla sen
koetaan kehittyvan nopeasti parempaan suuntaan ja kokemuksia hyvasta esi-
henkilotydsta on myds paljon. (Weber 2023, 133—-134.)

Olen omaksunut kulttuurialalle tyypillisen tydaikakulttuurin ja tydlle taydellisen
omistautumisen jo melko nuoressa iassa. Minulle on koko tydurani aikana ollut
itsestaan selvaa, kuten kaikille tuntemilleni kollegoille, etta yksityiselama jaa
toissijaiseksi asiaksi noin kuukautta ennen ensi-iltaa. Suurelle yleisolle saattaa-
kin tulla yllatyksena kuinka paljon naytelmaa normaalisti harjoitellaan ennen
ensi-iltaa, ja etta suurin tydkuormitus teatterialalla sijoittuu juuri ensi-iltaa edelta-
ville viikoille. Tama naytdksia edeltava vaihe teatterituotannossa tapahtuu pii-
lossa maksavalta yleisolta, eika se tuota teatterille taloudellisesti mitaan, pain-
vastoin. Suomen instituutioteattereissa on vakiintunut kaytanto, etta kaikille
tyontekijoille maksetaan palkkaa myoOs harjoituskaudelta, joka luonnollisesti kas-
vattaa lipunmyyntipainetta naytantokaudelle kattamaan tuotannon henkildkun-
nan harjoituskaudelta kertyneet palkkakustannukset. Voidaan ajatella, etta mita
kauemmin tapahtumatila on ilman maksavaa yleis63, sitd suuremmat paineet
kertyvat tuotannolle kattaa tasta ajasta kertyneet kulut. Tasta syntyy vahva
tarve harjoitusjakson kustannustehokkuudelle ja uskon taman vaikuttaneen
myds esitysteknisella alalla vallitsevaan tydaikakulttuuriin. Ensi-iltaa edeltava

stressi ja vasymys ikaan kuin kuuluvat asiaan ja ovat osa tydnkuvaa.



"Floor is yours” tutkimuksen mukaan, yli viides (22 %) suomen esittavan taiteen
alan tyontekijoista tekee yli 9 tai yli 12 tunnin tyopaivia viikoittain. Neljasosa ky-
selyyn vastanneista tekee pitkia, tai kaksi- tai useampiosaista tyopaivaa vahin-
taan joka viikko, satunnaisesti 30 %. Vain 2 % ei tee yli yhdeksantuntisia tai mo-
niosaisia tyopaiva ollenkaan. (Tyoterveyslaitos 2020, 55). Tyon ja yksityisela-
man yhteensovittaminen aiheutti ongelmia 49 % vastanneista (usein tai melko
usein), myos noin puolet vastanneista koki tyotehtavien suorittamisen henkisesti
raskaaksi paivittain tai viikoittain (Tyoterveyslaitos 2020, 56). Kyselyyn vastan-

neista noin puolet oli vimeisen kahden vuoden aikana ollut tGissa teatterissa.

Esittavan taiteen alan tyohyvinvointi on noussut poleemiseksi otsikoksi alan si-
salla seka julkisessa keskustelussa (Ansio 2023; Anttila 2019). Instituutioteatte-
rissa tuotantojen ennakkosuunnittelu ja ohjelmiston aikatauluttaminen on jatku-
vaa tasapainoilua tehokkuuden, kaytettavissa olevien tyotuntien, ja henkilokun-
nan tyossa jaksamisen valilla. Henkilokunnan tyohyvinvointi ja tydssa jaksami-
nen ovat jatkuva puheenaihe myds omalla tydpaikallani. Ongelmat tunnistetaan
ja niihin suhtaudutaan vakavasti koko talon henkilokunnan puolesta, mutta toi-

minnan muokkaaminen tyohyvinvointia edistavammaksi aiheuttaa haasteita.

Tutkimuksen mukaan, tyohyvinvointi ei kuitenkaan ole pelkka kulu, vaan pikem-
minkin itsensa monin kerroin takaisin maksava investointi (Antila & Ylostalo
2002; Otala & Ahonen 2003, Pyorian 2012, 7 mukaan). Liiasta tydonteosta tai
huonoista tyoolosuhteista johtuva tyokyvyttomyys, pitkat sairaslomat tai ennen-
aikainen elakoityminen aiheuttavat organisaatiolle suuria kustannuksia. Naiden
valilliset kustannukset esimerkiksi laadun heikentyessa, lisdavat kustannuksia
edelleen. Parhaat tyopaikat rakentavatkin valittamisen kulttuuria proaktiivisesti
(Rossi 2012, 253.). Henkilokunnan tyéhyvinvointi voidaan myds nahda osana
organisaation tehokkuutta, eika sita vastustavana tekijana. Jos parempi tyohy-
vinvointi voisi olla osatekijana organisaation kustannustehokkuuden parantami-
seen, tyopaivien ja viikkojen pituutta voitaisiin saada kuriin ilman etta organisaa-

tion tehokkuus karsii, painvastoin.



Jenna Lahtisen (2020) suomen tapahtumajarjestajien tydhyvinvointiin kohdistu-
van tutkimuksen mukaan, ty6aikasuunnittelun merkitys tyohyvinvoinnille on
oleellista esitysteknisella alalla. Tyon maaran saately ja tydaikaraamit helpotta-
vat konkreettisesti jaksamista erityisesti tilanteessa, jossa tyo ja toiminta on
saannollisesti toistuvaa. Tyon maaran saately myos ennaltaehkaisee tyostres-
sin tai pitkittyneen tyduupumuksen syntymista. (Lahtinen 2020, 26.) Oman ko-
kemukseni mukaan tuotannot, joissa tydon maara on tasaisesti jakautunut tuo-
tantojaksolle ja loppupaan kiireiltéd on onnistuttu valttymaan, ovat myds laadulli-
sesti olleet parhaita tuotantoja seka tyGilmapiiriltaan miellyttavimpia. Uskon toi-
mivan tyOaikaresursoinnin olevan avainasemassa esittavan taiteen yritysten
kustannustehokkuuden ja tydhyvinvoinnin edistdamisessa samanaikaisesti.
Tama on itselleni yksi suurimpia motivaattoreitta tutkia esitysteknisen alan tyoai-

karesursointia tarkemmin.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia teknisen osaston tyoaikaresursoin-
nin roolia Svenska Teaternin hiljattain uudistetussa toimintamallissa. Tekniseen
osastoon lukeutuu kaikki teatterin teknisen paallikdon alaisuudessa olevat osas-
tot: valo- ja aaniosasto, nayttamotekniikka ja rekvisiitta, seka verstaat. Opinnay-
tetyoni on tapaustutkimus tilaajaorganisaation kehitystoiminnasta. Tiedonkeruu-
menetelmat ovat muodoltaan laadullisia ja niissa yhdistyy aiheesta kirjoitettu
taustakirjallisuus, seka tilaajaorganisaatiosta keratyn dokumenttianalyysin, tie-
donantohaastattelujen ja workshoppien avulla keratty tutkimusaineisto. Lahes-
tyn aihetta Iahinna organisaation nakdkulmasta, mutta pyrin ottamaan myos
tydntekijan nakdkulman huomioon. Opinnaytetyoni pyrkii hahmottamaan lukijal-
leen, miten tydaikaresursointi on kytkdksissa teatterin muuhun toimintaan ja mi-
ten se ohjaa teatterin tuotantoa. Toivon taman avaavan organisaation tydaikare-
sursoinnin vastuuhenkildille uusia nakdkulmia siita, miten henkilostoresurssien
voimavarat voidaan ottaa parhaalla mahdollisella tavalla huomioon teatterituo-
tannon suunnittelussa. Taman tiedon pohjalta, voidaan myos rakentaa uusi
malli tydaikaresursoinnille, joka tukee teatterin toimintamallia sita tukevana osa-

prosessina.



Vaikka tama opinnaytetyo on tapaustutkimus tietyn kohdeorganisaation toimin-
nasta, on sen sisallolla myos yhteiskunnallista vaikuttavuutta, aihepiirin ollessa
merkityksellinen koko suomen teatterikentalle. Uskon, etta tasta tutkielmasta voi
olla hyGtya muissakin teattereissa tai esittavan taiteen organisaatioissa, ja toi-
von taman tutkimuksen edesauttavan toimivamman ja kokonaisvaltaisemman
tyoaikaresursoinnin, ja tata kautta myos tyohyvinvoinnin kohenemisessa kult-

tuurialalla.

1.1 Kehittamistyon keskeiset kysymykset

Opinnaytetyoni keskidssa on tybaikaresursoinnin analyysi ja kehittaminen orga-
nisaatiossa. Tutkittava paatutkimuskysymykseni on: Miten tyoaikaresursoinnin
tulisi ohjata Svenska Teaternin tuotantomallia? Tyon tavoitteena on edesauttaa
prosessin muodostamista tydaikaresursoinnille, joka palvelee seka teatterin joh-
toa etta henkilokuntaa ja sopii yhteen Svenska Teaternin uuden tuotantomallin
kanssa. Kehittamistyo keskittyy teatterin johtoryhman osuuteen tydaikaresur-
soinnista ja tutkii milla keinoin tydaikaresursointi valillisesti ohjaa tuotannon
muita osa-alueita. Kehittamistyossa tydaikaresursointia kasitellaan omana pro-
sessina, joka on osa organisaation suurempaa tuotantomallia. Lahestyn aihetta

seuraavien apukysymysten kautta:

o Miten henkilostoresurssit ohjaavat teatterin toimintaa?
o Mika on tybaikaresursoinnin osuus organisaation toiminnassa?

o Mika on tybaikaresursoinnin rooli organisaation uudessa tuotanto-
mallissa?

o Mita haasteita toiminnassa on, jotka vaikeuttavat toimivan tyoaikare-
sursoinnin ennakkosuunnittelua?

Kolme ensimmaista apukysymysta kartoittavat organisaation lahtétilaa kehitys-

tyohon lahtiessa ja luovat pohjan neljannelle apukysymykselle.



2 Toimintaymparisto ja taustaa

Teatteri on ihmiskunnan yksi vanhimmista taiteenmuodoista, jonka tekninen
vaativuus on viime vuosikymmenina ottanut valtavan loikan eteenpain (Pirinen
& Aalto 2021, 6 & 23). Taten teatteriteknikoiden, teknisten asiantuntijoiden ja
johtajien, seka heidan ammattiosaamisensa on teatterituotannoissa yha suu-
remmassa ja tarkeammassa roolissa. Tata kuvaa myos teatterialan tyontekijoi-
den henkilojakauman kehitys. Tekninen henkildsto alalla on tilastollisesti nou-
sussa suhteessa taiteelliseen henkilostoon. Taitteellisen henkiloston osuus
VOS-toimijoiden? vakituisesta henkilokunnasta on myds pienentynyt 5 % kah-
dessakymmenessa vuodessa. (Esittavan taiteen tilastot 2022, 16—-17). Sama
kehitys nakyy myds Svenska Teaternissa. Teatterin vakituinen taiteellinen hen-
kilosto on pienentynyt 1990-luvulta noin neljanneksen ja teknisen henkilokun-
nan maara ohitti vakituisen ensemblen henkilémaaran jo 1980-luvulla (Akerfelt
2017, 203).

Nama tilastot kuvaavat teatterin teknisen aikakauden murrosta seka teatterei-
den pyrkimysta vastata tahan murrokseen. Teatterin teknologinen muutos seu-
rannee ihmiskunnan yleista trendia teknologian osuudesta yhteiskunnassa ja se
on muuttanut tapaa, jolla teatteriesityksia suunnitellaan, toteutetaan ja koetaan.
Yleison odotukset teatteriesitysten teknisen tason suhteen ovat nousseet. On
syyta olettaa, etta teatteri joutuu muokkaamaan toimintamalliaan taman kehityk-

sen myota ja panostamaan tekniikkaan aiempaa enemman.

On kuitenkin tarkeaa pitaa mielessa, etta lahtdokohtaisesti teatteriyleiso ei saavu
paikalle ihailemaan teatteritekniikkaa, vaan naytelmaa kokonaisuudessaan,

jonka keskiossa on nayttelijat. Nayttelija ei kuitenkaan yleisolle nay, kuulu tai

2 Lakisaateisen valtion rahoitusosuuteen piiriin kuuluva teatteri (Tilastokeskus 2023).



pysty likkumaan lavastuksessa ilman teatteritekniikkaa. Teatteritekniikka voi-
daan siis nahda nayttelijan ja nayttelemisen tukitoimintona, jonka rooli on yha

edelleen kasvusuunnassa.

Suomalainen esittavan taiteen kentta on laaja ja monimuotoinen.
Se muodostuu kansallisista taidelaitoksista, taidekorkeakouluista ja
muista alan oppilaitoksista, eri puolilla maata toimivien monimuo-
toisten valtionosuustoimijoiden verkostosta seka rahoituslain ulko-
puolisten teatteri-, tanssi- ja sirkustoimijoiden, tuotantotalojen, festi-
vaalien ja yksildiden muodostamasta suuresta ja moninaisesta jou-
kosta. (Esittavan taiteen tilastot 2022, 5.)

Teatterin, tanssin, sirkuksen ja musiikin valtionrahoitus uudistui
vuoden 2022 alusta. Vuoteen 2021 saakka valtionosuuden saami-
sen edellytyksista saadettiin teatteri- ja orkesterilaissa, jonka kor-
vasi laki esittavan taiteen edistamisesta 1.1.2022 alkaen. Opetus-
ja kulttuuriministerio hyvaksyi syksylla 2021 uuteen jarjestelmaan
yhteensa 69 teatterin, tanssin ja sirkuksen toimijaa. (Esittavan tai-
teen tilastot 2022, 5.)

Svenska Teatern on yksi naista 69 valtioavustuksen piirissa olevasta toimijasta,
eli VOS-toimijoista. Valtioavustuksen maara toimijoille perustuu henkilétydvuo-
siin, jonka yksikkohinta vuonna 2022 VOS-toimijoille oli 62 254 €. (Esittavan tai-
teen tilastot 2022, 43.) Tasta yksikkdhinnasta jaetaan tavallisesti VOS-toimijalle
37 %, mutta Svenska Teatern kansallisnayttdmon asemansa vuoksi saa yksik-
kdhinnasta 60 % (Lindroos 2024). Loput VOS-toimijoiden rahoituksesta tulevat
tyypillisesti myydyista lipputuloista seka muista valtionrahoituksen ulkopuolisilta

rahoittajilta, esimerkiksi saatioilta.

Teattereiden suurin yksittainen kuluera on henkildstokustannukset. Suomen
keskisuurten ja suurten instituutioteattereiden kulurakenteesta tyypillisesti noin
60-70 % kuluista ovat henkildkunnan palkkoja (Esittavan taiteen tilastot 2022,
53). Tahan verrattuna muut kuluerat, kuten esimerkiksi materiaalikustannukset
tai tekniset hankinnat ovat yksittaisina kuluerina pienia. Voidaan siis todeta, etta
teatteriala on hyvin tydvoimavaltainen toimiala. Henkilokunta ja heidan tydpa-
noksensa hyvin suuressa maarin ohjaa teatterin toimintaa ja naytelmien loppu-

tulosta.



Esittavien taiteiden ala on osa kulttuurialaa ja sen alle lukeutuu laajempi kirjo eri
toimialoja. Naihin lukeutuvat teatterin lisaksi esimerkiksi konsertit ja muut yleiso-
tapahtumat, tanssi seka sirkus. Tyypilliset toimintamallit organisaatiotasolla nai-
den valilla ovat huomattavan erilaisia toisistaan, eika niita siksi voida mieltaa
taysin samaksi toimialaksi. Tassa opinnaytetyossa paaasiassa kasitelty teatte-
riala on suurilta osin valtiorahoitteista, kun taas esimerkiksi tapahtuma-ala on
paaasiassa yksityisrahoitteista liikketoimintaa. Naita kaikkia toimialoja kuitenkin
yhdistaa esitystekniikka, ja esitystekniset asiantuntijat tydskentelevat monesti
useissa naista toimialoista. Oman kokemukseni mukaan ty6aikakulttuurit toi-
mialojen valilla ovat myos hyvin saman kaltaisia. Taman opinnaytetyon lahde-
materiaali kattaa laajasti esittavien taiteiden alaa, sisaltden monipuolisesti tietoa
seka teatterista, etta tapahtuma-alalta. Selventaakseni milloin kasittelen esitta-
vien taiteiden alaa ja milloin vain osaa siita, maaritan tassa opinnaytetyossa
kaikki esittavien taiteiden toimialat, jossa esitystekniikkaa kaytetaan, esitystek-
niseksi alaksi. Tama opinnaytetyon tutkimus kohdistuu paaasiassa teatte-
rialaan, mutta yhtenevaisyyksien takia, uskon siita olevan hyotya muillakin esit-

tavien taiteiden toimialoilla.

2.1 Svenska Teatern

T et

Kuva 1. Svenska Teaternin suuren nayttamon katsomo

Svenska Teatern i Helsingfors on teatteri Helsingissa, jonka historia ja perinteet
juurtavat pitkalle suomen historiaan. Svenska Teaternin teatteritoimintaa ohjaa

"Garantiféreningen for Svenska Teatern rf.” niminen yhdistys, jonka tavoitteena



on harjoittaa ja kehittda nayttamoétaidetta suomessa ruotsin kielella (Vuosikerto-
mus 2022, 5). Esplanadin karjessa sijaitseva teatteritalo on vuodelta 1866.
Suuri peruskorjaus vastaamaan taman paivan teatterin tarpeita valmistui
vuonna 2012, jolloin alkuperaiseksi jatettiin kdytannossa vain teatterin ulkokuori.
Svenska Teatern on suomen ruotsinkielinen kansallisnayttamad. Teatteri tuottaa
normaalisti noin 10—15 ensi-iltaa naytantdkaudessa. Ohjelmisto on tyylilajiltaan
laaja, siihen kuuluu musikaalit, puhenaytelmat, uusi naytelmakirjallisuus, van-
hoja klassikkoja, lasten ja nuorten teatteria ja tanssiteatteria. Svenska Teatern
tarjoaa nayttamaotilojaan myos vapaan kentan toimijoille ja tuottaa myos esimer-
kiksi konsertteja ja muita tapahtumia teatterikentan ulkopuolelta. Teatteri tekee
lisaksi tiivista yhteistyota muiden pohjoismaisten teattereiden kanssa. Vaikka
Svenska Teatern ei ole profiloitunut kiertueteatteriksi, myos kiertueet kuuluvat
Svenska Teaternin toimintaan. Koronapandemian myoéta, Svenska Teatern alkoi
my0s tuottaa erilaisia stream- ja hybridituotantoja, ja tama kehitys jatkuu yha
edelleen. Teatteri maarittaa arvoikseen vastuullisuuden, rohkaisemisen, yhtei-
sollisyyden, luottamuksen, rehellisyyden ja kunnioituksen (Vuosikertomus 2022,
5).

Svenska Teaternilla on 3 nayttamada. Suuri nayttamo (Stora Scenen) on yleiso-
kapasiteetiltaan noin 660 paikkaa, Amos noin 120 paikkaa ja Nicken, naytok-
sesta riippuen, noin 4070 paikkaa. Suurella nayttamolla ja Amoksella on Iaht6-
kohtaisesti oma tekninen henkilokuntansa, mutta monesti lisaresurssien tarpei-
den mukaan, tekninen henkilokunta tyoskentelee myods muilla nayttamailla kuin
omallaan. Nicken-nayttdamo on enimmakseen vierailevien, vapaan teatteriken-
tan ryhmien kaytdssa. Heille Svenska Teatern tarjoaa lahtokohtaisesti tekniset
puitteet, seka tarvittaessa teknista henkilokuntaa. Talon vakituiset nayttelijat
seka taiteelliset suunnittelijat tyoskentelevat kaikilla nayttamailla. Vuonna 2022
teatteri tuotti yhteensa 240 esityskertaa 16 eri naytOksesta. Nama naytokset ta-
voittivat 51 920 katsojaa. Naytdskertoja ja katsojamaaria tarkastellessa, huomi-
oitavaa on, etta teatteri joutui kyseisena vuonna peruuttamaan 129 naytosker-

taa koronapandemian takia. Vuoden 2022 tammi- ja helmikuussa teatteri oli
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yleisolta suljettuna. Taman lisaksi teatteri tuotti 10 muuta yleisétapahtumaa, jo-
hon joko fyysisesti tai suoratoiston valityksella osallistui 18 113 katsojaa. (Vuo-
sikertomus 2022, 8-9.)

Normaalien vuosien 2016-2019 yleisomaaran keskiarvo 46254 katsojaa ja nay-
tésmaarien keskiarvo on 264 (Teatteritilastot 2017, 77; Teatteritilastot 2020,

83). Nama tilastot osoittavat, ettda Svenska Teatern on koronapandemian jalkei-
sena aikana onnistunut hieman kasvattamaan yleisomaaraansa, seka alkuvuo-

den 2022 ollessa yleisolta suljettu, kiristamaan naytosten esitystahtia.

Svenska Teaternissa tyoskentelee 1.8.2023 lahtien 103 vakituista tydntekijaa,
joista suurin osa ovat toistaiseksi voimassa olevalla sopimuksella. Teatteria joh-
taa teatterinjohtaja seka hallintojohtaja. Taiteellista henkildkuntaa on 24, joihin
lukeutuvat nayttelijat, dramaturgit ja taiteelliset suunnittelijat. Hallinto, sisainen
palvelu seka myynti ja markkinointi ovat 25 henkilda. Loput 52 ovat tuotantoa tai
teknista henkilokuntaa, sisaltaen tuottajan, jarjestajat, kuiskaajat, nayttamotek-
niikan, valo- aani- ja videotekniikan, verstaat, rekvisiitan, puvuston seka mas-
keerauksen. Teatterin teknisen osaston seka taman opinnaytetyon tarkastelu-
ryhman muodostaa 33 vakituista tyontekijaa, sisaltaen valo- ja aaniosaston,
nayttamotekniikan, rekvisiitan seka verstaat. Talon oman henkilokunnan lisaksi
Svenska Teatern tydllistaa vuosittain merkittavan maaran freelance taitelijoita ja
esitysteknisen alan teknikkoja. Opetus- ja kulttuuriministerion ohjeiden mukai-
sen henkildtyovuosien laskelman perusteella, vuonna 2022 tyontekijoita ol
135,7 ja palkkaa maksettiin yhteensa 324 henkildlle (Svenska Teatern vuosiker-
tomus 2022, 17).

2.1.1 Organisaatiorakenne

Svenska Teaternin jaottelu tiettyyn organisaatiorakenteeseen ei ole aivan yksi-
selitteista. Teatteri koostuu johtoportaasta ja eri teatterin osa-alueiden vastaa-
vista osastoista. Jokainen osasto koostuu lahinna oman alueensa asiantunti-
joista ja osastolla on esihenkild, joka johtaa osastoa ja vastaa tasta teatterin

johtoportaalle. Monilla osastoilla esihenkilon ja osaston valissa on tyonjohtaja,
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joka on osa tyontekija tai asiantuntijarynmaa, jolla on esihenkiloa korkeampi
substanssiosaaminen osaston vastuualueesta. Tassa mielessé Svenska Tea-
tern on hyvin klassinen linjaorganisaatio® ja teatterin paatéksenteon vastuun-
jako noudattaa linjaorganisaation hierarkiaa. Linjaorganisaatiorakenne perustuu
siihen, etta jokaista maariteltya osa-aluetta johtaa yksi henkilo. Tassa mallissa
vastuualueet seka esihenkilon ja hanen alaistensa suhteet ovat hyvin selkeat.
(Viitala & Jylha 2019, 142.)

Hallitus

Johto

Tekni Vast Atel Dramaturgi (e
skzdier iisarn ioer: Hallnto | \DraMAIOE | yngony | (Markkinoint
johtaja uottaja paalikko ayttelijaf -palikkd
Valo & | |Nayttams- Maskeeraus Sisginen Myynti &
e 22 Rekvisiitta | Verstaat | |Jérjestdjdt| | Puvusto & e
aani tekniikka palvelu Markkinointi
Kampaamo

Kuva 2. Svenska Teaternin organisaatiorakenne linjaorganisaatioksi piirrettyna.
Taman opinnaytetyon tarkasteluryhma korostettu vihrealla.

Organisaatiorakennetta tarkasteltaessa, voidaan tarkastella myds teatterin verti-
kaalista ja horisontaalista ulottuvuutta. Vertikaalinen ulottuvuus viittaa organi-
saation hierarkiaan pystysuunnassa; mita korkeammalla tydntekija on organi-
saatiorakenteessa, sitd enemman hanella on vastuuta ja valtaa. Horisontaali-

sella ulottuvuudella otetaan kantaa siihen, miten vastuu jakautuu eri toimintojen

3 Linjaorganisaatio on yksinkertaisin organisaatiorakenteen muoto. Siina oletetaan suora vastuun
ja hallinnan linja toimitusjohtajalta tydnjohtajiin ja tydnjohtajista tyontekijoihin. (IATE Interactive
Terminology for Europe i.a.)



12

valilla ja miten ne suhteutuvat toisiinsa kokonaisuutena. Jylhan ja Viitalan mu-
kaan, on nykyaan tavallista, etta asiantuntijaorganisaatioissa siirretaan aiemmin
esihenkiloiden vastuutehtavia henkilostolle. (Viitala & Jylha 2019, 141.)

Tama on nahdakseni totta myos Svenska Teaternilla. Teatterin ylimman johto-
ryhman ja tyontekijoiden valissa on vain yksi kerros osastojen esihenkiloita ja
siten vertikaalisesti melko matala ja jokaiselle osastolle on hiljattain maaritelty
osaston tyonjohtaja, joka on osa tyontekijaryhmaa, joka yhdessa esihenkilon
kanssa jakaa osia aiemmin esihenkilon vastuutehtaviksi miellettyja tehtavia.
Esihenkilo on kuitenkin loppukadessa vastuussa esimerkiksi tassa tutkielmassa
tarkastelun kohteena olevan tyoaikaresursoinnin toteutumisesta ja toimivuu-

desta.

Kun ylla olevasta kuvasta tarkastellaan kohdeorganisaation horisontaalista ulot-
tuvuutta, voidaan paatella, etta se on melko laaja suhteessa sen vertikaaliseen
rakenteeseen. Esihenkildita on 7 ja heidan alaisensa jakautuvat joissain tapauk-
sissa viela useampaan hyvin erilaiseen osastoon. Esimerkiksi teknisen johtajan
alaisuudessa toimivat seka verstaat, etta valo- & aaniosasto, jotka molemmat
ovat osa teatterituotannon teknista toteutusta mutta niiden tyonkuvat eroavat
toisistaan hyvin merkittavalla tavalla, kuten tarkennan luvussa 5. Harva esihen-
kilo omaisi riittavan laajan substanssiosaamisen nadin usean osa-alueen johta-
miseksi, eika tydaika riittaisi niin suuren kokonaisuuden johtamiseen yksin. Siksi
osastoilta vaaditaan itseohjautuvuutta ja esihenkilo tarvitsee osastojen tyonjoh-

tajia johtamistyonsa tukemiseksi.

Noin 80 % osastojen tyontekijoista tarkasteluryhmassa ovat asiantuntijapositi-
ossa. Asiantuntijuus tydelamassa on laaja kasite ja eri alat usein maarittavat
asiantuntijuuden omalla tavallaan. Esitysteknisen alan asiantuntijaa ei minun
tietdakseni ole varsinaisesti minkaan esitysteknisen alan virallisen instanssin
toimesta maaritelty. Ammattikorkeakoulu Metropolia maarittaa "Esitystekniikka-
asiantuntija korkeakouludiplomin” opintokokonaisuuden oppimistavoitteet seu-

raavasti:
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Esitystekniikka-asiantuntija diplomin suorittanut on oman substans-
sialansa erikoisosaaja. Han osaa toimia esitysteknisen tuotantopro-
sessin suunnittelijatehtavassa ja osaa kayttaa alan uusimpia tyova-
lineitd. Han osaa arvioida kriittisesti ja kehittaa omaa tyotaan seka
alan tyokaytanteita. Kiinnostuksen mukaan han voi erikoistua esi-
merkiksi tuotannon johtamiseen tai erityisasiantuntijuuteen. (Metro-
polia 2019)

Meredith Belbin (1993) maarittaa asiantuntijuuden roolin osana tiimia seuraa-

vasti:

Asiantuntijalla (specialist) on tiimin tehtavan kannalta tarkeaa syval-
lista erityisosaamista. Han on tiimille osaamisensa takia erittain ar-
vokas ja usein jopa valttamaton jasen. Han on asialleen omistautu-
nut ja nauttii erityisalansa tehtavista ja kehittamisesta. Han saattaa
joskus olla liilankin kiintynyt vain oman alansa nakokulmiin ja jattaa
kokonaisuuden huomioimatta. (Belbin 1993, Viitala & Jylhan 2019,
243. mukaan)

Asiantuntijuudella tarkoitetaan siis yksildiden vahvaa erityisosaamista tietyssa
alassa. Tehtavien vaatimaa osaaminen ei valttamatta ole tiedossa etukateen,
vaan tarpeet osaamiselle nousevat esiin osana uuden luomista. (Korhonen-Yr-
janheikki 2018.)

Teatteriymparistdssa, asiantuntijoiden tydhon kuuluu jatkuva innovointi ja ratkai-
sukeskeisyys uusien asioiden tekemiseen tavalla jota ei tarkalleen ole ennen
tehty. Repertuaariteatterin luonteen takia, Svenska Teaternilla nama asiantunti-
jat tyoskentelevat monen eri tuotannon kanssa samanaikaisesti. Esimerkiksi aa-
niteknikolle on normaalia tyoviikon aikana osallistua kahden eri naytdoksen esi-
tyksiin seka osallistua kolmannen tuotannon suunnitteluun ja esituotantoon nay-
tostoiden ohella. Kaikilla tuotannoilla on omat suunnittelijansa ja ohjaajansa,
jotka muodostavat asiantuntijoille hierarkiasuhteita organisaation sisaisen ra-
kenteen ulkopuolella. Teatterituotannoissa kaikki osa-alueet ovat vahvasti kyt-
kOksissa ja riippuvaisia toisistaan. Osastojen valinen kommunikaatio on vilkasta
ja jatkuvaa, eika kaikki kommunikaatio kulje linjaorganisaatiolle ominaisella ta-

valla.
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Teatterialalle on normaalia, etta teatterin hallinto ja taiteen johto ovat eriytetty.
Linjaorganisaation rinnalla toimivat taiteelliset suunnittelijat, jotka toimivat kay-
tanndssa tyonjohtajina, mutta ilman direktio-oikeutta. (Aalto 2021, 19.) Direktio-
oikeuden puuttumisesta huolimatta, tama tilanne muodostaa tyontekijalle use-
ampia tyonjohtajia, joka kaytannossa tarkoittaa tyontekijalle kaksoishierarkiaa.
Matriisiorganisaatio kuvaa teknista osastoa paremmin, kun asiaa tarkastellaan
tiimien sisaisen eri tiimien valisen yhteistyon seka tuotantokohtaisten tyoryh-

mien nakokulmasta.

Hallitus
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Kuva 3: Svenska Teaternin organisaatiorakenne martiisiksi piirrettyna. Taman
opinnaytetyon tarkasteluryhma korostettu vihrealla.

Matriisiorganisaatiossa tyontekijoilla on yleensa kaksi tai useampi esihenkild,
toimintokohtainen seka alue- tai tuotekohtainen. (Lamsa & Paivike 2010, 163.)
Suurta ammattiteatteria tarkasteltaessa, voidaan osaston esihenkil6a pitaa toi-
mintokohtaisena esihenkilona ja esimerkiksi ohjaaja tai suunnittelija tuotanto-
kohtaisena esihenkildna. Huomioitavaa kuitenkin on, ettéa konfliktitilanteessa
osaston esihenkildn sana painaa enemman, jos naiden kahden ohjeistus tyon-
tekijalle ovat ristiriidassa. Tama toimii myds tydntekijan turvana omiin tyéeh-

toihinsa ja varmistaa etta tyontekija saa tehda tyotaan organisaatiossa sovitulla
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tavalla. Vieraileva ohjaaja tai taiteellinen suunnittelija ei valttamatta ole sisaista-
nyt talon tapoja ja kaytantoja, tasta syysta on tarkeaa, etta oman esihenkilon
rooli sailyy selkeana, vaikka kaksoishierarkiaa esiintyykin. Tiimirakenne pysyy
kuitenkin molemmista nakokulmista tarkasteltuna selkeana, joka on tarkeaa,
silla etenkin matriisiorganisaatio ilman toimivaa tiimirakennetta on mahdotonta
johtaa (Honkanen 2006, 143).

2.1.2 Toiminnan kehittaminen ja Svenska Teaternin porttimalli

Svenska Teatern aloitti oman toimintamallinsa kehittamisen kevaalla 2023 Lean
toimintafilosofiaa kayttaen. Teatterin hallitus on linjannut teatterin strategiaan
kestavan kehittamisen tavoitteet. Toiminnan kehittamisen paamaarana on tehda
toiminnasta kestdvampaa taloudellisesti, tydhyvinvoinnin nakdkulmasta seka
ekologisen kestavan kehityksen periaatteiden mukaisesti. Paneudun Leaniin

tarkemmin luvussa 3.5.

Svenska Teatern
Porttimalli

Tuotantopaatos Tekniset paivit

Budijettiraami Raamikokous Malliesittely Viimeinen néytos

i [t 1.
1 1 1

Esituotantopaatos Alustava Malli Pasharjoitukset

Tuotannon aloitus 1. Lukuharjoitus

Kuva 4. Svenska Teaternin uusi porttimalli. Ennen jokaista porttia on maara tyo-
tehtavia, jotka tulee olla suoritettuna ennen kuin tuotanto paastetaan etenemaan
portista lapi. Porttimalli kokonaisuudessaan tyotehtavineen liitteessa 1.

Toiminnan kehittdmisen keskidssa on uusi organisaatiotason toimintamalli, niin
sanottu ”porttimalli”, joka koostuu paaasiassa tehtavista ja porteista. Tama
porttimalli on kohdeorganisaation itse luoma, ja se on rakennettu organisaation
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aiempien tuotantokaytantdjen pohjalta. Tarkasteltava porttimalli on siis kohdeor-
ganisaation toimintaan raataloity ja siksi taysin uniikki. Porttimallissa yhden nay-
telman tuotantoprosessi jaetaan lyhyempiin tyOvaiheisiin, jotka erotetaan toisis-
taan porteilla. Sanalla ”portti”’ viitataan siihen, etta tuotannon etenemista seu-
raaviin tyOvaiheisiin ei sallita, ennen kuin kaikki porttia edeltavat tyovaiheet ovat
saatu paatokseen. Tyovaiheiden tehtavat tulee suorittaa portille ennalta maari-
teltyyn paivamaaraan mennessa. Nain varmistetaan tyotehtavien oikea-aikai-
suus suhteessa toisiinsa, jolla pyritdan maksimoimaan tuotannon tydtehtavien
valista arvovirtaa. Tyotehtavien suoritusjarjestyksen tulisi tukea toisiaan siten,

ettad ne paastaan suorittamaan mahdollisimman tehokkaalla tavalla.

Porttimalli kattaa kaytanndssa organisaation kaiken toiminnan yhden tuotannon
osalta, ottamatta sen enempaa kantaa tyotehtavien suoritustapaan. Tama opin-
naytetyo tutkii tydaikaresursointia taman porttimallin osaprosessina ja sen roolia
osana kohdeorganisaation toimintaa. Teatterialan tydvoimavaltaisuuden takia,
tybaikaresursointi on joko suoraan tai valillisesti lasna porttimallin [&pi koko tuo-
tantoprosessin. Taten, opinnaytetyoni on osa kohdeorganisaation organisaa-
tiotason toiminnan kehittamista. Kohdeorganisaation porttimalli ja sen analyysi
on keskeinen osa tata opinnaytetyota, ja paneudun sen syntymiseen seka sen

analyysiin syvemmin luvusta 5.2 eteenpain.

3 Teoria

3.1 Tyoaikaresursointi

Tyobaikaresursointi on prosessi, jossa organisaatio suunnittelee ja hallinnoi tyon-
tekijdidensa tydaikaa ja resursseja tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Tama
prosessi on tarkea osa henkilostohallintoa seka liiketoiminnan suunnittelua ja
sen tavoitteena on varmistaa, etta organisaation tyovoima on kaytettavissa oi-
keaan aikaan ja oikeissa maarina vastaamaan liiketoiminnan tarpeisiin (Viitala
2021, 12). Tyoaikaresursoinnin avulla pyritdan optimoimaan tyontekijdiden ai-
kaa ja taitoja, vahentamaan ylimaaraista tyota ja minimoimaan aukot tydvoiman

saatavuudessa.
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Resurssisuunnittelu ja aikataulutus on vuorovaikutteinen prosessi. Joissakin
projekteissa aikataulu lyodaan lukkoon ja hankitaan resurssit sen mukaan. Toi-
sissa projekteissa kaytettavat resurssit maarittavat aikataulun. Asiantuntijapro-
jektit ovat usein projekteja, joissa resurssit maarittavat projektin aikataulun. (Pe-
lin 2020.) Teatterituotannot ammattiteattereissa ovat piirteiltdan taman kaltaisia

voidaan lukea ainakin osittain asiantuntijaprojekteiksi.

Projektin maaritteleminen ei ole Karlsson & Marttalan (2001) mukaan aivan yk-
siselitteista, eika taten projektiorganisaatiokaan. Projektilla on maaritelmallisesti
rajallinen kesto ja se on muusta toiminnasta erilldaan olevaa ainutkertaista toi-
mintaa (Karlsson & Marttala 2001, 11). Teatterituotantojen tekeminen on am-
mattiteatterin normaalia toimintaa, eika taten jokaista naytelmaa voida lukea
erilliseksi projektiksi. Monet projektin piirteet kuitenkin tayttyvat kaikissa tuotan-
noissa. Projekti on maaraaikainen ja sen toiminta loppuu, kun tehtava tulee suo-
ritetuksi (Lamsa & Hautala 2004, 162—163), kuten repertuaariteatterin naytel-
massa, jolloin harjoitusjakso, ensi-ilta ja viimeinen esitys on tiedossa koko tyo-
ryhmalle etukateen. Projekti on valiaikainen organisaatio, joka puretaan projek-
tin paatyttya (Karlsson & Marttala 2001, 14). Teatterissa jokaisen naytelman
tyoryhma on eri ja lahes poikkeuksetta koostuu seka organisaation vakituisesta
henkilokunnasta, seka organisaation ulkopuolisista freelancereista. Nama valiai-
kaiset organisaatiot aiheuttavat teatterin vakituiselle henkilokunnalle matriisior-

ganisaatiolle ominaista kaksoishierarkiaa.

Kun asiantuntijaprojekteihin tehdaan henkilétason tydaikaresursointia ja kuormi-
tussuunnittelua, ei riita, etta tyontekijoiden kokonaisvahvuus lasketaan yhteen.
Kaikilla tyontekijoilla on erilainen kokemustausta aikaisemmista projekteista ja
kaikilla on omat vahvuutensa ja erikoisosaaminensa. Resurssilaskenta tulee
vieda henkilokohtaisen tydosuunnittelun tasolle, jotta saadaan parempi kuva ja
realistinen arvio projektin kuormittavuudesta yksil6tasolla. (Pelin 2020, 150.) Yk-
silon ajankayttoon vaikuttaa myods projektin ulkopuoliset asiat. Naista ilmeisim-
pia instituutioteatterissa ovat teatterin muut tuotannot. Teatteriymparistéssa, re-

surssit ovat aina jossain maarin sidottuja. Resurssilaskennassa on |I0ydettava
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tapa saada prosessit virtaamaan ja varmistaa, etta resursseja hyodynnetaan ta-
saisesti. (Pensikkala 2017, 53.) Organisaatiolle on tuottavampaa ja henkilokun-
nalle miellyttavampaa hyodyntaa resursseja tasaisesti verrattuna pitkaan odot-
teluun ja epavarmuuteen, jotka aiheuttavat stressia ennen lahestyvaa ensi-iltaa
(Pensikkala 2017, 30-31).

Teknisen osaston tyontekijoilla voi olla eri tuotantoihin liittyvien tyotehtavien li-
saksi muita vastuualueita, kuten esimerkiksi esitystekniikan tekniikan huoltami-
nen ja yllapitaminen, jotka eivat suoraan liity mihinkaan tiettyyn tuotantoon.
My6s nama on otettava tydaikaresursoinnissa huomioon, jotta toimenpiteet tu-
lee suoritettua suunnitellusti ja oikea-aikaisesti. Muuten nama toimenpiteilla on
tapana tulla tehdyksi lyhyelld varoitusajalla, silloin kun ehtii, joka harvoin on tyo-
tehtavien virtaavuuden ja resurssitehokkuuden nakdkulmasta optimaalisin ajan-
kohta. Esitysteknisten laitteiden huoltoon liittyy myos aina riskinsa, etta laite ei
huollon jalkeen toimikkaan odotetulla tavalla, joten mahdollisten ongelmien rat-
kaisulle tulisi aina huoltotoimenpiteiden aikataulutuksessa resursoida tyhjaa ti-

laa.

Organisaation tyodaikaresursointia saattaa kuormittaa myds henkilékunnan tyo-
elaman ulkopuoliset yksityiselamaan liittyvat asiat, jotka ovat etenkin tyohyvin-

voinnin kannalta tarkeda huomioida ty6aikaresursoinnissa.

3.1.1 Tydaikaresursoinnin muuttujat

Tyobaikaresursoinnissa repertuaariteatterissa haasteita prosessille aiheuttaa tuo-
tantojen paallekkaisyys. Tarkasteltava ryhma tyoskentelee naytantokauden ai-
kana usean tuotannon parissa samanaikaisesti. Resurssien ohjaaminen on eri-
tyisen hankalaa silloin, kun useat projektit kuormittavat yhteisia resursseja. Tal-
|6in yhdessa projektissa tapahtuneet muutokset esimerkiksi aikatauluissa vai-
kuttavat muihin projekteihin. (Pelin 2020, 140.) Tarkasteluryhman tydntekijat
tydskentelevat ainakin satunnaisesti kaikilla kolmella eri nayttamolla. Lisahaas-

tetta aiheuttaa myds se, etta tuotannot voivat monesti olla eri vaiheessa toi-
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siinsa nahden. Tuotanto, joka on jo saatettu ensi-iltaan, on naytantokauden lop-
puun saakka varsin yksinkertaista resursoida oikein. Tuotannon vaatimat henki-
|0storesurssit ovat ehditty laskea ja todettu toimiviksi harjoituskauden aikana,
kaytannossa samaa rutiinia toistetaan illasta toiseen. Tuotannot, jotka ovat
vasta harjoitusvaiheessa ovat monimutkikkaampia resursoida. Harjoitusten pai-
vittainen tarve tekniselle henkilokunnalle vaihtelee harjoitussuunnitelman mu-
kaan. Harjoitussuunnitelmat voivat muuttua tuntien varoitusajalla, eika naiden
muuttujien takia ole ollenkaan epatavallista, etta teknista henkilokuntaa on har-

joituksissa lasna joko liikaa tai liian vahan.

Johtamisen kannalta tilanne on vaativa, silla kokonaisuus ei ole taysin esihenki-
I6n kasissa. Silloin tarvitaan kokonaisvaltaista johtamisjarjestelmaa projekteille
ja resursseille. (Pelin 2020, 153.) Tydaikaresursoinnissa on olennaista huomi-
oida muuttujat ja varata resursointiin joustovaraa mahdollisia muutoksia varten.
Kaytannossa tama tarkoittaa resursoinnissa tyhjaa tilaa, joka muuttuvassa toi-
mintaymparistdssa tilanteen mukaan voidaan kayttaa siella missa sita tarvitaan.
Esihenkilon rooli muuttujia arvioidessa on tarkea osa prosessia. Muutoksissa
yritetdan usein tehda lilan monia asioita samanaikaisesti tai suostutaan otta-
maan uusia kiireellisen aikataulun tehtavia hoidettavaksi harkitsematta perus-
teellisesti niiden tarpeellisuutta. Esihenkilon tehtavana muuttuvassa ymparis-
tdssa on priorisoida tyot ja miettia tehtavien tarkeytta suhteessa tyonteki-
jéidensa ja tiiminsa suoriutumiskykyyn. (Pirinen 2014, 100—-101.) Myo6s Helsin-
gin Kaupunginteatterin tekninen paallikkd Henri Sneck painottaa tyhjan tilan re-
sursoimisen tarkeytta tydaikaresursoinnissa. Hanen mukaansa, teatterin tekni-
sen osaston pitkan aikavalin tydaikasuunnitelman Iahtokohtana tulisi olla se,
etta se on alimitoitettu, jotta jaljelle jaa resursseja reagoida yllatyksiin naytanto-
kauden aikana. (Sneck 2023)
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3.2 Tydaika

Suomen tyOaikalaki saatelee tyontekijdiden tydaikoja ja lepoaikoja seka tydaika-
jarjestelyja. Laki maarittelee yleiset saannot tydajan pituudesta, ylityosta, vuoro-
tyosta ja lepoajoista. Suomen ammattiteattereissa sovelletaan teatterialan yleis-

sitovaa tyoehtosopimusta (Teatterialan tydehtosopimus 2023-2025, 1 §).

Teatterissa on laadittava tyovuoroluettelo, josta kayvat ilmi saannal-
lisen tybajan alkamisen ja paattymisen seka paivittaisten lepoaiko-
jen ajankohdat. Tyovuoroluettelo on laadittava samaksi ajanjak-
soksi kuin tydajan tasoittumisjarjestelma, jollei se tasoittumisjakson
pituuden tai suoritettavan tyon epasaanndllisyyden vuoksi ole erit-
tain vaikeaa. Tydvuoroluettelo on kuitenkin laadittava niin pitkalle
ajanjaksolle kuin mahdollista. (Teatterialan tydéehtosopimus 2023—
2025, 34 §.)

Svenska Teaternilla kaytetaan tasoittumisjakson pituutena naytantévuotta. Nay-
tantdévuosi alkaa 1.8 ja paattyy 31.7 (Teatterialan tydehtosopimus 2023-2025,
28 §).

Teknisella naytantotydntekijalla on naytantovuosittaisesti erikseen sovit-
tava maara tyopaivia siten, etta naytantovuosittainen tyotuntimaara ta-
soittuu keskimaarin 38 4 tunnin viikoittaiseen tydaikaan. (Teatterialan
tydehtosopimus 2023-2025, 26 §.)
Tyontekijan tydajan enimmaismaara nayttamovuosittain ei saa ylittaa keskimaa-
rin 48:aa tuntia viikossa ylityot mukaan lukien (Teatterialan tydehtosopimus
2023-2025, 47 §). Tybaikalaki sallii siis tietyn maaran joustoa. Saannolliseksi
tydajaksi teknisessa naytantotydssa luetaan 8 tuntia vuorokaudessa seka riip-
puen tyontekijan tydkokemuksen maarasta 219, 216 tai 211 tyopaivaa naytanto-
vuodessa. Kaikki tdman ulkopuolella on maaritelmallisesti ylity6ta. (Teatterialan
tydehtosopimus 2023-2025, 46 §.) Ylityd korvataan joko rahallisesti tai erillisen
sopimuksen mukaan ylimaaraisena vapaana. Ylityon teettaminen edellyttaa,
etta tyontekija antaa siihen suostumuksensa. Tyontekija voi antaa suostumuk-
sensa kutakin ylityOkertaa kohden erikseen, tai tilanteen niin vaatiessa myos ly-

hyehkdksi ajanjaksoksi kerrallaan. (Tydaikalaki 2019, 17 §.)
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Kokemukseni mukaan, tydoehtosopimuksessa olevia tyoaikapykalia tulkitaan ja
sovelletaan teatterialalla hyvin eri tavoin. Organisaation sisaisia eriavaisyyksia
ilmaantuu myos. Tekninen osasto tyoskentelee normaalisti 6 paivaista tyoviik-
koa, joten 8 tunnin tyopaivilla tydehtosopimuksessa mainittu 38 V4 tunnin tyo-
viikko ylittyy ilman paivittaista ylityotakin. Tama tulisi tasoittaa naytantévuoden
loppuun mennessa. Tyoajan tasoittuminen on siis otettava huomioon jo tyoaika-
resursointivaiheessa, jotta varmistetaan, etta tyoajan tasoittumiselle 16ytyy ai-
kaa. Tata ei tule sekoittaa tydaikalain 13 § mukaisiin tydaikaehtoihin, joka maa-
rittelee raamit joustotyOajalle, jonka mukaan tyontekija voi sijoitella itsenaisesti
vahintaan puolet tydajastaan valitsemalle ajankohdalleen (tybaikalaki 13 §). Ta-
man opinnaytetyon tarkasteluryhmassa taman tyyppista joustotydaikaa kayttaa
vain pieni murto-osa, joiden tyonkuvat sallivat itsenaisemman tyonteon aikatau-
lutuksen. Heidan tyopanoksensa kuitenkin vaikuttavat osastojen muiden henki-
|6iden tyoaikaresursointiin, ja ovat sen takia tarkastelurynmassa mukana. Tar-
kasteluryhnman enemmisto tekee siis teatterialan tydehtosopimuksen 26 § mu-
kaista 8 tunnin vuorokausittaista saanndllista tyoaikaa, ja tasaavat vuorokausit-
taiset ylityot tarvittaessa, jotta naytantovuosittaisen keskimaaraisen tyoviikon

tuntimaaraksi muodostuu enintaan 38 %4 tuntia.

Teatterille on tarkeaa, etta tuotantoihin kaytetty kokonaistyoaika, ylityét mukaan
lukien, saadaan tuotantojen ennakkosuunnittelussa arvioitua mahdollisimman
oikein, jotta suunnitelma pitaa. Edella mainitun joustotyoajan lisaksi, kaytdossa
on paallekkain monia tyoajan tasoittumisjarjestelmia ja vapaa-aika korvauksia,
kuten saldovapaa tai ylitydvapaa. Naiden erojen ymmartaminen vaatii syvallista
paneutumista tydehtosopimukseen ja esihenkilon seka tyontekijan on oltava
tarkkana, etta puhutaanko samasta asiasta, kun ajankohtaa tydajan tasoittumi-
selle suunnitellaan. Riippuen sopimuksesta, osastosta ja tyonkuvasta, vastuu-
henkild tydvuorojen laatimisesta vaihtelee, mutta juridinen vastuu tyoaikojen

seurannasta on aina esihenkildlla, tassa tapauksessa teknisella paallikolla.
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3.2.1 Epasaanndlliset tyoajat

Teatterityon kiireellisyys vaihtelee eri ajanjaksoina. Uusien tuotantojen harjoitus-
jaksot lisdavat tyomaaraa kaikille teatterin tyontekijoille. Joustava tydaika voi
olla hyddyllista jaksottaisessa ty0ssa, jossa on vaihtelevia tydkuormia ja kiireita.
Se tarjoaa seka tyontekijoille etta tydnantajille mahdollisuuden sovittaa tydaika
paremmin vaihteleviin tilanteisiin. Sdanndllisista tydajoista poikkeamisesta voi-
daan tyonantajan ja tydntekijan valilla sopia monella eri tapaa. Jouko Nattin ja
Timo Anttilan (2012) mukaan joustavat tydaikajarjestelyt voidaan jakaa kahteen
ryhmaan. Perinteisessa muodossa joustava tyoaikajarjestely antaa tyontekijan
paattaa milloin paivittainen tyo alkaa ja loppuu, mutta kuitenkin niin etta tydajan
pituus pysyy samana. Kehittyneemmissa tydaikajarjestelyissa jousto tulo- ja lah-
tdajoissa on yhdistetty tyoaikatiliin, jolla voidaan joustaa myos tydpaivien tai
viikkojen pituuteen. Svenska Teaternin tekninen osasto kayttaa tydaikatilia, eli
saldopankkia, vain erikseen sovittaessa. Kaytannossa tyodaikajarjestelyt kuiten-
kin muistuttavat saldopankin kaytt6a, edella mainituista tydehtosopimuksen ja

tydaikalain vaatiman tydajan tasaamisen takia.

Joustavuuskaytannot voidaan jakaa myds tyonantaja- ja henkilosto-
lahtdiseen joustavuuteen sen mukaan, kenen tarpeita tydaikajarjes-
telyt ensisijaisesti palvelevat (ks. Esim. Chung 2009; Harma 2006;
Rubery & Grimshaw 2003). Tyonantajalahtdisilla jarjestelyilla viita-
taan ylitydhon seka ilta-, yo-, vikkonloppu- ja vuorotyohon. Henkilos-
tolahtdisina joustoina pidetaan joustavaa tyoaikaa seka mahdolli-
suutta osa-aikatyohon, tavanomaista pidempiin hoito- ja opiskelu-
vapaisiin ja osa-aikaelakkeeseen. Osa naista jarjestelyista, kuten
liukuva tyoaika ja osa-aikaelake, voi hyodyttaa molempia osapuolia
(Chung 2009; Mamia & Melin 2006). (Natti & Anttila 2012, 156-
157.)

Nykyaan tydajoista sovitaan yha useammin paikallisesti, seka tydnantajan etta
henkilostdon mukaan tydajoista on helpointa sopia itse tydpaikalla (Natti & Anttila
2012, 157). Teatterialan tydehtosopimus tarjoaakin varsin laajat mahdollisuudet
paikalliselle sopimiselle. Teatteri voi solmia sopimuksen tyontekijan kanssa,
jossa poiketaan tydehtosopimuksen tybaikamaarayksista ja palkkausjarjeste-
lyista enintdan naytantdvuoden ajaksi kerrallaan. (Teatterialan tydehtosopimus
2023-2025, liite 12, 1 § & 4 §). Sopimuksella voidaan sopia, ettei tyontekijalle
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makseta erikseen iltatyolisia, lauantai- tai aattopaivien korvauksia tai yotyolisia,
vaan nama korvataan erikseen sovittavalla tavalla kuukausipalkassa, ns. koko-
naispalkassa. Kokonaispalkkaan ei voida kuitenkaan sisallyttaa sunnuntaityosta
maksettavaa (Teatterialan tydehtosopimus 2023-2025, liite 12, 4 §). Tyontekija
ottaa itse vastuun ty0ajan maarasta, ajankohdasta seka tyoajan tasoittumisesta,
mutta juridinen vastuu tyOaikaseurannasta kokonaispalkkauksessa pysyy kui-
tenkin tyonantajalla. ltsenaista tyota tekevalle, tama voi lisatda mahdollisuuksia
tybaikojen muokkaamiseen itselleen mieluisiksi. Sopimus kuitenkin perustuu
luottamukseen tyonantajan ja tyontekijan valilla. Tyontekijan taytyy ottaa vastuu
tyoaikalaissa olevien ehtojen toteutumisesta. Tyontekijan taytyy myos luottaa
tydnantajaan, ettei tydnantaja tahallisesti yrita hydodyntaa helpompaa saannol-
lista tydajasta poikkeamista ja jarjestaa tyontekijalle realistiset mahdollisuudet
tasata tybaika sovitussa ajassa. Teatteri- ja mediatyontekijoiden liiton luotta-
musmiesten palaute naista tydaika- ja palkkausjarjestelmista ovat olleet paaasi-
assa hyvaa (Baran 2022). Kokonaispalkkaus purkaa paljon tydaikoihin, ylitdihin

ja tyon tasaamiseen liittyvaa, aikaa vievaa byrokratiaa (Sneck 2023).

3.3 Tyohyvinvointi

Pasi Pydrian (2012) mukaan, tydhyvinvoinnilla viitataan tyontekijan kokonaisval-
taiseen hyvinvointiin ja terveyteen tyopaikalla (Pyéria 2012). Se kattaa useita eri
osa-alueita, jotka vaikuttavat siihen, miten tyontekija kokee tydnsa ja miten han
fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti voi tydpaikalla. Inhimillisten syiden li-
saksi, monen tutkimuksen mukaan tyonantajan kannattaa investoida ja panos-
taa tyohyvinvointiin myos taloudellisista syista. Tyoterveyslaitoksen mukaan,
tydhyvinvointi on tydhon liittyvien fyysisten ja psyykkisten vaatimusten ja voima-
varojen seka tyontekijan oman kehon ja mielen kunnon yhteensopivuutta. Tyo-
hyvinvointi on tyontekijan myonteinen kokemus siita, etta seka tyohon liittyvat
voimavarat ettd hanen omat fyysiset ja psyykkiset voimavaransa riittavat tai ylit-
tavat tyon asettamat vaatimukset. (Tyoterveyslaitos i.a.) Pyorian (2012) mukaan
tyéhyvinvoinnin laiminlydminen altistaa tyoperaisille sairauksille, heikentaa moti-

vaatiota ja yhteishenkea ja tata kautta syo organisaation menestyksen pohjaa
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(Pyoria 2012, 14). Henkildston hyvinvointi nakyy henkildkunnan vahaisena vaih-
tuvuutena, poissaolojen harvinaisuutena, tyytyvaisyytena ja sitoutumisena. Hen-
kiloston hyvinvointia voidaan pitaa henkilostojohtamisen tuloksellisuuden mitta-
rina ja sita organisaation kannattaakin mitata, silla se vaikuttaa osaltaan organi-
saation kokonaisvaltaiseen tulokseen. (Pyoria 2012, 126—127.) "Tyohyvinvoin-
nin johtaminen ei ole muusta johtamisesta irrallinen osa-alue, vaan tyohyvin-
voinnin edistdminen tulee olla osa organisaation tuloksellisuutta edistavaa stra-

tegista johtamistyota” (Tyoterveyslaitos i.a).

Tydhyvinvointi ei ole muusta tyosta tai tyoyhteison toiminnasta eril-
|&an oleva yksikkd, vaan kaikkia tyOpaikan toimintoja lapileikkaava
sen arvoihin perustuva toiminnan Kivijalka. Tydyhteison perimmais-
ten arvojen tulee heijastua toiminnasta. Tyohyvinvoinnin toteutumi-
nen edellyttaa, etta organisaation tavoitteet ja arvoperusta eivat ole
jyrkasti ristiriidassa keskenaan. (Lahtinen 2020, 23.)

Tyohyvinvointiin liittyy monia muitakin asioita, kun tyoterveyshuolto ja riittava
palautumisaika. Usein esitetaan, etta hyvinvointi ja tyotyytyvaisyys tuottavat te-
hokkuutta ja parantavat tydssa suoriutumista. Yhdysvaltalaisen psykologin Fre-
derick Herzbergin laatiman kaksifaktoriteorian mukaan, tyotyytyvaisyytta tulisi
tarkastella moniulotteisena ilmiona. Johtamisen henkilosuhteiden, palkkauksen
ja turvallisuuden taytyy olla kunnossa, jotta tyontekija voi kokea tyytyvaisyytta
tydssaan. Tama ei kuitenkaan riita, silla todellinen tyotyytyvaisyys kumpuaa
vasta hyvin suoritetusta tydsta, onnistumisen ilosta ja taman tydn tunnustuk-
sesta. (Robbins & Judge, 132.) Tydnteko itsessaan oikeassa sopusuhdassa
naiden kanssa voi lisata tyohyvinvointia. Tyon miellyttavyys, haastavuus ja
tyodsta palkitseminen ovat avainasemassa. Koen, etta kulttuurialan tydntekijoi-
den hyvinvointi koronapandemian aikana tukee tata argumenttia. Esittavan tai-
teen alan kollegoideni kesken, taloudellisten vaikeuksien lisaksi kollegoilleni oli
yhteista riittamattomyyden tunne ja harmi siita, etta eivat saa palata sen asian

aareen, jota osaavat parhaiten ja jossa kokevat onnistumisen tunnetta.

Esitysteknisen alan tyontekijat tunnetaan vahvasta sitoutumisestaan tyéhénsa

ja sen lopputuloksiin, valilla jopa haitallisuuteen asti (Weber 2023, 106). Tyonte-
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kijoille ominainen tyon imu voi liian suurissa maarin kaantya tyohyvinvointia vas-
taan. Tyon imulla yleisesti viitataan myonteiseen tunne- ja motivaatiotilaan
tyossa. Se sisaltaa kolme tyohyvinvoinnillista ulottuvuutta: tarmokkuus, omistau-
tuminen ja uppoutuminen. (Tyoterveyslaitos 2023.) Liiallinen halu tulla téihin
johtaa sairaana tydskentelyyn ja yllapitaa sankaritydntekijan kulttuuria. Organi-

saation luomat kaytannot ovat suuressa roolissa.

Organisaation kaytantojen muuttaminen on helppoa verrattuna yk-
silon kunniahimon hallitsemiseen. Antaumuksellisessa suhtautumi-
sessa tyohon ei ole mitaan pahaa, mutta tyonjohdon olisi aika ajoin
hyva muistuttaa innokkaimpia puurtajia siita, etta riittava lepo ja pa-
lautuminen on tarkeaa turvallisuudelle ja tydssa jaksamiselle. Eten-
kin asiantuntijaorganisaatioissa olisi hyva omaksua nakemys, jonka
mukaan esimiesten tehtdvana ei ole vain tuottavuuden kirittdminen
vaan koko tyoyhteison hyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehtimi-
nen, mika pitkalla aikajanteelld maksaa itsensa takaisin korkoineen.
(Vesterinen 2006, Pyérian 2012, 15 mukaan.)

Tyohyvinvointi toteutuakseen taytyy olla johtoportaan puolesta tavoitteellista ja
osa organisaation strategiaa (Rossi 2012, 22). Pelkka strategia ei kuitenkaan
riita, tydhyvinvoinnin tulee olla keskeinen osa organisaation tyokulttuuria. Jos
tyokulttuuri ja strategia ovat ristiriidassa keskenaan, tulee yrityskulttuuri aina
voittamaan (Rossi 2012, 12). On siis tarkeaa, etta tydhyvinvointi mielletaan

osaksi organisaation ydintoimintaa, tavoitteita, strategiaa ja yrityskulttuuria.

Tyobaikaresursoinnissa yhdistyy monet tyohyvinvointiin vaikuttavista asioista ja
sen tarkastelu on siksi tastakin nakdkulmasta tarkeaa. Onnistuneella tydaikare-
sursoinnilla varmistetaan, etta henkildkuntaa on riittavasti yksildiden ylikuormit-
tamisen ehkaisemiseksi. Jos tietty tyontekija on ainoa, joka osaa tietyn tehtavan
eika ole voinut perehdyttaa kollegoitaan, voi sairaana tyoskenteleminen tuntua
ainoalta vaihtoehdolta. Tyoaikaresursoinnissa voidaan ottaa huomioon mahdol-
liset sairas- tai muut poissaolot ja taten rakentaa toimintaa kestavalle pohjalle ja
vahemman yksildiden varaan. Tydaikojen suunnittelussa on myds mahdollista
ottaa huomioon tydntekijoiden mielipiteet ja toiveet. Kun tydntekijat voivat vai-
kuttaa omaan tyoaikajarjestelyynsa, se voi parantaa heidan tyotyytyvaisyyttaan

ja hyvinvointiaan.
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3.3.1 Tyoturvallisuus esittavissa taiteissa

Tyobaikaresursoinnilla organisaation henkilostohallinnan lisaksi vaikutetaan
myds tyon kuormitukseen ja tata kautta myos tyohyvinvointiin yksilotasolla.
Tyon kuormitus ja tyoturvallisuus ovat tiiviisti toisiinsa liittyvia tekijoita tapah-
tuma-alalla, koska pitkat tyopaivat lisaavat tydtapaturmien maaraa (Tyoterveys-
laitos 2020, 52). Weberin esitysteknisen alan kulttuuria tutkivan kyselytutkimuk-
sen mukaan, henkilokohtaisen tydkuorman hallintaa ja omien rajojen tunnista-
mista arvostetaan alalla melko vaihtelevasti. Vaittamaan "alalla arvostetaan
henkildkohtaisen tydkuorman hallintaa ja omien rajojen tunnistamista”, 32 %
vastanneista oli vaittdmaan osittain eri mielta, 25 % vastasi kysymykseen neut-

raalisti ja 23 % oli osittain samaa mielta. (Weber 2023, 123.)

Tyoturvallisuuden kehittamiselle on tarvetta esittavien taiteiden alalla. Tyoter-
veyslaitoksen teettaman kyselyn mukaan, turvallisuuskulttuuri esittavissa tai-
teissa nayttaytyy heidan tutkimustulosten valossa ristiriitaisena. Tyoturvallisuu-
den ja tydhyvinvoinnin arvioidaan kiinnostavan tyonantajia, seka tyoryhmien
vuorovaikutus turvallisuusasioissa koetaan toimivana. Toisaalta tuloksista valit-
tyy huoli, ettei tyohyvinvointiin ja tyoturvallisuuteen suhtauduta riittavan vaka-
vasti. Turvallisuudesta joudutaan joskus tinkimaan ja paineet tydskennella sai-
raana ovat arkipaivaa. Epakohtiin ei puututa ja epaasiallista kohtelua kuuluu
sietad. Keskeisia kuormitustekijoitd ovat meluisat tydymparistot, tarve multitas-
kaamiselle, henkisesti raskaat tyotehtavat, tydovasymys, seka paine kiirehtia
omassa tydssa muista johtuen. (Tydterveyslaitos 2020, 3.)

Esittavien taiteiden tyoturvallisuutta ja -hyvinvointia edistavia voimavaroja ovat
kollegat ja hyva tydilmapiiri, tyon sisaltd, seka tydssa onnistuminen ja siita saatu
valitdn palaute (Tydterveyslaitos 2020, 3—4). Esitysteknisen alan tydpaikakoista
muodostuu usein tiiviita ja 1&heisia yhteisdja (Weber 2023, 163). Alalla on turval-
lista toimintaa ja sen kehittamista tukevia vahvuuksia. Tyohyvinvointiin ja -tur-
vallisuuteen liittyvia tekijoita tunnistetaan, mutta niihin puuttumisen kulttuuria tu-

lisi vahvistaa. Etenkin psykososiaalisen kuormitukseen tulisi kiinnittda huomiota
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enemman. Turvallisuuteen ja tydhyvinvointiin liittyvia kaytantoja ja paatoksia tu-
lisi tehda vahvemmin tyoryhma- ja organisaatiotasolla, sen sijaan etta yksittaiset
tyontekijat joutuvat valitsemaan turvallisen tai turvattoman toiminnan valilla.
Esittavien taiteiden alalla tulisi selvittaa tyoturvallisuuteen liittyvia vastuualueita

ja sopimuskaytantdja. (Tyoterveyslaitos 2020, 3—4.)

Tyoturvallisuuskaytannoissa on eroja toimijan koon mukaan. Usein suurem-
missa organisaatioissa on myos pidemmalle laaditut tyoturvallisuuskaytannot.
(Tyoterveyslaitos 2020, 32.) Tata tukee myos Weberin (2023) kyselytutkimus.
Vaittamaan “alalla puututaan tydntekijatasolla kaikkeen havaittuun turvattomaan
toimintaan”, eri mielta olevien vastanneiden osuus painottuu alle 30 hengen or-
ganisaatioihin, kun taas samaa mielta olevat olivat tdissa tatd suuremmissa or-
ganisaatioissa. (Weber 2023, 121.) Pienemmat toimijat yleensa mieltavat it-
sensa enemman autonomisina: jokainen rynma on omanlaisensa, eika toimin-
taa saatelevia elimia juuri ole. Tama koetaan yleensa pienien toimijoiden kes-
ken hyvana asiana, joka edistaa ja sujuvoittaa heidan toimintaansa. Kuitenkin
koko alan tyoturvallisuuden ja tydhyvinvoinnin edistdmisen nakokulmasta on
haasteellista, kun toimijat ovat itsenaisia ja muista riippumattomia. Lisahaastetta
aiheuttaa se, etta suuri osa taiteilijoista ja teknikoista ovat freelancereita. (Tyo-
terveyslaitos 2020, 32.)

3.4 Systeemiajattelu

Systeemiteoriaa voidaan kayttaa yritysmaailmassa siten, etta organisaatiota tar-
kastellaan systeemikokonaisuutena, jonka muodostaa esimerkiksi yrityksen
tyontekijat tai yrityksen liiketoiminnan tehtavat, jotka mielletaan systeemin
osiksi. Systeemiajattelun tarkeimpia kulmakivia yrityksen kehitystydssa on aja-
tus siita, etta tarkeimmat tehostamisen paikat 16ytyvat osien valisista yhteyk-
sista, eika osien sisalta (Torkkola 2015, 97). Organisaation menestys ei ole yk-
sinkertaisesti kaikkien systeemin osien summa, vaan systeemin toimiessa opti-

maalisesti, tuottaa systeemin osien valinen yhteisty0 lisaarvoa.
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Systeemi tarkoittaa ilmiota, jossa on funktionaalista vuorovaikutusta ilmién eri
osien valissa (Anttila i.a). Yleisesti sanottuna, systeemi on itsenaisten osien
muodostama verkosto, joka tekee yhteistyota saavuttaakseen systeemin paa-
maaran. llman paamaaraa ei ole myoskaan systeemia. (Torkkola 2015, 96.)
Systeemiteoria pyrkii ymmartamaan naiden osien valisia suhteita, dynamiikkaa

ja vuorovaikutusta.

Systeemiajattelu korostaa kokonaisuuden ymmartamista sen osien sijaan. Sys-
teemiajattelun yksi kulmakivista on, etta tarkeimmat tehostamisen paikat eivat
l0ydy systeemin muodostamien osien sisalta, vaan eri osien valisista yhteyk-
sista. (Torkkola 2015, 97.) Henkildstoresursointi ymmarretaan osana laajempaa
organisaation toimintaa ja tavoitteita (Martin 2010, 129-133). Tama voi auttaa
organisaatiota nakemaan henkildston roolin osana suurempaa kokonaisuutta ja

sen vuorovaikutusta muiden osa-alueiden kanssa.

Jos systeemin suorituskyky poikkeaa sen paamaarasta, johtajien
pitda analysoida syyt ja muuttaa systeemia, jotta tuo ero haviaisi tu-
levaisuudessa. Kuinka moni asiantuntijaorganisaation esimies né-
kee tybnsé télla tavoin? Systeemiajattelun kayttaminen analyysissa
paljastaa vanhan ajattelutavan heikkoudet. Kaikki eivat kesta uutta
tietoa, vaan haluavat varmistaa, etta syyllinen on jossain muualla
kuin omassa organisaatiossa. Vaatii rohkeutta paljastaa sotku
omalla vastuualueellaan. (Torkkola 2015, 97).

Systeemilla tulisi olla yhteinen tavoite, ja mitd enemman sen eri osat ovat toisis-
taan riippuvaisia, sitd olennaisempaa on niiden valinen vuorovaikutus ja yhteis-
toiminta. On tarkeaa, etta koko organisaatio ymmartaa: jos systeemin osat alka-
vat ajatella vain omaa etuaan ja kilpailla keskenaan, kaikki karsivat lopulta. (De-
ming 1994, 50 & 96.) Systeemiajattelussa tarkastelun kohteena on siis organi-
saation muodostama systeemi, eika yksilot.

Kohdeorganisaation tuotantomallin kehitykseen kuuluu olennaisesti teatterin
suorituskyvyn parantaminen. Suorituskykyyn vaikuttavat tekijat ovat todella mo-

niulotteisia ja yrityksen tyontekijat ovat vuorovaikutussuhteessa toisiinsa, joten
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yrityksen johtamisessa tarvitaan systeeminakemysta (Viitala & Jylha, 184). Vii-
tala ja Jylha mainitsevat seuraavat organisaationaaliset osatekijat olennaisiksi

osiksi yrityksen suorituskykya (Viitala & Jylha, 187):

o Rakenne ja roolit: miten ihmiset ja toiminnot on organisoitu?
o Prosessit: miten asioida tehdaan?
o Kulttuuri: miten organisaation kulttuuri tukee hyvaa suoriutumista?

o Fyysinen ymparistod: millaisessa ymparistossa ihmiset tekevat tyota

Kohdeorganisaation Lean-kehittdaminen keskittyy suoraan ylla mainituista kol-
meen ensimmaiseen, seka valillisesti myods neljanteen. Paneudun Leaniin tar-

kemmin seuraavassa luvussa.

Systeemiteoriaan voidaan myods yhdistaa pullonkaulateoria. Pullonkaula on este
systeemissa, joka estaa systeemia saavuttamasta tavoitettaan. Pullonkaula
muodostaa organisaation tuotantovirran heikoimman lenkin ja maarittaa koko
tuotannon tuotantokapasiteetin. (Brenig-Jones & Dowdall 2021, luku 11.) Tork-
kolan (2015) mukaan, jokaisessa systeemissa on kullakin hetkella yksi tekija,
joka rajoittaa sen toimintaa ja taten maarittaa koko systeemin maksimaalisen
suorituskyvyn (Torkkola 2015, 98).

Koska teatterin henkilosto- ja tydaikaresurssit ovat vahvasti vuorovaikutuksessa
toisiinsa, kannattaa resursoinnin optimointia tarkastella systeemiajattelun
kautta. Kohdeorganisaatiossa useat tunnistetut tuotantoketjun pullonkaulat liitty-
vat henkilostoresursseihin; jotkin porttimallin tydnvaiheet jumittuvat, koska ei ole
riittavasti tyontekijoita suorittamaan niita, jolloin loput tuotantoketjusta odottaa.
(Kirves 2023).

3.5 Lean

Lean on toimintafilosofia ja menetelma, jonka tarkoituksena on tehostaa proses-
seja ja vahentaa hukkaa organisaatioissa. Hukaksi mielletdan prosessit, jotka
vaativat resursseja, mutta eivat tuota organisaatiolle lisaarvoa (Womack &



30

Jones 2003, 15). Lean perustuu ajatukseen jatkuvasta parantamisesta ja asiak-
kaan tarpeiden keskiossa olemisesta. Tarkea osa Leania on arvovirta-analyysi,
joka auttaa tunnistamaan ja poistamaan prosessien hukkaa ja pullonkauloja.
Lean kannustaa tiimitydoskentelyyn ja pyrkii luomaan kulttuurin, jossa kaikki
tyontekijat osallistuvat parantamiseen. Leanin kaytto voi johtaa tehokkuuden pa-
rantumiseen, kustannusten alenemiseen ja laadun paranemiseen organisaa-
tiossa. Se on laajasti kaytdssa eri teollisuudenaloilla ja organisaatiotyypeissa
ympari maailmaa. Visualisointi on tarked osa Leania, ja prosesseja kuvataan
usein kaavioina tai tauluina, jotta kaikki voivat nahda, miten asiat etenevat.

Lean pohjautuu vahvasti systeemiteoriaan.

3.5.1 Leanin taustaa

Lean Enterprise Instituten* mukaan, vaikka prosessiajattelua on esiintynyt val-
mistusteollisuudessa jo 1400-luvulta lahtien, ensimmainen henkild, joka todella
integroi koko tuotantoprosessin, oli Henry Ford. Fordin luoma tuotantoprosessi
tunnetaan yleisimmin nimella kokoonpanolinja. Ford jarjesti valmistusvaiheet
prosessijarjestyksessa erikoistarkoituksiin valmistetuilla koneilla ja toimitti taysin

sopivat osat suoraan kokoonpanolinjalle. (Lean Enterprise Institute 2023.)

Vaikka Fordin jarjestelmassa ei ollut ongelmaa tuotantovirtauksessa, hanen on-
gelmaksensa muodostui monipuolisuuden tarjoaminen. Fordin Model T-mallia
sai vain yhdessa varissa ja kaikki rungot olivat kaytannossa identtisia tuotannon
paattymiseen saakka. Kun asiakkaat halusivat monipuolisuutta, muut autonval-
mistajat vastasivat tarpeeseen monilla malleilla, joista kullakin oli monia vaihto-
ehtoja. Naiden mallien tuotantojarjestelmien lapimenoajat olivat kuitenkin huo-
mattavasti pidempia. Tuotantolinjat tayttyivat suuremmilla ja nopeammilla ko-
neilla, jotka ndennaisesti alensivat kustannuksia jokaista prosessivaihetta kohti,

mutta jatkuvasti lisdamalla tuotantoprosessin lapimenoaikoja ja varastokustan-

4 Voittoa tavoittelematon organisaatio, jonka tarkoituksena on levittdd Lean-ajattelua ja Leanin
harjoittamista (Lean Enterprise Institute 2023.) https://www.lean.org/about-lei/
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nuksia. Kun Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno ja muut Toyotalla tarkastelivat tata ti-
lannetta 1930-luvulla ja erityisesti toisen maailmansodan jalkeen, heille tuli mie-
leen, etta yksinkertaiset innovaatiot voivat tehdad mahdolliseksi tarjota seka jat-
kuvuuden prosessivirrassa etta laajan valikoiman tuotevaihtoehtoja. He tarkas-
telivat uudelleen Fordin alkuperaista ajattelua ja keksivat Toyota Production
Systemin. Tama jarjestelma kaytannossa siirsi tarkastelun painopisteen yksittai-
sista koneista ja niiden kaytosta tuotteen virtaukseen koko prosessin aikana.
Toyota paatteli, ettd oikeankokoisilla ja itsevalvovilla koneilla, jotka ovat sijoi-
tettu oikeaan prosessijarjestykseen, olisi mahdollista saavuttaa alhaiset kustan-
nukset, suuri monipuolisuus, korkea laatu ja ennen kaikkea erittain nopeat lapi-
menoajat asiakastoiveiden tayttamiseksi. (Lean Enterprise Institute 2023.)
Tama tuotantojarjestelma esiteltiin lansimaille Leanind myéhemmin vuonna
1988 John Krafcikin artikkelissa Lean-tuotantojarjestelmén riemuvoitto (The
Triumph of Lean Production System) (Pensikkala 2017, 8).

3.5.2 Lean nykypaivan ammattiteatterikentalla

Lean on tana paivana laajalti kaytetty toimintafilosofia tuotantomallin rakentami-
seen suomen ammattiteatterikentalla. Esimerkiksi Suomen kansallisooppera ja -
baletti, Helsingin kaupunginteatteri seka Turun kaupunginteatteri ovat 2010 lu-
vusta lahtien muokanneet tuotantomallejaan Lean toimintafilosofiaa hyddynta-
malla (Pensikkala 2017; Koskenniemi 2021; Partanen 2023). Vaikka Leanin
keskeisimpia menetelmia on hukan tunnistaminen ja sen poistaminen, voidaan
kuitenkin todeta, etta kaikkea hukkaa ei luovassa ty0ssa voi poistaa, eika tama
ole edes tavoiteltavaa. Haasteena on tunnistaa, mika hukka on hyddyllista tai

valttdamatonta ja mika ei.

Usein uutta teatterituotantoa luodessa, laitetaan paljon aikaa ja resursseja koh-
taukseen, joka myohemmin saatetaan poistaa kokonaan. Vain tata kohtausta
tarkastellessa, voitaisiin todeta, ettd kaikki kohtaukseen kaytetyt resurssit, mate-
riaaleista henkildstoresursseihin, oli hukkaa. Leanissa pyritaan kuitenkin tarkas-
telemaan eri osaprosessien luomaa kokonaiskuvaa ja niiden valista arvovirtaa.

Jos tuotannosta tuli kokonaisuudessaan parempi leikkaamalla jo tehty tyo pois,
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voidaan myos ajatella siihen tyohon sidottuja resursseja valttamattomina tyon
etenemisen ja hyvan lopputuloksen kannalta. Tama toimii esimerkkina niin sa-

notulle tarpeelliselle tai valttamattomalle hukalle.

Teatterissa, leikkimielinen kokeileminen ja uudet innovatiiviset ratkaisut ovat
olennainen osa luomisprosessia, eika siita missaan nimessa kannata pyrkia te-
hostamismielessa eroon, vaikka niihin kaytetyt resurssit eivat aina paatyisikaan
yleison nahtavaksi. On tarkeaa, etta tyontekijoille annetaan tarpeeksi aikaa ja
tilaa innovoida, luoda ja kokeilla uusia ideoita. Tama tulee ottaa huomioon re-
sursoinnissa, silla ilman resursseja ei myoskaan synny uusia innovaatioita. (Sy-
danmaanlakka 2014, 133.)

Teatterin tekemiseen kuitenkin liittyy monia kaytanndllisia osapuolia, jotka eivat
itsessaan ole luovaa tyota, mutta parhaimmillaan tukevat ja fasilitoivat luovaa
tyota ja edistavat teatterin toimintaa. Varastointi, aikataulutus, paatoksenteko,
tuotannon jarjestys ja henkilostoresursointi ovat kaikki asioita, joista teatteri ja
mika vaan organisaatio voi etsid hukkaa ja tehostaa toimintaansa. Leanin tar-
koitus ei myoskaan valttamatta ole tuottaa enemman, vaan tuottaa jarkevam-
malla tavalla. Jere Pensikkalan (Turun Taiteen talon johtaja, entinen Turun kau-
punginteatterin hallintopaallikkd) sanoin, Leanin tarkoitus ei ole saada organi-
saation tyontekijoita juoksemaan nopeammin, vaan juoksemaan lyhyempi
matka (Pensikkala 2023).

Svenska Teaternilla Lean-kehittdmistyd on tdman opinnaytetyon kirjoitushet-
kella vasta kestanyt vain puoli vuotta, ja sen tadysimaarainen jalkaannuttaminen
on viela suunnitteluvaiheessa. Muiden instituutioteattereiden saavuttamat tulok-
set Leanin avuin ovat kuitenkin lupaavia, ja Svenska Teaternissakin on jo ha-
vaittu kehitysta useilla osa-alueilla, jotka voidaan lukea Leanin ansioksi. Taman
opinnaytetydn paamaarana on tukea Svenska Teateria Lean-periaatteiden mu-
kaisessa jatkuvan kehittdmisen prosessissa.
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4 Kehittamistyossa kaytetyt menetelmat

Tama opinnaytety6 on tutkimuksellinen kehittamistyo, jonka tarkoituksena on
auttaa organisaatiota kehittamaan organisaation tuotantomalliaan paremmaksi.
Kehittamistyossa yhdistyy aiheesta kirjoitettu teoreettinen tausta ja tutkimus
seka organisaation omat kaytannon kokemukset. Tutkimuksellista kehittamis-
tyota eivat ensisijaisesti ohjaa teoreettiset vaan kaytanndlliset tavoitteet, joihin
haetaan tukea teoriasta (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 20). Kehittamis-

tydn tarve on syntynyt Svenska Teaternin tarpeesta kehittaa toimintamalliansa.

Kehittamistydssa uusi tieto syntyy padosin siind ymparistdssa, jossa toiminta ta-
pahtuu (Ojasalo ym. 2015, 22). Luon pohjan kehitystydlle kartoittamalla tydaika-
resursoinnin ja tuotantomallin valisen yhteistoiminnan nykytilanteen. Taten opin-
naytetyossani tutkimukselliseen kehittamistyohon yhdistyy myos tapaustutki-
mus. Tapaustutkimus soveltuu hyvin kehittamistyon lahestymistavaksi, kun ha-
lutaan syvallisesti ymmartaa kehittdmisen kohdetta ja taman avulla tuottaa uu-
sia kehittamisideoita. Tapaustutkimuksessa pyrkimys on tuottaa syvallista ja yk-
sityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Taman avulla on mahdollista
ymmartaa organisaatiota kokonaisvaltaisesti realistisessa toimintaymparistossa.
(Ojasalo ym. 2015, 52-53.)

Tiedonkeruu opinnaytetydssani on tyypiltdan laadullista. Tiedonkeruumenetel-
missa yhdistyy dokumenttianalyysi, tiedonantohaastattelut, aivoriihi seka pro-
sessimallinnus. Kvantitatiiviset tiedonkeruumenetelmat ovat rajattu pois, silla ne
vaatisivat taustalleen aiheesta hyvin tunnetun teorian, jota voidaan kontrol-
loidusti mitata (Ojasalo ym. 2015, 104).

Tutkielmani ei kuitenkaan vie sen saavuttamaansa tulosta kaytantdon, vaan
avaa nakokulmia, jonka perusteella toimintamallin kehittamista voidaan jatkaa.
Tama tutkielma ei ota kantaa sen tuottamien kehitysideoiden kaytannon toteu-

tukseen ja niiden mahdollisiin kayttdéonoton haasteisiin.
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Tutkielman lopputulokset ja niista muodostuvat kehitysideat perustuvat omaan
analyysiini mainitsemistani tiedonkeruumenetelmista. Hypoteesini on, etta koh-
deorganisaation tulevan tuotantomallin toteutumisen kannalta on keskeista, etta
organisaatiossa tarkastellaan tydaikaresursointia tuotantomallia ohjaavana teki-
jana, ja se tulisi nain ollen huomioida tuotannon mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. Koska tybaikaresursointi on valillisesti lasna lahes kaikessa teatterin
toiminnassa ja siksi riippuvainen erittdin monesta asiasta, naen riskina, etta tie-
toa mahdollisesti jaa keraamatta jostain olennaisesta osa-alueesta. Tama hei-
kentaisi tuloksissa eri nakokulmien vuoropuhelua, joka voi suosia omaa hypo-

teesiani tydaikaresursoinnin roolista organisaation tuotantomallissa.

4.1 Prosessin mallinnus

Prosessianalyysi on osa prosessin kehittamista. Yleensa prosessin kehittami-
sella tahdataan toiminnan tehostamiseen, toiminnan laadun ja palvelutason pa-
rantamiseen, ongelmatilanteiden hallintaan seka kustannussaastojen aikaan-
saamiseen (JUHTA 2012, 3). Prosessin mallinnus ja analyysi on taman tutkiel-
man kontekstissa osa systeemiajattelua, jossa pyritdan ymmartamaan proses-
sia kokonaisuutena sen muodostamien osien sijaan. Prosessianalyysin avulla
voidaan tutkia ja kehittaa prosesseja, kartoittaa eri osapuolien rooleja proses-
sissa, selvittaa mitka ovat prosessin kriittisia vaiheita ja missa ilmenee ongel-
mia. Prosessimallinnuksessa luodaan prosessikaavio, jota tarkastelemalla voi-
daan havainnollistaa prosessin eri vaiheet ja vaiheiden ongelmat. Taman perus-
teella voidaan pyrkia I6ytamaan ratkaisuja ilmenneihin ongelmiin. (Ojasalo ym.
2015, 178.) Prosessikuvaus on kuitenkin aina enemman tai vahemman epatay-
dellinen malli todellisuudesta, jossa on mallinnettu eraita organisaation toimin-
nan piirteitd (Honkanen 2006, 171). Tasta syysta, kaytan prosessimallinnusta
muiden mainitsemieni metodien tukena. Taman tyon sisaltamat prosessimallin-
nukset kuvaavat hyvin moniulotteisia tilanteita ja erillaan leipatekstista luettuna
voivat antaa prosessista liian yksinkertaistetun kuvan. Porttimalli, joka myos voi-

daan mieltaa prosessimallinnukseksi, seka teknisen osaston tydaikaresursoin-
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nin prosessikuvaukset voivat kuitenkin graafisessa muodossaan auttaa kohde-
organisaatiota hahmottamaan prosessit paremmin, mutta taman tutkielman na-

kokulmasta niita tulisi tulkita yhdessa luvun 5. leipatekstin kanssa.

4.1.1 JHS152 Prosessimallinnus

Prosessin mallintaminen on osa prosessin kehittamista, ja usein prosessin ku-
vaaminen lahteekin kehittdmistarpeen havaitsemisesta (JUHTA 2012, 4).
JHS152 on standardoitu yksi tapa prosessimallinnukselle. JHS152 on julkisen
hallinnon tiedonannon neuvottelukunnan laatima suositus julkisen sektorin toi-
mijoille, jotka kuvaavat prosessejaan, ja sen alkuperaisena tarkoituksena on yh-
denmukaistaa ja selkeyttaa julkisen hallinnon prosessien kuvausta (JUHTA
2012, 1-2). JHS152 mallinnuksessa sovelletaan OMG:n (Object Management
Group) BMPN-maaritysta (Business Process Modeling Notatiton) prosessin ku-
vaamisesta. BPMN maarittaa myos JHS152:ssa kaytetyt symbolit. Niista olen-
naisimmat taman tyon kannalta ovat: Toimija, prosessin alku ja loppu, toiminto,

valinta, virta, tietovirta seka tapahtuma.

Prosessin alku Prosessin loppu Toiminto/Tehtava Yeallrta
(Activity) (Gateway)
Toimija
Tietovirta Tapahtuma Virta
(Message flow) (Event) (Flow) %
5
—_———— O —_—)

Kuva 5. Taman opinnaytetyén JHS152 prosessimallinnuksissa kaytetyt symbolit.
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JHS 152 menetelmaan kuuluu 4 prosessin mallinnuksen tasoa. Mallinnuksen
taso tarkoittaa syvyytta, jolla prosessia kuvataan. Kuvauksen yksityiskohtaisuus

lisdantyy tason noustessa.

o Taso 1, Prosessikartta: Antaa yleisen kuvan organisaation toimin-
nasta ja esittda toiminnot kokonaisuuksittain

o Taso 2, Toimintamalli: Kuvaa prosessihierarkian ja sitoo prosessit
yhteen

o Taso 3, Prosessin kulku: Kuvaa toiminnan periaatteet, seka kuvaa
toiminnot ja niiden suorittajat

o Taso 4, Tyon kulku: Kuvaa toiminnan tyovaiheet ja nayttaa tyon yk-
silollisella tasolla

Aina ei ole tarkoituksenmukaista kuvata prosessia kaikilla neljalla tasolla, vaan
kuvaukset tehdaan silla tasolla kun nahdaan tarpeelliseksi. Tassa tutkielmassa
kaytan eri osastojen tyoaikaresursoinnin prosessikuvaamiseen tasoa 3, joka

mallintaa tydaikaresursointiprosessin kulkua.

Vaikka Svenska Teatern saakin ison osan tuloistaan julkisista varoista, on teat-
teri kuitenkin yksityinen toimija. Standardisoitu ja yleisesti kaytetty prosessiku-

vaus kuitenkin sopii tahan tarkoitukseen hyvin.

4.2 Aivoriihi

Svenska Teatern jarjesti yhdessa liikejohdon konsultin Tomi Jarvisen (Kehitta-
mistoimisto Erinomainen) kanssa toukokuussa kolmen paivan aivoriihen teatte-
rin johtoryhmalle. Standardi aivoriihellda on Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden
(2015) mukaan vetaja, ja vaiheisiin kuuluvat esivaihe, lBmmittelyvaihe, ideointi-
vaihe ja valintavaihe. Esivaiheessa rajataan aivoriihen tavoitteet ja lammittely-
vaiheessa pyritdan vapautumaan turhista ennakkoluuloista ja mielta rajoittavista
tekijoista. Ideointivaihe aloitetaan vapaalla ideoinnilla, jossa ideoita ei sen
enempaa tarvitse perustella tai kritisoida. Valintavaiheessa ideoita aletaan tar-

kastelemaan kriittisesti. (Ojasalo ym. 2015, 161.) Jarvinen toimi aivoriihen veta-
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jana. Huomioitavaa on, etta aivoriihen osallistujien kesken, tilaisuuksista puhut-
tiin workshoppina. Aivoriihesta kuitenkin on useita eri variaatioita (Ojasalo ym.

2015, 161.) ja kokoontumisissa tayttyivat kaikki aivoriihelle ominaiset piirteet.

Naiden kolmen paivan aikana muovattiin kohdeorganisaation olemassa ole-
vasta toimintamallista uusi toimintamalli Lean-toimintafilosofian menetelmin.
Tata uutta toimintamallia kutsun tassa opinnaytetydssa porttimalliksi. Porttimalli
visualisoitiin post-it lappuja kayttaen, jonka myéhemmin kirjoitin puhtaaksi Ex-
celtaulukkoon johdon toiminnan ohjaamisen tyokaluksi. Visualisoitu porttimalli
on yksi dokumenteista, joita tutkin opinnaytetyossani dokumenttianalyysin kei-

noin.

Aivoriiheen osallistui Svenska Teaternin teatterinjohtaja Joachim Thibblin, tekni-
nen paallikkd Anton Lindblom, vastaava tuottaja Taru Kirves, ateljeepaallikkd
Janne Renwall, dramaturgi Maria Lundstrom, vastaava nayttamomestari Jouni
A. Syrja, puuseppa ja verstaiden tyonjohtaja Markus Toivainen, suunnitteleva
aanimestari ja valo- ja aaniosaston tydnjohtaja Andreas "Stanley” Lonnquist,
maskeerauksen ja kampaamon tydnjohtaja Tiitta Stoor, seka liikejohdon kon-
sultti Tomi Jarvinen. Olin itse my0Os paikalla keradmassa dataa tata opinnayte-
tyota varten seka edustamassa toteuttavan teknisen henkilokunnan nakemysta

tuotantomallin kasaamisessa.

4.3 Dokumenttianalyysi

Analysoimani dokumentit ovat Leanin kehittamistydssa tuotetut dokumentit seka
yhdessa eri teknisten osastojen kanssa luodut prosessimallinnukset tyoaikare-
sursoinnista. Naiden dokumenttien tarkoitus on tuoda monimutkaisia prosesseja
ja tydtapoja yksinkertaisempaan ja helpommin hahmotettavaan muotoon. Naita
dokumentteja tutkimalla ja vertaamalla toisiinsa, voidaan tehda johtopaatoksia
siita, tukevatko eri prosessit toisiaan, jotta ne voisivat toteutua porttimallin edel-
lyttamalla tavalla.

Dokumenttianalyysissa pyritaan tekemaan paatelmia kirjalliseen muotoon saa-

tetusta aineistosta. Dokumenttianalyysin vahvuutena pidetaan sen herkkyytta
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asiayhteydelle, eli millaisena kehittamisen kohde esiintyy sen luonnollisessa
ymparistdéssaan (Ojasalo ym. 2015, 136). Tassa opinnaytetydssa, ympariston
muodostaa teatteri ja sen toiminta. Kehityksen kohteet; uusi toimintamalli seka
tybaikaresursointi, toimivat tdssa ymparistdssa ja niiden suhdetta ja toimintaa
ymparistossaan tarkastellaan niita kuvaavia dokumentteja analysoimalla. Doku-
mentit voivat olla tekstia tai graafista aineistoa kuten kaavioita tai kuvia. Glenn
Bowenin mukaan, dokumenttien sisalto tulisi olla luotuja ilman tutkijan interven-
tiota dokumenttien luomisvaiheessa (Bowen 2009, 27). Tasta kaytannosta olen
joutunut poikkeamaan, silla tyontekijaroolini takia kohdeorganisaatiossa, olen
myos ollut mukana laatimassa osia dokumenteista, joita tassa opinnaytetyossa
analysoin. Osa dokumenteista (organisaatiotason porttimalli liitteessa 1, valo- ja
aaniosaston tydaikaresursoinnin prosessikaavio liitteessa 2, seka sen luomi-
seen kaytetyt ryhmahaastattelukysymykset liitteessa 6) ovat laadittu ennen ta-
man opinnaytetyon kirjoittamisen aloittamista. Loput analysoitavista dokumen-
teista (liitteet 3, 4 ja 5), jotka ovat liitteen 2 tavoin tydaikaresursoinnin prosessi-
mallinnuksia, olen luonut tata tutkielmaa silmalla pitaen kirjoitustyon alettua.
Tiedonkeruumenetelmat kaikkiin tyoaikaresursoinnin prosessimallinnuksiin ovat

samankaltaisia.

Leanissa toimintamallien visualisoiminen on vahvassa roolissa ja tarjoaa hyvat
puitteet dokumenttianalyysille. Myos prosessimallinnuksessa kuvataan proses-
seja graafisilla kuvilla ja kaavioilla. Naiden dokumenttien ollessa tuotettuja koh-
deorganisaation sisalla, sopivat ne hyvin tyokaluiksi tutkimukselle dokumentti-

analyysin keinoin.

Leanin ja prosessianalyysin tuottamat dokumentit ovat luonnostaan moniulott-
teista tilannetta yksinkertaistavia, jotka yksindan saattavat antaa lilan pelkistetyn
kuvan tutkittavasta aiheesta. Syventyakseni tutkittavaan aiheeseen perusteelli-
semmin ja sitoakseni sen tulokset vahvemmin kohdeorganisaatioon, toimii do-
kumenttianalyysin tukena tiedonantohaastattelut organisaation tyontekijoiden

kanssa.
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4.4 Tiedonantohaastattelut

Tutkimusta varten jarjestin myos tiedonantohaastatteluja porttimallin eri osa-alu-
eiden avainhenkildiden kanssa. TyoOaikaresursointi esitysteknisella alalla on
melko vahan tutkittu aihe. Haastattelemalla on mahdollista kerata uusia nako-
kulmia aiheista, josta tutkimustietoa 10ytyy niukasti. Tiedonantohaastattelut
myos korostavat yksilda tutkimustilanteen subjektina. (Ojasalo ym. 2015, 106.)
Opinnaytetyoni kasitellessa aihetta seka organisaation etta tydntekijan nakokul-
masta, on tiedonantohaastattelut hyva tapa tuoda yksilon nakdkulmaa esiin.
Tata tietoa vertailemalla muiden edelld mainittujen metodien kautta kerattyyn
tutkimustietoon, voidaan eri aineistoa keskenaan peilaamalla muodostaa tilan-

teesta laajempi kokonaiskuva.

Tiedonantohaastattelut olivat muodoltaan puolistrukturoituja haastatteluja. Puo-
listrukturoidussa haastatteluissa kysymykset ovat laadittu ennakkoon, mutta se
jattaa haastattelijalle vapauden vaihdella niiden jarjestysta haastattelun kulun
mukaan (Ojasalo ym. 2015, 108).

4.4.1 Tiedon keruu organisaation nakokulmaan

Haastattelin tutkimusta varten kohdeorganisaation vastaavaa tuottajaa Taru Kir-
vesta seka teknista paallikkoa Anton Lindblomia yhteisessa tiedonantohaastat-
telussa. He valikoituivat haastattelukohteiksi, koska tekevat Svenska Teaternilla
tiiveinta tyota tuotantomallin jatkuvan kehittamisen kanssa ja porttimallin jal-
kaannuttamista teatterin toimintaan. Haastattelulla Kirveen ja Lindblomin
kanssa pyrin vastaamaan organisaatiotason kysymyksiin tuotantomallista ja sii-
hen sisaltyvasta tydaikaresursoinnista. Asiaa lahestyttiin seuraavien kysymys-

ten kautta:

. Miten henkilostoresurssit ohjaavat teatterin toimintaa nykytilan-
teessa?

o Pitaisiko tydaikaresursoinnin ohjata teatterin tuotantomallia?
o Mita haasteita teatteritoiminta aiheuttaa ty6aikaresursoinnille?

J Mita pullonkauloja tuotantomallissa on identifioitu tahan mennessa?
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o Mita heikkouksia naette Leanissa?

o Minkalaisia tyokaluja organisaatio tarvitsisi tuotantosuunnittelun hel-
pottamiseksi?

Saadakseni kohdeorganisaation ulkopuolista nakdkulmaa aiheesta, haastattelin
myo6s Helsingin Kaupunginteatterin (HKT) teknista paallikkéa Henri Sneckia or-
ganisaatiotason kysymyksista. HKT:n tuotantomallin uudistaminen, projekti-
nimeltaan "Hukkajahti”, on alkanut jo 2014 (Koskenniemi 2021, 6). Leaniin kuu-
luvan jatkuvan kehittamisen tapaan, heidankin toimintamallinsa kehittaminen
jatkuu edelleen. Ylla mainittujen kysymysten ollessa ajankohtaisia nimenomaan
Svenska Teaternin tuotantomallin kehittamista varten kirjoitushetkella, haastat-
telin Sneckia taman opinnaytetyodn luvussa 1.1 lueteltujen apututkimuskysymys-

ten pohjalta.

4.4.2 Tiedon keruu tyontekijan nakokulmaan

Tyo6aikaresursoinnin nykytilan kartoittamiseksi, haastattelin valo & daniosastoa,
nayttamotekniikkan vastaavaa nayttamomestaria, seka verstaiden tyonjohtajaa

erikseen.

Koska tyoskentelen itse valo- ja aaniosastolla, tiesin jo valmiiksi, etta tyoaikare-
sursointi on talla osastolla kollektiivista ryhmatyota, jossa jokaisella tyontekijalla
on vastuu oman tydaikaresursoinnin ennakkosuunnittelusta ja toteutuksesta
seka tydaikojen yhteensovittamisesta osaston muiden tydntekijoiden kanssa.
Tasta syysta, haastattelin koko osastoa samaan aikaan yhteisessa ryhmahaas-

tattelussa.

Nayttamoosaston tydaikaresursointia varten haastattelukohteena on vastaava
nayttamomestari Jouni A. Syrja. Verstaiden puolelta haastateltavana on verstai-

den tyonjohtaja ja puuseppa Markus Toivanen.

Nama tiedonantohaastattelut toimivat myos tietopohjana seuraavassa luvussa
kasiteltaviin JHS152 prosessimallinnuksiin. Kaikissa ty6aikaresursoinnin pro-

sessikaavioita varten tehdyissa haastatteluissa kavi ilmi, etta teatterin johto on
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yksi toimija prosessissa. Teatterin johto kokonaisuudessaan ei ole osallistunut

kyseisiin haastatteluihin, mutta tekninen paallikkd osana teatterin johtoryhmaa

oli lasna valo- ja aaniosaston rynmahaastattelussa, seka nahnyt ja hyvaksytta-
nyt nayttamotekniikan seka verstaiden JHS152 prosessimallinnukset. Voidaan

kuitenkin todeta, etta prosessikaavion luominen puolistrukturoidun haastattelun
perusteella edellyttaa merkittavaa tutkijan tekemaa tulkintaa seka yksinkertais-
tamista moniulotteisesta tilanteesta, ja johdon vahvempi Iasnaolo haastatte-

luissa voisi muuttaa saatua lopputulosta prosessimallinnuksissa.

5 Tyoaikaresursointi suhteessa tuotantomallin kehitta-
miseen

5.1 Tyoaikaresursoinnin nykytilan kartoitus

Tassa luvussa esittelen valo- ja aaniosaston, nayttamotekniikan seka teatterin
verstaiden tydaikaresursoinnin prosessimallinnukset. Valo- ja daniosaston pro-
sessimallinnus on aloitettu maaliskuussa 2023, juuri ennen teatterin organisaa-
tiotason Lean-kehitysta. Nayttamotekniikan seka verstaiden tyoaikaresursoinnin
prosessimallinnus alkoi joulukuussa 2023, organisaatiotason tuotantomallin ke-
hittamisen jo alettua. Tama todennakoisesti heijastuu myds prosessimallinnuk-
sissa, mutta Lean-kehittamisen ollessa tydaikaresursoinnin osalta niin alku vai-
heessa, tarjoaa kevaalla tehty prosessimallinnus yha riittavan ajankohtaista da-
taa enka nahnyt valo- ja aaniosaston prosessimallinnuksen paivittamista tarkoi-

tuksenmukaisena.

Amos-nayttamon tekninen henkildkunta tyoskentelee myos teknisen paallikon
alaisuudessa eika teatteriorganisaation hierarkiassa virallisesti muodosta omaa
erillista osastoaan. Verstaat rakentavat lavasteita teatterin kaikille nayttamolle ja
edustavat osaltaan myos Amos-nayttamon toimintaa, mutta nayttamaotekniikan
seka valo- ja aanitekniikan osalta Amoksen teknisen henkildkunnan ollessa
huomattavasti suurta nayttamoa pienempi, ei voida olettaa, ettd nama prosessi-

mallinnukset vastaisivat heidan toimintaansa sellaisenaan. Taten teatterin pie-
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nempien nayttamoiden tyoaikaresursointi ovat rajattu tasta prosessimallinnuk-
sesta pois. On my6s huomioitavaa, ettd organisaationrakenteessa tekninen
paallikkd on myds osa teatterin johtoa, mutta hanen aktiivisemman roolinsa ta-
kia alaistensa tybaikaresursoinnissa, olen piirtanyt hanet johtoryhmasta erilli-

sena toimijana prosessimallinnuksissa.

5.1.1 Valo- ja aaniosasto

Liitteessa 2 kuvattu vuokaavio on kevaalla 2023 tehdyn valo- ja daniosaston
tybaikaresursoinnin prosessikuvauksen tuotos. Prosessin kuvausta varten, jar-
jestin koko osaston kesken workshopin ennalta laadittujen kysymysten pohjalta,
joihin osaston tyontekijoiden oli mahdollisuus tutustua etukateen. Workshopin
tarkoituksena oli kdyda vapaamuotoista keskustelua naiden kysymysten poh-
jalta (kysymykset liitteessa 6). Olen itse yksi toimijoista (teknikot) kuvatussa pro-
sessissa. Pyrin workshopissa ottamaan selkean tutkijan roolin ja taten olla otta-
matta kantaa kysymysten pohjalta alkaneeseen keskusteluun. Nauhoitin ja litte-
roin ryhmahaastattelun, seka pidin keskustelusta muistiinpanoja. Taman poh-
jalta piirsin prosessikuvaukset, jonka jalkeen lahetin prosessikuvauksen osas-
tolle kommentoitavaksi ja hyvaksytettavaksi. Vaikka pyrin olla workshopissa
kaydyssa keskustelussa mahdollisimman passiivisessa roolissa, uskon kuiten-
kin, etta prosessikuvausten piirtajana myos omat kokemukseni ja mielipiteeni

prosessin toimijana ovat edustettuina prosessikuvauksissa.

Valo- ja aaniosaston tydaikaresursointiprosessissa on 4 toimijaa: Johtoryhma,
tekninen paallikko, joka on myds osaston esihenkild, suunnittelija ja teknikot.
Prosessi alkaa johdon tekemasta tuotantopaatoksesta. Tuotantopaatokseen si-
saltyy tieto siita, ettd onko tuotannossa vieraileva valo- tai danisuunnittelija. Jos
tuotannossa on vieraileva suunnittelija, maarittaa esihenkild tuotannolle teatterin
teknikoista vastuuhenkilon. Tassa tapauksessa myos suunnittelijan rooli ja sii-
hen kuuluvat toiminnot putoavat prosessikuvauksesta pois. Kun tuotannossa
kaytetaan talon omaa suunnittelijaa, suunnittelija toimii myos tuotannon vastuu-

henkilona.
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Prosessin alkupaassa, suunnittelija arvioi tuotannon vaatiman tyomaaran ja tek-
nikot suorittavat tyonjaon, ottaen huomioon tyontekijoiden toiveet ja vahvuudet
seka tyokuormituksen muiden tuotantojen osalta. Taman perusteella lasketaan,
rittdako talon oma henkilokunta. Jos henkildkuntaa tarvitaan lisaa, tasta laadi-
taan kirjallinen suunnitelma, joka toimitetaan osaston esihenkilolle. Esihenkilo
viestii tarpeet teatterin johdolle ja taloushallinnolle, joiden tehtavaksi muodostuu
resursoida lisaa tyovoimaa. Suunnittelija seka teknikot suorittavat rekrytoinnin
yhdessa. Suunnittelija on myos tassa vaiheessa laskenut muiden tuotantojen
suunnittelun aiheuttaman tyomaaran seka tyoajan tasaussuunnitelman, ja las-
kee etta riittdako tydaikaresursseja myos naytdsten ajamiseen. Suunnittelija
viestii taman tiedon teknikoille, jonka perusteella teknikot peilaavat kaytettavissa
olevia henkilostoresursseja omiin tydaikaresursseihinsa ja arvioivat uudestaan,
onko henkildokuntaa riittavasti ja toimittaa tasta tarvittaessa uuden suunnitelman

esihenkildlle. Lakisaateisten rajojen ylittymista valtetaan lapi naytantokauden.

Osasto ei ole tietoisesti luonut kuvattua mallia, vaan se on muodostunut ympa-
ristdbssaan vuosien saatossa. Kaaviota tarkastellessa ilmenee, etta tybaikare-
sursoinnin toteutus osastolla on hyvin pitkalti tyontekijoiden omissa kasissa.
Voidaan todeta, etta tama prosessi vaatii aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta tyon-
tekijoilta. Johtoryhma ja esihenkild6 maarittavat tydaikaresursoinnin raamit, ja
tyontekijat hoitavat resursoinnin kuten parhaaksi nakevat. Ongelmatilanteissa,
kuten henkilostoresurssien ollessa liian pienet, ollaan yhteydessa esihenkiloon

ja johtoryhmaan, jota kautta asia kasitellaan.

Workshopissa kohderyhma oli varsin yksimielinen siita, ettd nykyinen malli tyo-
aikaresursoinnille toimii hyvin. Olen myds itse osa tata prosessia ja olen tasta
samaa mielta. Malli mahdollistaa joustavuutta, kykya reagoida nopeisiin muu-
toksiin ilman sen suurempaa aikaa ja energiavievaa byrokratiaa, seka mahdolli-
suutta kaikille vaikuttaa omiin tyaikoihinsa. Stephen P. Robbins ja Timothy A.
Judge kirjoittaa, etta tyontekijat kokevat kaytannot reilumpana, kun he ovat osa
paatoksentekoprosessia. Tama voimaannuttaa ja luo heille hallinnan tunnetta.

Jos prosessin tuotos on tyontekijoille mieluisa, he eivat niin valita prosessista
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sen takana. Vasta kun prosessin tuotos ei ole tyontekijoiden mieleen, alkavat he

tarkastella itse prosessia tarkemmin. (Robbins & Judge 2018, 142—-143.)

Prosessimallinnuksen valmistuttua koko tyoryhma oli kuitenkin myds sita mielta,
etta prosessi on melko epaselva ja siihen liittyy monia heikkouksia. Yksi ilmi-
selva heikkous on johtoryhman osuus prosessin omistajuudessa. Prosessin
omistaja maarittelee, mika on prosessin alku ja mihin se paattyy. Prosessin
omistaja my0Os vastaa prosessin kehittamisesta, parantamisesta ja yllapidosta.
(JUHTA 2012, 4). Kuvatussa prosessissa nama seikat eivat johtoryhman osalta
tayty, tyontekijat voidaan nahda johtoryhmaa enemman prosessin omistajana.
Johtoryhman toiminnoissaan tuotantopaatos ja ohjelmiston suunnittelu eivat
suoraan ota kantaa tydaikaresursointiin, tdma delegoidaan jalkikateen esihenki-
|6n kautta tyontekijoille. Taman jalkeen johtoryhma on prosessissa osallisena
vain tarvittaessa, eika varsinaisesti valvo prosessin toteutumista loppuun
saakka. Johdon epamaaraisen osallisuuden takia prosessissa, ei henkilostore-
surssit myoskaan paase vaikuttamaan tuotantopaatoksiin ja teatterin organisaa-
tiotasoiseen toimintaan. Tassa prosessissa tuotannot ohjaavat teatterin toimin-
taa. Tama on yksi juurisyista sille, miksi Svenska Teaternin toimintamallia l1ah-
dettiin uudistamaan. Pitkalla tahtaimella, tama ei ole kestava toimintamalli, eika
lahitulevaisuudessa resurssit teatterin toiminnalle eivat ole kasvamassa, pain-
vastoin hintojen kallistuessa, resurssit ovat pienenemassa. Toimintamallia tulisi
muokata sellaiseksi, etta resurssit ohjaavat toimintaa ja tuotantopaatoksia, jotta

tuotantoja voidaan tehda jatkossakin. (Kirves, 2023)

Prosessikaaviossa ilmenee myds joitakin tilanteita, mista ei ole selkeaa tieta
eteenpain prosessin loppuun viemiseksi. limeisin naista on tilanne, jossa tydai-
karesursoinnin suorittavat teknikot toteavat, etta henkilostoresursseja ei talon
vakituisesta henkilokunnasta 10ydy riittavasti, eika johtoryhma esimerkiksi talou-
dellisista syista pysty palkkaamaan lisaa. Koronapandemian seurauksena, esi-
tysteknisella alalla on pulaa korkean ammattitaidon osaavista teknikoista ja kil-
pailu heista on kovaa (Pirkanmaan festivaalit 2023; Yle 2022). On realistista va-
rautua siihen, ettei tydvoimaa vakituisen henkilokunnan lisaksi ole saatavilla ly-

hyella varoitusajalla. Jos johtoryhma ei pysty resursoimaan lisaa tyovoimaa,
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jaadaan taman prosessin kanssa pattitilanteeseen ja ongelma taytyy ratkaista
jollain muulla tavalla, joka ei liity tahan prosessiin. Samaan tilanteeseen joudu-

taan, jos suunnittelijoilla ei ole riittavasti aikaa osallistua naytosten ajamiseen.

Tyobaikaresursoinnin tulisi olla pitkajanteisempaa ja silla tulisi olla rooli teatterin
toimintamallissa jo ennen tuotantopaatoksia, jotta valo- ja aaniosaston henkilos-
toresurssien tarpeeseen pystyttaisiin todella reagoimaan ajoissa ja valttymaan

viime hetkelle kasaantuvilta yllattavilta ylitoilta.
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Kuva 6: Jos ylin johto (ylimmalla radalla) ei pysty resursoimaan lisda tydvoimaa,
ei tyOaikaresursointi paase etenemaan prosessissa.
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5.1.2 Nayttamotekniikka

Nayttamotekniikan tyoaikaresursoinnin prosessimallinnus on toteutettu tie-
donantohaastattelun pohjalta yhdessa vastaavan nayttamomestarin Jouni A.
Syrjan kanssa. Puolistrukturoidun haastattelun pohjakysymyksina oli seuraavat

kysymykset:

o Kenelld on paavastuu tybaikaresursoinnista?
o Mika on tybaikaresursointiprosessin aikajanne?
o Miten tuotannon tydmaaraa arvioidaan, ja kuka sen arvioi?

o Miten tuotannot vaikuttavat toisiinsa tyoaikaresursoinnin nakokul-
masta?

o Miten yksildiden tydkuorma vaikuttaa paatoksentekoon?

o Milloin tyotehtavat lyddaan lukkoon?

Nama kysymykset pohjautuvat liitteessa 6 oleviin ryhmahaastattelukysymyksiin,
jotka toimivat pohjana valo- ja daaniosaston prosessimallinnuksessa. Paatin va-
hentaa ja muokata kysymyksia, ohjatakseni keskustelua enemman tyoaikare-
sursointiin ja sen prosessin hahmottamiseen. Vaikka liitteen 6 kysymykset tarjo-
sivat riittavasti dataa tydaikaresursoinnin mallintamiselle, osa niista ohjasi myos
keskustelua muihin ty6tapoihin liittyviin aiheisiin, jotka eivat varsinaisesti liitty-
neet kuvattavaan prosessiin. Valo- ja daniosastolta saamani palautteen perus-
teella, kysymyksia oli myds liikaa ja liian laajasta aiheesta. Litteroidessani ryh-
mahaastattelua ja analysoidessani dataa, olin tasta samaa mielta. Talla sivulla
lueteltujen kysymysten pohjalta, haastattelusta muodostunut data pysyi tutkitta-

vassa aiheessa paremmin.

Liitteessa 3 olevan prosessimallinnuksen olen piirtanyt tiedonantohaastattelun
litteroinnin ja muistiinpanojen pohjalta. Prosessikaavion valmistuttua, lahetin

sen vastaavan nayttdmomestarin seka teknisen paallikon hyvaksytettavaksi.

Nayttamotekniikan tydaikaresursoinnin prosessissa on 4 toimijaa: johtoryhma,

tekninen paallikkd, vastaava nayttamomestari seka nayttamaoteknikot. Prosessi
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on aikajanteeltdan melko saman kaltainen kuin valo- ja daniosaston. Suurim-
pana erona on se, etta prosessin suorittamiselle on maaritelty selkea vastuu-
henkilo. Tybaikaresursointia suorittaa paaasiassa vastaava nayttamomestari,
teknisen paallikon ollessa tydaikaseurannan juridinen vastuuhenkild. Nayttamo-
teknikot ovat prosessissa passiivisemmassa roolissa kuin valo- ja aaniosastolla,

jossa paatoksenteko on kollektiivista.

Prosessi alkaa johdon tekemasta tuotantopaatoksesta, johon sisaltyy johtoryh-
man maarittelema arvio naytelman nayttamoteknikkomaarasta. Tuotantopaatos
henkilostdoarvioineen kommunikoidaan teknisen paallikon kautta vastaavalle
nayttamomestarille. Vastaava nayttamomestari tarkastelee tuotannon teknisia
vaatimuksia ja tekee oman alustavan arvionsa nayttamaoteknikkojen tarvitta-
vasta maarasta. Tuotannon vaatima tydmaara tarkentuu mallitarkastuksessa,
jolloin tieto myos kommunikoidaan talon vakituisille nayttamoteknikoille. Mallitar-
kastuksen jalkeen suoritetaan henkilostoresurssilaskentaa ja tarkistetaan, etta
riittdako vakituinen henkilokunta kaikkien tuotantojen teknisiin henkildstotarpei-
siin. Jos todetaan etta tarvitaan lisda henkilokuntaa, rekrytointitarpeet kommuni-

koidaan tekniselle paallikolle seka johdolle.

Nayttamoharjoituksissa lyodaan lukkoon tuotannon nayttamoteknikkojen maara.
Toiminto on tilanteen mukaan vuorovaikutteinen esimerkiksi ohjaajan, koreogra-
fin, apulaisohjaajan tai jarjestajan kanssa. Tassa toiminnossa yhdistyy monta
asiaa monen eri osastojen valilla, jotka on otettava huomioon. Selvitetaan, voi-
daanko nayttelijoita kayttaa apukasina kohtausten valisiin nayttamokuvan vaih-
toihin. Tahan vaikuttaa moni asia, kuten onko nayttelija esimerkiksi kyseisen
vaihdon aikaan puku- tai maskivaihdossa ja taten estynyt auttamaan lavastei-
den siirtdmisessa. Musikaaleissa, osa nayttelijdista laulaa taustalauluja naytta-
mon ulkopuolella lavastevaihtojen aikana. Teoriassa, tata voisi selvittaa jo en-
nen nayttamoharjoituksia tapahtuvassa ennakkosuunnittelussa, mutta kaytan-
ndssa, etenkin kantaesityksissa joita ei ole ennen kyseisessa muodossa esi-
tetty, tdman tyyppisia muutoksia tapahtuu nayttamoharjoitusten edetessa niin
paljon, etta ennakkosuunnitelma harvoin on kovin paikkaansa pitava. Tasta

syysta nayttamohenkilokunnan henkildlukumaarasta varmistutaan monesti
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vasta ensi-iltaa edeltavalla viikolla. Vastaava nayttamomestari kommunikaati-
ossa nayttamoteknikkojen kanssa vastaa tasta toiminnosta, ja viestii nayttamo-
tekniikan henkilostotarpeista aktiivisesti ylla mainittujen vastuuhenkildiden

kanssa.

Tyobajan tasoittamisen seka sairastapausten sattuessa, on tuotannolle jatkuvuu-
delle tarkeaa, etta tuotannolla on varallaolosuunnitelma tyontekijoiden poissa-
oloille. Varallaolosuunnitelma muodostetaan yleensa ensi-illan jalkeen, jolloin
naytods on valmis eika varahenkildn tarvitse pysya mukana harjoituskauden jat-
kuvissa muutoksissa. Naytantokauden edetessa, vastaava nayttamomestari yh-
dessa nayttamoteknikkojen kanssa seuraa tuotantojen yhdessa aiheuttamaa
tydkuormaa ja pyrkii tasaamaan sita mahdollisuuksien mukaan. Olennainen osa
nayttamoteknikkojen tydnkuvaa on myds naytdsten valiset lavastevaihdot. La-
vastevaihtojen tulisi tapahtua mahdollisimman nopeasti ja sujuvasti, jotta nay-
toksia ehditaan esittaa naytantokauden aikana mahdollisimman paljon. Vaihto-
jen nopeuttamiseksi, yleensa kaikki nayttamaoteknikot osallistuvat lavastevaihtoi-
hin. On my6s muiden osastojen kannalta tarkeaa, etta lavasteet pystytetaan ri-
peasti ja lavastevaihdon jalkeen jaa aikaa esimerkiksi valo- ja aaniosastolle
suorittaa oma osuutensa vaihdosta, joka on yleensa mahdollista aloittaa vasta
lavasteiden pystytyksen jalkeen. Jos lavastevaihto ja iltaesitys sattuvat naytta-
moteknikolle samalle paivalle, voi tama aiheuttaa pitkia tyopaivia, jotka tulee ot-

taa huomioon ty6ajantasauksessa.

Nayttamotekniikan tyOaikaresursoinnin kannalta tuotantoa ohjaavana tekijana,
on positiivista, ettd nayttamotekniikan henkilostoresurssit otetaan huomioon tuo-
tantopaatosta tehdessa. Kokemus on kuitenkin osoittanut, etta nama arviot ovat
usein olleet liian optimistisia ja alimitoitettuja. Jotta voitaisiin tehda tarkempi ar-
vio henkilostoresurssien tarpeesta, on tarpeen perustaa arvio tarkempaan tie-
toon siita, mita tuotannossa kaytettava nayttamotekniikka edellyttaa henkilos-
tolta. Organisaation tuotantomallin tulisi tdssa tapauksessa antaa nayttamotek-
niikan resurssilaskennan osallistua tuotantopaatdksentekoon varhaisemmassa

vaiheessa.
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5.1.3 Verstaat

Verstaiden tyoaikaresursoinnin prosessimallinnus on toteutettu tiedonantohaas-
tattelun pohjalta yhdessa verstaiden tyonjohtajan Markus Toivaisen kanssa.
Haastattelun pohjakysymyksina toimi samat kysymykset, jota kaytettiin naytta-
motekniikan vastaavaan prosessimallinnukseen luvussa 5.1.2. Prosessimallin-
nuksen olen piirtanyt tiedonantohaastattelun litteroinnin ja muistiinpanojen poh-
jalta. Prosessikaavion valmistuttua, Iahetin sen verstaiden tyonjohtajan seka

teknisen paallikon hyvaksytettavaksi.

Verstaiden tydaikaresursoinnin prosessi (liite 4) eroaa merkittavasti valo- ja aa-
niosaston seka nayttamotekniikan tyoaikaresursoinnista. Merkittavin ero on
useiden tuotantojen limittaisyyden huomioiminen tydaikaresursoinnissa. Valo- ja
aaniosaston seka nayttamotekniikan tydaikaresursoinnissa, tuotantojen vaiku-
tukset henkilostoresursseihin on otettu huomioon ja sille on oma tehtavansa re-
sursointiprosessissa, kun taas verstailla usean tuotannon valmistaminen sa-
maan aikaan on koko prosessin keskiossa ja ohjaa koko verstaan toimintaa.
Tama johtuu siita, etta teatterin verstaan muodostama tuotantolinja on optimoitu

tuottamaan useiden naytelmien lavasteita saman aikaisesti.

Jotta voidaan ymmartaa verstaiden tyoaikaresursointiprosessia, on tarpeellista
selittda tuotantolinjan toimintaa ja lavasteiden rakentamisen elinkaarta lyhyesti.
Karkeasti ja yksinkertaisesti ilmaistuna, lavasteiden rakentaminen alkaa metalli-
toista, jossa lavasteen raskaat runkorakenteet valmistetaan. Taman jalkeen la-
vasteet siirtyy puutdihin, ja viimeisena tuotantolinjassa on vuorossa lavasteiden
pintakasittely. Kun lavasteet on saatu pintakasittelyyn, voivat seuraavan tuotan-
non metallity6t alkaa. Taten, kun verstaita tarkastellaan kokonaisuutena, pro-
sessilla ei ole varsinaisesti alkua ja loppua, vaan tuotantoketju kulkee jatkuvasti
ympari. Nain varmistetaan, etta kaikilla verstaiden tyontekijoilla on aina jokin la-
vaste-elementti tydn alla, henkildstoresursseja kaytetaan tehokkaasti ja turhalta

odottamiselta valtytaan. Verstaiden tydnjohtaja Toivainen painottaa haastatte-
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lussa, etta yhden tuotannon tyoaikaresursoinnin suunnittelu itsessaan ei ole ko-
vin tarkoituksenmukaista, vaan naytelman lavasteiden valmistamisen sovittami-

nen muiden naytelmien tuotantovaiheisiin on asian ydin (Toivanen 2023).

JHS152 prosessimallinnuksessa, prosessilla on maaritelmallisesti alku ja loppu
(JUHTA 2012, 4). Mallinnukseni keskittyy myos yhden tuotannon tydaikaresur-
sointiin, joka verstaiden tydaikaresursointia tarkastellessa on harhaanjohtava
lahtokohta. Tasta syysta koen, etta prosessin tarkastelu vain JHS152 menetel-
malla antaa verstaiden tydaikaresursointiprosessista lilan kapean ja prosessia
yksinkertaistavan kasityksen. Taman tutkielman kannalta on kuitenkin olen-
naista, etta eri osastojen prosessimallinnukset ovat samoin metodein tuotettuja
ja taten tarkastelussa vertailukelpoisia keskenaan. Prosessimallinnusta tukeak-
seni, olen tehnyt erillisen vapaamuotoisen kuvauksen (liite 5) JHS152 vuokaa-
vion verstaiden tyonjohtajan toiminnosta ”Muodostaa usean tuotannon kasit-
tavan valmistussuunnitelman”, jonka tarkoituksena avata tata tehtavaa
enemman ja taten painottaa useamman tuotannon limittaisyyden painoarvoa
verstaiden tydaikaresursointiprosessissa. Tata prosessia tarkasteltaessa, tulisi

siis kayttaa seka liiteita 4 ja 5.

Verstaiden tyoaikaresursointiprosessissa toimijoita on 5: johto, tekninen paal-
likk®, tekninen suunnittelija, verstaiden tyonjohtaja seka verstaiden muu henki-
I6kunta. Tybaikaresursoinnin toteuttaa verstaiden tyonjohtaja. Juridinen vastuu-
henkild tydajan seurannalle ja taten myds tydaikaresursoinnille on tekninen
paallikkd. Tyonjohtajan tyo alkaa lavasteiden kokoluokan maarittelysta, joka on
yksi suurimpia tyoaikaresursointiin vaikuttavia tekijoita (Toivainen 2023). Koko-
luokan maarittaa tyonjohtaja yhdessa teknisen suunnittelijan kanssa. Tyonjoh-
taja tekee tiivista yhteisty6ta teknisen suunnittelijan kanssa etenkin prosessin
alkuvaiheessa ennen kuin lavasteiden valmistus alkaa, yllapitaen samalla aktii-
vista kommunikaatiota verstaiden muihin tyontekijoihin. Valmistettavat lavasteet
arvioidaan paaasiassa kokoluokan, kaytettavien materiaalien seka muiden mah-
dollisten erikoispiirteiden pohjalta. Valmistusajan arviointi perustuu tydntekijoi-
den aiempaan kokemukseen ja ammattitaitoon. Useamman tuotannon valmis-

tussuunnitelman perusteella muodostetaan suunnitelma tyoaikaresursoinnille,
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joka toimitetaan esihenkilolle seka teatterin johdolle. Nama suunnitelmat ovat
Toivaisen aiemman kokemuksen mukaan jo melko paikkaansa pitavia, ja mah-
dollisten lisahenkilostoresurssien tarve on selvilla jo tassa vaiheessa (Toivanen
2023). Taman jalkeen alkaa lavasteiden rakentaminen tehdyn suunnitelman
mukaan. Prosessin aikana, tyonjohtaja on suuressa roolissa lisatyovoiman rek-

rytoinnissa, jos sita tarvitaan.

Esihenkilo ja johto toimii prosessin fasilitaattorina, tarjoten verstaille sopivat olo-
suhteet ja henkilostoresurssit tuotantojen valmistamiseksi. Tekninen suunnitte-
lija on uusi positio, joka on otettu kayttdon noin puoli vuotta ennen taman opin-
naytetyon kirjoitushetkea. Teknisen suunnittelijan tyotehtaviin kuuluu mm. tekni-
set piirustukset ja kuormituslaskelmat. Aiemmin taman henkilon tehtavat ovat
olleet teknisen paallikon vastuulla, mutta kohdeorganisaatiossa ollaan todettu,
etta tama on tyotaakaltaan liian suuri tehtava koko teknisen henkilokunnan joh-
tamisen ohella. Tasta syysta, tahan on palkattu oma henkilé suorittamaan tek-
nista suunnittelua, ja tarkoituksena on, etta han pystyy keskittymaan paaasialli-
sesti siihen. Taman henkilon rooli tassa prosessissa hakee viela muotoaan,

mutta kirjoitushetkella on suurin piirtein kuvauksen mukainen.

Verrattuna muihin teknisiin osastoihin, on verstaiden arvio tydaikaresursoinnista
hyvin pitkalla ja yksityiskohtaisesti jasennelty jo ennen tuotannon aloittamista.
Voidaan olettaa, etta teatterin verstaiden tuotantokapasiteetti on suurin piirtein
johdon tiedossa perustuen teatterin aiempiin tuotantoihin ja niista kerattyihin pa-
lautteisiin verstaiden kanssa. Prosessimallinnuksesta kuitenkin selviaa, etta tuo-
tannon lavasteiden kokoluokka arvioidaan tuotantopaatdksen jalkeen. Kokoluo-
kan ollessa yksi suurimpia tekijoita verstaiden tydaikaresursoinnissa, voidaan
paatella, etta verstaiden osuus organisaation tydaikaresursoinnista ei suoraan
ohjaa tuotantopaatoksia. Verstaiden tyokuormitus voi vaihdella valmisteilla ole-
vien tuotantojen mukaan. Jotta verstaiden ajankohtaiset henkilostoresurssit voi-
sivat ohjata tuotantopaatoksia ja taten teatterin organisaatiotason toimintaa, tu-
lisi verstaiden tyodaikaresursoinnille laatia selked osuus teatterin tuotantomal-
lissa ennen tuotantopaatosta. Tama on myos tunnistettu ongelma, jonka uusi

tuotantomalli pyrkii korjaamaan. Paneudun tahan tarkemmin luvussa 5.2.3.
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5.2 Toiminnan kehittaminen Svenska Teaternilla

Svenska Teatern aloitti oman tuotantomallinsa uudistuksen Lean-toimintafiloso-
fiaa hyddyntaen kevaalla 2023. Toiminnan kehittdmisen pohjaksi valittiin Lean
suositusten pohjalta, ja koska se on todettu muissa teattereissa toimivaksi ta-
vaksi kehittaa teatteritoimintaa. Johtoryhmassa koettiin, etta Svenska Teatern
tuotti jo ennen kehitystyon aloittamista korkeatasoista teatteria, mutta liilan suu-
rilla taloudellisilla ja tydhyvinvointisilla kustannuksilla. Lean perustuu teatterin
olemassa oleviin prosesseihin, joten koko toimintamallia ei tarvitse keksia uu-
destaan, mutta silla paastaan keskittymaan tydvaiheisiin, jotka ovat allokoitu
vaarin. (Lindblom 2023) Lean on luonteeltaan joustava toimintafilosofia ja sita
voidaan muokata kohdeorganisaatiolle sopivaksi ja sen kehitystyo on jatkuvaa
eika siten tarvitse lukittautua tiettyyn joustamattomaan toimintamalliin (Kirves
2023).

Kehitystyo alkoi kolme paivaa kestavalla workshopilla, jota veti liikejohdon kon-
sultti Tomi Jarvinen (Kehittamistoimisto Erinomainen). Jarvinen on ollut mukana
myds Helsingin kaupunginteatterin seka Turun kaupunginteatterin vastaavissa
projekteissa. Svenska Teaternilla tehtiin paatos valttaa Lean-terminologiaa kehi-
tystyon jalkauttamisessa, jotta kehittamisen terminologia ei sulje ketaan ulko-

puolelle ja jotta kieli vastaisi totuttua tyokielta.

Ensimmaisen workshop-paivan tavoitteet olivat kartoittaa ja saada yhtenainen
nakemys nykytilasta, seka kartoittaa kehityskohteet. Toisena paivana paneudut-
tiin 16ydettyihin ongelmiin ja ehdotettiin ratkaisuja. Kolmantena ja viimeisena
paivana, kuvattiin tuleva tila ja luotiin ehdotus uudelle tuotantomallille siirtamalla
ensimmaisena ja toisena paivana luodut tehtavat oikeaan, virtaavuutta ja tehok-

kuutta palvelevaan jarjestykseen.

Oma roolini naissa workshopeissa oli kerata dataa tata opinnaytety6ta varten ja
tarkastella nykytilaa seka uuden tuotantomallin ehdotusta tyoaikaresursoinnin

nakokulmasta. Edustin myds omalta osaltani tuotantojen esitysteknisten tyonte-
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kijdiden nakokulmaa, tuoden esiin omia havaintojani ja kokemuksiani. Mieles-
tani keskustelu naissa workshopeissa oli lapikotaisin avointa ja laadukasta.
Oman tyon vaikutus muihin, seka muiden tyontekijéiden ja johdon haasteet
omassa tyossaan seka niiden vaikutus omaan tyohon oli hyvin silmia avaavaa
itse kullekin. Leanille ominainen tilanteen visualisointi post-it lapuilla aikajanalle
auttoi hahmottamaan ja yksinkertaistamaan monimutkaista prosessia, seka tun-

nistamaan sen ongelmia ja niiden juurisyita.

Kuva 7. Porttimallin visualisointia post-it lapuilla lean-workshopissa. Punaisella
kirjoitetut laput ovat tyotehtavia jotka tydryhma koki puuttuviksi, vihrealla kirjoite-
tut laput ovat konkreettisia ratkaisuja ongelmiin. Taman jalkeen kasattiin uudes-
taan oikeaan jarjestykseen, josta muodostui liitteessa 1 kuvattu porttimalli.

5.2.1 Lahtotila

Tuotantomallin [ahtétila, jota mydhemmin lahdettaisiin kehittdmaan, kartoitettiin
workshopissa koko ryhman yhteisvoimin. Jarvisen ohjaamana, ryhma alkoi kar-
toittaa yhden tuotannon elinkaarta alusta viimeiseen esitykseen saakka. Mietit-
tiin, mitka teatterin nykyisessa toiminnassa voisivat olla tarkeita valietappeja,

joilla tuotantomalli jaettaisiin lyhyempiin osiin ja mita tydvaiheita nama valietapit
pitaisivat sisallaan. Nama valietapit muutettaisiin myéhemmin Lean menetel-

massa yleisesti kaytetyiksi porteiksi. Portit ovat virstanpylvaita, joista lapi paas-
taakseen taytyy kaikki portin sisaltavat tehtavat olla tehty. Porteilla pyritdan siir-

tamaan painopistetta tuotannon suunnitteluvaiheeseen prosessin alkupaassa,
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rauhoittaen ja sujuvoittaen varsinaista tuotantoa loppupaassa paremmalla suun-
nittelulla (Pensikkala 2017, 34). Portille asetetaan tuotannon koon mukaan aika-
raja, eika tuotanto siirry tuotantomallissa eteenpain seuraavaan porttiin, ennen

kun portin kaikki tyovaiheet on suoritettu.

Porttiajattelua sellaisenaan ei ole kohdeorganisaatiossa implementoitu, joten
portit luotiin ensimmaista kertaa tassa vaiheessa. Tyoryhma yhdessa pohti,
mitka tuotannon vaiheet kaikki osastot mieltavat riittavan tarkeiksi virstanpyl-
vaiksi, jotta niista olisi jarkevaa muodostaa organisaatiotason yhteisia portteja.
Kriteeriksi portille voidaan ajatella tapahtuma, hetki, tai toiminto, joka lopettaa
tuotannon tietyn tyovaiheen ja aloittaa seuraavan. Kun tama toteutuu riittavan

monella osastolla saman tapahtuman kohdalla, siitd muodostui portti.

Yhdeksi suurimmista puutteista havaittiin, etta tuotantopaatoksen ja ensi-illan
valissa ei nykyisessa toimintamallissa ollut kaikille selkeita, organisaation yhtei-
sia portteja. Vaikka tyo etenee tasta huolimatta kaikilla osa-alueilla, aiheuttaa
yhteisten porttien puuttuminen haasteita organisaatiolle seurata tyon kulkua kol-
lektiivisesti. Tama vaikeuttaa huomattavasti organisaation mahdollisuuksia pu-
reutua ongelmiin ajoissa, ja ongelmat siirtyvat tuotannon ratkaistavaksi proses-
sin loppupaahan, kuormittaen teknista ja taiteellista henkildokuntaa nayttamaolla.
Tuotantopaatoksen ja ensi-illan valinen aikajanne on noin 1-3 vuotta. Todettiin,
etta tama aikavali tulisi jakaa useampaan, helpommin maariteltaviin lyhyempiin

osiin.

Todettiin myos, etta teknisen henkilokunnan tydaikaresursointi puuttui tuotanto-
mallista organisaatiotasolla kaytanndssa kokonaan. Huomioitavaa on, ettei
tama tarkoita, etteikd tydaikaresursointia olisi tehty organisaatiossa lainkaan,
sille ei vain ole organisaatiotasolla maaritelty paikkaa ja aikaa tuotantomallissa.
Tata peilaa myos mallinnetut prosessikaaviot luvussa 5.1, jossa johtoryhman
omistajuus tyoaikaresursointiprosesseissa oli epaselva. Tama johtuu suurilta
osin siita, ettd moni muu tyévaihe tapahtuu niin myéhaan, etta teknisen osaston

tybaikaresursointia ei kdytanndssa ole jarkevaa tehda ilman riittavaa tietoa tuo-
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tannon teknisista vaatimuksista. Tekninen suunnittelu alkaa vasta mallin esitte-
lyn jalkeen, jolloin ollaan jo tyoaikaresursoinnin nakokulmasta myohassa. Tama
johtaa siihen, etta tuotannon tekniset vaatimukset ja niiden sitomat henkilostore-
surssit alkavat hahmottua vasta harjoitusten alkaessa ja selviavat vasta tuotan-
non nayttamoharjoitusten alettua. Asian korjaaminen ei kuitenkaan ole niin yk-
sinkertaista, etta siirretaan tydaikaresursointi aiempaan vaiheeseen. Tuotannon
muita vaiheita pitaa olla valmiina siina vaiheessa, kun tydaikaresursointia ruve-

taan arvioimaan, jotta arvio perustuisi luotettavaan tietoon.

Tasta syysta todettiin, etta tuotantojen vaatimat resurssit pitaisi pystya laati-
maan tuotantoputken aiemmassa vaiheessa. Tama vaatisi seka taiteellisilta
seka teknisilta suunnittelijoilta enemman ennakkosuunnittelua seka dokumen-
taatiota johdon arvioitavaksi, jotta talon sisaisen resursointi voitaisiin luotetta-
vasti tehda tuotannon aiemmassa vaiheessa. Tama saavutetaan siirtamalla tyo-
vaiheita siihen jarjestykseen, etta ne palvelevat toisiaan ja tarjoavat tietoa ja
edellytyksia muille tydvaiheille toteutua mahdollisimman tehokkaalla tavalla.
Joissain tapauksissa piti keksia myds uusia tydvaiheita paikkaamaan aukkoja

ennakkosuunnittelussa.

Yksinkertaistettuna, tuotannon alussa hahmottuvat resursointitarpeet tulisi sel-
vita tuotantomallissa jo huomattavasti aiemmin, ja niiden pitaisi suurin piirtein
olla selvilla jo ennen tuotantopaatdksen tekemista. Uuden tuotantomallin vaati-

muksena on tarjota tyokalut tahan.
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5.2.2 Kehityssuunnitelma ja uusi tuotantomalli

Svenska Teatern
Porttimalli

Tuotantopaatos Tekniset paivit

Budijettiraami Raamikokous Malliesittely Viimeinen naytos

] [ 1 1.
I 1 1

Esituotantopaatts Alustava Malli Pasharjoitukset

Tuotannon aloitus 1. Lukuharjoitus

Kuva 8. Svenska Teaternin uusi porttimalli yksinkertaistettuna.

Tuotantomallia alettiin kehittaa siitdmalla olemassa olevia seka uusia tehtavia
seka portteja oikeaan jarjestykseen, tyotehtavien valisen virtaavuuden mahdol-
listamiseksi. Ylla mainitsemani ennakkosuunnittelun toteutumiseksi, tuotanto-
mallin muokkaaminen painottui enimmakseen tuotantoputken alkupaahan. Val-
taosa tuotantomallin kehitystyosta olikin tyotehtavien siirtamista prosessin lop-
pupaasta aiemmin suoritettaviksi. Taman mahdollistamiseksi, jouduttiin yksittai-
sen tuotannon aikajannetta pidentaa huomattavasti. Uusi tuotantomalli kokonai-

suudessaan kaikkine tyotehtavineen ja portteineen Ioytyy liitteesta 1.

Tuotannoille maariteltiin 4 kokoluokkaa, S (Small), M (Medium), L (Large), ja XL
(Extra Large). Kokoluokka maarittaa tuotantomallin aikajanteen tuotantopaatok-
sen ja ensi-illan valilla on 1-3 vuotta. Tuotannon koon maarittaa enimmakseen
sen vaatimat tekniset- ja henkildstoresurssit, mutta myos tuotannon tyylilajin
tuomat ominaisuudet otetaan huomioon. Esimerkiksi musikaali tyylilajina on tyy-
pillisesti haastavampi tehda ja vaatii enemman henkilostdresursseja kuin puhe-
naytelma, vaikka ensemblen koko tai naytelman pituus niiden valilla olisi sama.
Johto maarittaa tarkemmat kriteerit tuotantojen kokoluokille ennen tuotantomal-
lin alkua, ja maarittaa myos ennen tuotantopaatosta mihin kokoluokkaan kukin

tuotanto luetaan.
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Teatterilla on kaynnissa useita tuotantoja, joista on tehty tuotantopaatds ennen
uuden tuotantomallin luomista. Nama tuotannot eivat pidentyneen aikajanteen
takia ehdi kulkea uuden porttimallin |&pi paastaakseen ajoissa ensi-iltaan. Teat-
teri pyrkii ottamaan taman mallin kokonaisuudessaan kayttdon ensimmaiselle
tuotannolle, joka sen mahdollistaa. Kirjoitushetkella on todennakaista, etta en-
simmainen tuotanto, jolla on mahdollisuus kulkea uuden porttimallin lapi, on
ensi-illassa vuonna 2025. Ylimenoaikana on kaytossa kaksi eri tuotantomallia,
joka aiheuttaa haasteita tuotantojen aikataulutukselle. Uuden tuotantomallin ai-
heuttamat aikatauluvaatimukset uusille tuotannoille aiheuttaa ylimenovaiheessa
paallekkaisyyksia vanhojen tuotantojen kanssa. Tama on kuitenkin teknisen
tuotannon osalta ratkaistavissa verstaiden varsin kehittyneen useiden tuotanto-
jen huomioivan tuotantolinjan ansiosta, joka mahdollistaa tulevien tuotantojen

valmistamisen porttimallin edellyttamalla aikataululla (Lindblom 2023).

Valtaosa uuden porttimallin tehtavista ovat asiantuntijatehtaviin verrattavia tyo-
tehtavia. Lahtdkohtaisesti hyvin harvat asiat ovat ulkoistettuja tai automatisoituja
kohdeorganisaation toiminnassa, kaikki tyovaiheet vaativat teatterin henkildkun-
nan tyOaikaa ja henkilostoresurssit ohjaavat suuressa maarin kaikkea teatterin
toimintaa. Tydaikaresursointi on taten lasna tuotantomallin Iahes jokaisessa
osa-alueessa. Tuotantomallin kehittyessa, 10ytyy toivottavasti keinoja tiettyyn
vakiointiin myos tydaikaresursoinnin puitteissa. Prosessien vakiointi on yksi
Leanin peruspilareista ja tarjoaa monta etua. Kun prosessi on ensiksi luotu ja
saatu tasapainoon, voidaan sita vakioinnin avulla seurata, mitata ja parantaa.
(Dennis 2017, 68.)

5.2.3 Tydaikaresursointi uudessa tuotantomallissa

Uudessa mallissa teknisen osaston tydaikaresursointiin panostetaan huomatta-
vasti enemman ja aiemmassa vaiheessa tuotantoprosessia. Tydaikaresursointi
on valillisesti otettu huomioon jo ennen ensimmaista porttia kohdassa ”Toimin-
tasuunnittelu”. Tuotantosuunnittelun toisessa vaiheesta ennen raamiko-
kousta paneudutaan syvemmin henkilostoresursseihin ja laaditaan suunnitelma

tarvittavien freelancereiden resursoinnista. Raamikokous on teatterin edustajien
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ja taiteellisten suunnittelijoiden valilla kaytava palaveri, jossa maaritetaan ni-
menmukaisesti tuotannon raamit suurin piirtein. Raamikokouksessa taiteellinen
tyéryhma yhdessa hahmottaa, minkalainen ja minka kokoinen tuotanto on ky-
seessa. Alustava malli on uusi portti, jossa taiteellinen tyéryhma esittaa tyonsa
ja visionsa teatterille, jonka jalkeen teatterin johdolla on mahdollisuus kommen-
toida ja muokata suunnitelmaa varmistaakseen, etta suunnitelma on linjassa te-
atterin kaytossa olevien resurssien kanssa. TyOaikaresursointi tehdaan tassa
vaiheessa laskennallisella tasolla, eli kuinka paljon henkilokuntaa mikakin osa-
alue tulee vaatimaan. Talloin lasketaan my0s ty6ajan tasoittamisen suunni-
telma. Tassa kohtaa ollaan hieman tuotannon kokoluokasta riippuen noin 1-1,5

vuotta ennen ensi-iltaa. ltse tyonjako tehdaan vasta alustavan mallin jalkeen.

Tarkein huomio ja ero aiempaan toimintatapaan on henkilostoresurssien lasna-
olo tuotantomallissa lapi koko tuotantoprosessin. Taten johtoryhma ottaa omis-
tajuuden tyoaikaresursointiprosessista ja selkeammin vastaa sen toteutumi-
sesta. Vaikka itse tydaikaresursoinnin laskemisen, suunnittelun ja toteuttamisen
vastuu pysyisi tyoryhmalla itsellaan, pystyy johtoryhma toimivan dialogin avulla
tyoryhman kanssa tekemaan jarkevia, tietoon pohjautuvia paatoksia organisaa-
tiotasolla, jotka vuorovaikutteisesti auttavat tyoryhmaa suorittamaan tyoaikare-
sursoinnin mahdollisimman hyvin. Johtoryhman ja tyontekijoiden valinen yhteys
on tarkeaa, samoin kuin se, etta johtoryhma sitoutuu henkilétasolla viemaan
suunnitelmaa eteenpain (Anttila 2001, 84). Kun tybaikaresursointi on otettu huo-
mioon jo tuotantomallin alkupaassa ja sita seurataan tasaisin valiajoin prosessin
edetessa, on silla mahdollisuus ohjata ja vaikuttaa prosessin loppupaassa ta-

pahtuviin tyotehtaviin.

5.2.4 Tyohyvinvointi uudessa tuotantomallissa

Hyvinvoivan organisaation tunnusmerkkeihin kuuluu tavoitteellinen toiminta, sel-
kea tulevaisuuden visio seka suunnitelma sen toteuttamiseksi. Strategioiden
luontia ei pida jattaa pelkastaan johdon harteille, vaan pyrkia ottamaan tydnteki-
jat mahdollisimman aikaisessa vaiheessa mukaan. (Lahteenmaki 2017, 8.)

Leanilla pyritaan sujuvoittamaan ja jatkuvasti kehittamaan omaa toimintaa koko
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henkilokunnan voimin. Leanin tavoitteena on parantaa tyoskentelyolosuhteita ja
tehda asioita oikein (Kouri 2010, 7). Koska tarkoituksena ei ole tuottaa enem-
man vahemmalla, vaan tuottaa yhta paljon mutta jarkevammin, voidaan ajatella,

etta Lean toimintafilosofian itsessaan pitaisi valillisesti parantaa tyohyvinvointia.

Tuotantomallia tarkastellessa, voidaan myos |0ytaa monia yksittaisia tehtavia,
jotka suoraan tai valillisesti edesauttavat tydhyvinvoinnin kehittymista. Teknisen
henkilokunnan resursoinnin organisaatiotasolla jo valmiiksi laskettuna ennen
tuotantopaatdsten tekemista pitaisi ehkaista teknisen henkilokunnan ylikuormit-
tamista. Teknisen osaston ty0 painottuu paaasiassa tuotannon loppuvaihee-
seen, ja ylikuormitus tassa vaiheessa johtuu tyypillisesti siita, etta joko tuotanto
on aikataulullisesti alimitoitettu tai henkilostoresurssit eivat ole riittavat. Kun tuo-
tantopaatokset paastaan tekemaan riittavan tarkkojen resurssiarvioiden poh-
jalta, pystytaan myos valttamaan tahatonta aliresursointia tuotannon loppu-

paassa.

Muita tyohyvinvoinnin edistamiseen suoraan vaikuttavia tyotehtavia uudessa
tuotantomallissa ovat aiempaan malliin verrattuna aikaistettu tyoaikaresursointi,
tyoajan tasauksen suunnitelman laatiminen ja tasauksen toteutus, varallaolo
(backup) teknisen henkilokunnan resursointi, tekniset harjoitukset, varallaolijoi-
den sisaanajo. Kaikki nama lieventavat teknisen osaston tydpaineita ja rauhoit-
tavat tyon tekemista, antaen henkilokunnalle aikaa keskittya heidan ydinosaa-

miseensa.

Poleeminen aihe workshopeissa tuotantomallia laatiessa oli palautteen antami-
nen ja saaminen. Palaute koettiin tarkedksi osa-alueeksi, mutta sen jarjestami-
nen ja rakenne koettiin hankalaksi. Palautelomakkeista hallinto ja HR-osasto
saa hyvin vertailukelpoista dataa, mutta palautelomakkeeseen vastaavan nako-
kulmasta lomake on hyvin yksipuolinen, eika tyontekija itse taten saa palautetta
omasta tydpanoksestaan. Palautekokouksista vertailukelpoisen datan saaminen
on taas hankalaa, mutta kokouksissa vuorovaikutteisuus vaikuttaa positiivisesti
palautteen laatuun, tydntekijalla on mahdollisuus seka antaa etta vastaanottaa

palautetta ja havainnoida syy- ja seuraussuhteita eri valintojen valilla, joka on
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Leanin nakokulmasta keskeista. Palautekokoukset kuitenkin toimiakseen pa-
remmin vaatisi yhteisesti sovitun rakenteen. Aiemmin palautekokouksia on
yleensa jarjestetty vain tarvittaessa, joka yleensa on tarkoittanut sita, etta tuo-
tannossa on jokin mennyt pieleen. Taten palautekokousten ilmapiiri on hyodylli-
syydesta huolimatta koettu negatiiviseksi. Jarvisen kehottamana, pyritaan tuo-
tannossa pitamaan pienempia palautekokouksia saanndllisesti, jotta asiat saa-
daan korjattua, ennen kun niista tulee sen suurempaa ongelmaa. Talloin aikaa
jaa myos positiiviselle palautteelle. Positiivinen palaute vahvistaa tyontekijan
halua tehda lisaa hyvaa jatkossakin. Se voimaannuttaa seka synnyttaa tyén
imua ja positiivisia tunteita. Niiden taas tiedetaan laajentavan ihmisen ajattelu-
malleja. Palautteen jakaminen luo tyopaikalle psykologisesti turvallista ilmapiiria

ja edistaa tyohyvinvoinnin kehittymista. (Jari Hakanen 2017)

Moderneissa johtamisopeissa korostetaan tyontekijoiden itseohjautuvuuden
vahvistamista (Viitala & Jylha 2021, 33). Asiantuntijat viihtyvat tyypillisesti itse-
ohjautuvassa tydymparistossa, ja heita voi olla jopa vaikea johtaa muulla tavoin,
mutta organisaation toimintaa ei siita huolimatta tulisi kokonaan laittaa asiantun-
tijoiden itseohjautuvuuden varaan (Nikula 2019, 266-272). On my&s huomioi-
tava, etta se mika edistaa tyohyvinvointia kullekin tyontekijalle, on yksildllista.
Porttimalli vaatii toimiakseen aktiivisuutta, kommunikaatiota ja itseohjautuvuutta
tyontekijoiltd. Osallistumisen kulttuuri voi edistaa tyonhyvinvointia monen koh-
dalla, mutta on myds olemassa tyontekijoita, jotka nauttivat selkeista ohjeista
esihenkiloltaan, jotta paasevat keskittymaan taysin ydinosaamiseensa, josta

heidan tyohyvinvointinsa kumpuaa.

5.3 Analyysin loppupaatelma

Mielestani itse tybaikaresursointiprosessi taman opinnaytetydn valossa toimii
teknisella osastolla hyvin, mutta prosessina se on irrallaan organisaatiotason
henkilostoresursoinnista. TyOaikaresursointiprosessit eivat saavuta maksimaa-
lista potentiaaliaan porttimallin alkupaan tyétehtavien palvelemisessa. Taten
myo6skaan porttimallin alkupaan toiminnot eivat palvele tuotannon loppupaan

tehtavia parhaalla mahdollisella tavalla.
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En myoskaan nae tarvetta yndenmukaistaa koko teatterin henkilokunnan tyoai-
karesursointiprosesseja, kaikkien osastojen tyokuvien ja tydaikamallien ollessa
luonnostaan hyvin erilaisia. Usean tuotannon valmistaminen samaan aikaan on
teatterin verstaille normaalia toimintaa, kun taas nayttamaotekniikan tyonkuva,
lavastevaihdot poissulkien, keskittyy lahinna yhteen tuotantoon paivittain. Vers-
taiden tyoaikasuunnittelu ei ole myoskaan yhta vahvasti sidottuna naytoksien
harjoitusaikatauluun, jossa aikataulusuunnittelun nakokulmasta on otettava huo-
mioon viela huomattavan paljon suurempi maara tyontekijoita, kuten maski- ja
pukuosasto, nayttelijat ja mahdollisesti myos muusikot. Valo- ja aaniosaston
tyoaikaresurssien jakaantuminen eri tuotantojen kesken nahdakseni verstaiden
ja nayttamotekniikan valimaastossa, mutta tamankin osaston tyontekijat omista-

vat tybaikansa ensi-iltaa edeltavina viikkoina vain yhdelle tuotannolle.

Yhdenmukaistamisen sijaan on tarkeaa, etta naiden osastojen tyoaikaresursoin-
tiprosessitprosessit tuottavat esihenkildille ja johtoryhmalle selkeaa ja keske-
naan vertailukelpoista dataa, jotta johto voi muodostaa selkean kuvan teatterin

henkilostoresursseista ja ennakoida teatterin toimintaa taman datan perusteella.

Vaikka tama tutkielma keskittyykin tydaikaresursointiin, on syyta myos tarkas-
tella miten organisaation talous ohjaa teatterin toimintaa. Teatterin taloudellinen
tilanne asettaa raamit henkilostoresursseille ja taten vaikuttaa suuresti myos
tydaikaresursointiin. Porttimallin aikajanne, etenkin suurten tuotantojen tapauk-
sessa, ulottuu pidemmalle tulevaisuuteen, kun mita teatteri kykenee tarkasti ta-
loudellista tilannettaan ennakoimaan esimerkiksi valtionosuuksien nakokul-
masta. VOS-toimijoiden valtionosuuksien maara esimerkiksi vuodelle 2024 vah-
vistettiin opetus ja kulttuuriministerion toimesta vasta 18.10.2023 (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2023). Rahoituspaatdsten myohaisyys aiheuttaa merkittavia
haasteita teatterin pitkajanteisen toiminnan suunnittelun kannalta. Valtion rahoi-
tuksen ollessa merkittava teatterin tulonlahde, muodostuu tasta ongelma portti-
mallin kannalta, joka edellyttaa, etta tuotantojen resurssitarpeet olisivat selvilla
jo tuotantopaatosta tehdessa, jo vuosia ennen ensi-iltaa. Koska teatteri ei var-
muudella tieda, paljonko resursseja tulee olemaan naytelman tuotantovai-

heessa, liittyy porttimallin kayttamiseen myos merkittavia taloudellisia riskeja,
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jotka on hyva tiedostaa, silla organisaation taloudellisella tilanteella on suoria
vaikutuksia teatterin kykyyn suorittaa oikein mitoitettua, porttimallin edellyttamaa

henkilostoresursointia.

Mielestani myos tuotantomallin esittely ohjaajalle ja taiteelliselle tiimille ennen
varsinaista tuotantopaatosta on tuotantomallin toteutumisen ja taten myos tyo-
hyvinvoinnin toteutumisen kannalta ensiarvoisen tarkeaa. Yksi Leanin heikkouk-
sista on, etta jos johto ei ole taysin sitoutuneita toimintatapaan, jatkuva kehitta-
minen ja sen kautta saadut tulokset eivat tule tuoteutumaan (Kiema 2014, 39).
Onhjaaja ja taiteellinen tiimi ovat osa tuotannon aiheuttaman valiaikaisen organi-
saation johtoporrasta. Jos he eivat sitoudu tai eivat ymmarra toimintamallia ja
sen tuomia hyotyja, eivat he mydskaan aidosti voi tydskennella sen edellytta-
malla tavalla. Tama on yksi suurimpia haasteita implementoitaessa Leania teat-
teriorganisaatioon. Teatteriorganisaation vakituinen johtoporras on viimeka-
dessa vastuussa toimintamallin toteutumisesta ja tuotantomallin kommunikointi
vierailevalle taiteelliselle tiimille on ensiarvoisen tarkeaa toimintamallin onnistu-
misen kannalta. Olennaista on, etta taiteellinen ryhma ei koe tuotantomallia
omaa tyotaan rajoittavana tekijana. Painvastoin, ymmarrys siita, etta toiminta-
mallin mukaan toimimalla, teatterilla on mahdollisuus toteuttaa taiteellisen joh-
don luomat suunnitelmat. Nain toimintamalli palvelee kaikkia osapuolia, ei aino-
astaan teatteriorganisaatiota. (Jarvinen 2023.) On muistettava, etta taiteellisten
suunnittelijoiden toimintatavoissa on eroja ja naiden ylhaalta johdettu liika rajoit-
taminen ja muokkaaminen ei ole tarkoituksenmukaista. Ihmisen persoonan ei
kuitenkaan pitaisi antaa maarittaa prosessia, vaan teatterin toimintamallin tulee
olla riittdvan vahva, etta se ohjaa myds suunnitteluprosessia ja tuotantomalli to-

teutuu henkildista riippumatta (Pensikkala 2017, 31).

Muutosprosessissa on paljon opittavaa, eika toimintatavat porttimallin mukais-
ten toivottujen lopputulosten saavuttamiseksi ole heti saatavilla. Siina missa
tydntekijat voivat oppia tydssaan, myds organisaatio voi oppia. Robbins ja
Judge mainitsevat seuraavat 5 luonteenpiirretta oppivalle organisaatiolle (Rob-
bins & Judge 2018, 325):
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Organisaatiolla on yhteinen visio, josta kaikki ovat samaa mielta.

o Tyontekijat ovat valmiita hylkaamaan heidan vanhat ajattelutapansa
ja rutiininsa, joita he kayttavat ongelmanratkonnassa ja tyonteos-
saan.

o Tyontekijat pitavat kaikkia organisaation prosesseja, toimintoja, akti-
viteetteja ja vuorovaikutuksia ympariston kanssa osana keskinaisten
suhteiden jarjestelmaa.

o Ihmiset kommunikoivat avoimesti keskenaan (vertikaalisten ja hori-
sontaalisten rajojen yli) ilman pelkoa kritiikista tai rangaistuksista.

o Ihmiset pyrkivat ohjaamaan henkilOkohtaisia intressejaan ja hajal-
laan olevia osastokohtaisia etuja tyoskentelemalld yhdessa organi-
saation jaetun vision saavuttamiseksi.

Tulkitsen, ettd Svenska Teatern tayttda oppivan organisaation tunnusmerkit
Lean-kehitysprosessin tulosten, henkilokunnan palautteen, ja organisaation ylei-
sen ilmapiirin perusteella. Taten uskon, etta pitdmalla kiinni naista periaatteista,
kohdeorganisaatiolla on hyvat mahdollisuudet menestya toimintamallinsa kehit-
tamisessa. Konkreettisia toimenpiteita kuitenkin vaaditaan. Seuraavassa lu-
vussa esitan nakemykseni taman tutkielman Iahdekirjallisuuteen, teoriaan ja
analyysiin perustuvista kehityskohteista, joiden pohjalta organisaatio voi jatkaa

toimintamallinsa kehittamista.

6 Kehityksen kohteet

Palatakseni paatutkimuskysymykseeni: miten tydaikaresursoinnin tulisi ohjata
Svenska Teaternin tuotantomallia? Taman opinnaytetydn sisaltdmaan taustatut-
kimukseen, tilastoihin ja porttimallin analyysiin perustuen, voidaan todeta, etta
henkildstoresursseilla on suuri rooli teatterin toiminnassa. Ala on hyvin tyovoi-
mavaltainen ja henkildstd koostuu enimmakseen oman alansa asiantuntijoista.
Kuten luvussa 1 esitetyt tilastot toteavat, henkilostokustannukset ovat myos
kaytannossa kaikkien teattereiden suurin kuluera. On siksi myos perusteltua
ajatella, etta henkilokunta muodostaa teattereiden suurimman voimavaran. On-
nistuneella ja pitkajanteisella tydaikaresursoinnilla varmistetaan, etta tama voi-
mavara hyddynnetaan parhaalla mahdollisella tavalla. Tyoaikaresursoinnin tulisi
olla lasna tuotantoa ohjaavana tekijana jo tuotantomallin alkuvaiheessa, jotta
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tuotantopaatoksissa voidaan huomioida teatterin henkilostoresurssit mahdolli-
simman realistisesti, seka useiden eri tuotantojen tyokuormien yhteisvaikutus

teatterin henkildkuntaan saadaan arvioitua ennakkoon.

Svenska Teaternin tuotantosuunnittelu on ollut pitkajanteista jo ennen toiminta-
mallin uudistamista. Etenkin suurien tuotantojen esitysoikeuksia on pyritty lukit-
semaan jo vuosia etukateen. Teknisten osastojen tybaikaresursointiprosessit

ovat olleet toimivia ja ajaneet asiansa tyontekijoiden ajankaytollisesta nakokul-

masta.

Tama prosessi ei ole kuitenkaan paassyt vaikuttamaan vahvalla tavalla organi-
saatiotason toimintaan, joka hyvin vahvasti maarittaa tydaikaresursoinnin puit-
teet. Toki henkilostoresurssit ja henkildkunnan tarjoama tuotantokapasiteetti
ovat olleet tiedossa jo ennen Lean-kehitysprojektiakin. Uskon kuitenkin, etta sel-
vien organisaatiotason mittareiden puuttuminen tydaikaresursoinnista on tehnyt
tuotantosuunnittelun vaikutusten arvioinnista yksittaisen tyontekijan tyokuor-
maan hankalaa. Yhdenkin tyontekijan tydaikaresurssivaje voi aiheuttaa pullon-
kaulan, jonka rinnakkaisvaikutukset kertautuvat muillekin tyontekijoille, osas-
toille ja pahimmassa tapauksessa koko organisaatioon. Tydaikaresursoinnin
rooli tuotantoa ohjaavana toimintana on taten ollut varsin passiivinen. Tama oli
jo Lean-aivoriihessa todettu haaste ja tarkeimmaksi nostettuja ongelmia, jota

tuotantomallia muokkaamalla Iahdettiin korjaamaan.

TyoOaikaresursointi ottaa huomattavasti suuremman ja aktiivisemman toimintaa
ohjaavan roolin uudessa tuotantomallissa. Henkilostoresurssit ohjaavat toimin-
taa jo ennen tuotantopaatdsten tekoa, joka on edellytys sille, etta tuotantopaa-
tokset voidaan tehda henkildstoresursseihin pohjautuen. Siina missa kokeilemi-
nen ja muutosten tekeminen kuuluu mihin tahansa luovaan toimintaan seka in-
novointiin, on se myods olennainen osa teatterin tekemista, eika siita tulisi tieten
tahtoen pyrkia eroon. TyOaikaresursoinnin seuraamisen ollessa jatkuvaa koko
porttimallin 1api, varmistetaan sen toteutuminen muuttuvassa ilmapiirissa. Us-
kon Svenska Teaternin olevan oikealla tielld nostamalla ty6aikaresursoinnin ak-

tiiviseen rooliin toimintansa kestavassa kehityksessa. Porttimallilla on hyvat
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edellytykset sujuvoittaa toimintaa ja muokkaamaan tyotehtavien jarjestysta si-

ten, etta ne palvelevat toisiaan lisaten tuotannon kokonaisvirtaavuutta.

Koska uutta tuotantomallia ei ole viela sen kokonaisuudessaan otettu kayttoon,
suuntautuu paatutkimuskysymykseni tulevaisuuteen. Ajallisesti, kohdeorgani-
saatio on taman opinnaytetyon kirjoitushetkella jossain mennen tuotantotavan ja
uuden tuotantomallin valissa. Tuotantomallin muokkaaminen muodostunee or-
ganisaation rutiininomaiseksi toiminnaksi vastaamaan sen ajan haasteisiin, ja
haasteita on identifioitu jo nyt. Osa naista haasteista liittyvat muutokseen, jota
porttimalli vaatii organisaatiolta toteutuakseen. Toiset ovat ongelmia, johon or-
ganisaatiolla ei viela ole tiedossa tyokaluja niiden ratkaisemiseksi. Viimeinen
paatutkimuskysymyksen apukysymykseni kuuluu: Mitd haasteita toiminnassa
on, jotka vaikeuttavat toimivan tybaikaresursoinnin ennakkosuunnittelua? Nama
ovat pitkalti samoja haasteita, joita uuden tuotantomallin jalkaannuttaminen
edellyttaa ratkaistavaksi. Kayn tassa luvussa naita haasteita lapi analysoiden
niiden juurisyita. Pyrin olemaan mahdollisimman ratkaisukeskeinen ja tarjoa-
maan kehitysehdotusta tai nakdkulmaa, jonka pohjalta organisaatio voisi naita

haasteita selvittamaan.

6.1 Ennakkosuunnittelu

Jotta henkildstoresurssit voisivat ohjata tuotantopaatoksia ja ohjelmiston suun-
nittelua, taytyy niista olla arvio siind vaiheessa kun ohjelmistoa aikataulutetaan.
Tama asettaa tydaikaresursoinnin suorittaville vastuuhenkildille haasteita suorit-
taa tata tyota huomattavasti aiemmassa vaiheessa kuin ennen. Tasta syysta,
uusi tuotantomalli osallistaa koko henkilokuntaa tuotantoihin liittyvassa ennak-

kosuunnittelussa totuttua aiemmin.

Uusi tuotantomalli vaatiikin jokaiselta osastolta tarkempaa ennakkosuunnittelua.
Ennakkosuunnittelussa on tarkeaa ottaa huomioon eri tuotantojen tyoaika- ja
henkilostoresurssien vaikutukset toisiinsa. Tuotantomallin maarittelemassa ai-

kajanteessa, talla hetkella ennakkosuunnittelu tapahtuu liian myohaisessa vai-
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heessa kaikilla teknisilla osastoilla (Lindblom 2023). Jotta tekninen osasto pys-
tyisi suorittamaan tuotantojen ennakkosuunnittelua aiemmin, tulisi osastojen
my0s olla tietoisia tuotantojen teknisista vaatimuksista, jotta ennakkosuunnitte-

lusta olisi tuotannolle kaytannon hyotya.

Kaikkien osastojen ennakkosuunnittelun edesauttamiseksi, Svenska Teatern on
jo ottanut kayttoon niin sanotun esityssuunnitelman laatimisen jokaiseen tuotan-
toon (Kirves, 2023). Tama on yksi ensimmaisia kayttoon otettuja konkreettisia
toimenpiteitd uuden toimintamallin kayttdonottoon. Esityssuunnitelma on ohjaa-
jan yhdessa taiteellisten suunnittelijoiden kanssa laatima dokumentti, jossa teos
kuvaillaan ja kaydaan lapi kohtaus kohtaukselta. Dokumentista kay ilmi koh-
tausten tekniset ja logistiset vaatimukset, kuten lavastevaihdot, vaate- ja maski-
vaihdot seka muu erikoispiirteet. Esityssuunnitelma on avoin luettavaksi koko
teatterin henkilokunnalle. Esityssuunnitelman ajatuksena on siis olla mahdolli-
sen tehokas tapa ohjaajalle kommunikoida visionsa talon tekniselle toteuttavalle
henkilokunnalle, jotta he osaavat varautua naihin toiveisiin mahdollisimman ai-
kaisessa vaiheessa. Nain valtytaan tyotehtavien kasaantumiselta prosessin lop-
pupaahan ja muille yllatyksille ja vime hetken muutoksille jaa enemman tyoai-

kaa.

Teatterin on tarkeaa miettia, miten teatterin vaatimus esityssuunnitelmalle kom-
munikoidaan ohjaajille ja taiteellisille suunnittelijoille. Kokonaisen naytelman
purkaminen dokumentiksi on melko tydlas ja aikaa vieva tehtava. On tarkeaa,
etta taiteellinen johto ymmartaa, etta tuotantomallin ja sen sisaltaman esitys-
suunnitelman ei ole tarkoitus rajoittaa taiteellista toteutusta, vaan ne ovat kei-
noja teatterille toteuttaa heidan suunnitelmansa parhaalla mahdollisella tavalla.
Kirveen (2023) mukaan, tuotantomallin kommunikointi taiteelliselle tiimille on
avainasia. Koko tuotantomallia ei ole mahdollista, eika edes tarkoituksenmu-
kaista avata kaikille freelancereille, mutta taytyy keksia varma keino saada hei-
dat toimimaan tuotantomallin edellyttavalla tavalla. (Kirves 2023.) Esityssuunni-
telmaan tutustumiseen ja sen pohjalta tehtyyn tuotannon ennakkosuunnitteluun

taytyy myos resursoida tydaikaa.
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6.2 Organisaatiotason tydaikaresursoinnin visualisointi

Porttimallin visualisointi helpottaa tuotannon etenemisen seuraamista ja hallin-
nointia. Visualisointi on kuitenkin tuotantokohtainen, kun tydaikaresursointi teat-
terissa on kaikkien paallekkaisten tuotantojen summa. Porttimallia tarkastele-
malla, on mahdollista seurata vain yhden tuotannon etenemista, joten se ei tar-
joa tehokkaita tyOkaluja tyoaikaresursoinnin seuraamiseen organisaatiotasolla.
Tata varten tulisi laatia koko organisaation kattava vuosikello, joka seuraisi
myds tydajan tasoittumista nayttdmaovuosittain. Vuosikello on aikajana, joista
selviaa kaikkien naytantdvuoden kaikkien tuotantojen eri tydvaiheet samassa

dokumentissa.

Teatterin eri tekniset osastot yllapitavat omia vuosikellojaan. Organisaation yh-
teisen tuotantomallin puuttuessa, myods nama vuosikellot ovat olleet melko epa-
muodollisia ja toisistaan eroavia. Osa vuosikelloista on keskittynyt enemman
tyon kulun seuraamiseen, osa henkilostoresursseihin. Tuomalla organisaatiota-
son tuotantomallin portit osaksi vuosikelloja, voi osastojen esihenkilot peilata
tyon edistymista suhteessa organisaatiotason tuotantomalliin. Nain johtoporras
saa vertailukelpoista tietoa eri osastojen edistymisesta ja pystyy muodostamaan

kokonaisvaltaisen kuvan tuotannon edistymisesta.

Kun tybaikaresursointi paastaan suorittamaan aiemmin, on mahdollista myos
tehda ennakkosuunnitelma ty6ajan tasaamiselle. Tama on talon omien taiteel-
listen suunnittelijoiden kohdalla ollut mahdollista jo aiemmin, mutta uuden tuo-
tantomallin ansiosta tulisi taman olla mahdollista koko tekniselle henkilokun-
nalle. Koska tydoehtosopimus edellyttaa, etta tydovuorosuunnitelma on laadittava
koko tyoajan tasoittumisjaksolle (tai tdaman ollessa esimerkiksi tasoittumisjakson
pituuden takia haastavaa, niin suunnitelma tulisi laatia pitkalla aikajanteella kun
mahdollista), tulisi tydajan tasaamisen kaytanndssa selvita tydvuoroluettelosta
pidemmalle aikajaksolle (Teatterialan tydehtosopimus 34 §).
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Tyo6ajan tasaamisen ennakkosuunnittelu on osa tuotantokohtaista porttimallia.
Mallin mukaan, tyoajan tasaamisen ennakkosuunnitelma tulisi olla selvilla en-
nen tuotannon mallin esittelya, tuotannon koosta riippuen, noin 1-1,5 vuotta en-
nen ensi-iltaa. Kaytanndssa tama on kuitenkin mahdotonta tehda vain yhta tuo-
tantoa kohden, silla tyoaikaresursointi ja tydajan tasaus on kaikkien teatterin
tuotantojen summa. Ennakkosuunnitelmassa kaikkien tuotantojen resurssitar-
peet ja niiden vaikutukset toisiinsa on otettava huomioon. Tasta syysta, tyoaika-
resurssit tulisi saada osaksi osastojen vuosikelloja, tasta on merkittdvaa hyotya
seka tyontekijalle etta organisaatiolle. Tyontekija saa kiireisina ja kuormittavina
kausina mielenrauhaa siita, etta tietaa milloin on rauhallisempaa tyoaikaa tasoit-
taessa. Organisaatio taas pystyy ennakkosuunnittelemaan tuotantoja henkilds-
toresurssien nakokulmasta, jos tydajantasauksen tarpeet tiedetaan jo tuotanto-
suunnittelua tehdessa. Nain varmistetaan myos tydajan tasauksen toteutumi-

nen.

6.3 Organisaation sisainen kommunikaatio

Tuotantomallin tavoitteellinen toteutuminen ja sen sisallyttama tyoaikaresur-
sointi edellyttda toiminnan jatkuvaa seuraamista. Myos Jarvinen (2023) painotti
Lean urakan aloittaneissa workshopeissa jatkuvan seurannan tarkeytta tuotan-
tomallin toteutumisen ja organisaation jatkuvan kehityksen kannalta (Jarvinen
2023). Seurannan tulisi olla rutiininomaista organisaation normaalia toimintaa.
Aiemmin tuotantopalavereita on pidetty Iahinna silloin, kun niille ilmenee ilmi-

selva tarve.

Taman seurauksena, Svenska Teaternin johtoryhma on pyrkinyt ottamaan kayt-
tdéon niin sanotut porttipalaverit. Porttipalavereissa osastojen esihenkilot kayvat
lapi missa kohtaa tuotannot menevat porttimallin maarittdmassa aikataulussa.
Porttipalavereita pidetaan saanndllisesti viikoittain. Jos jokin tuotannon osa-alue
nayttaa jaavan aikataulusta jalkeen eika pysty suorittamaan vaadittuja tyotehta-
via portin maarittamaan paivamaaraan mennessa, voidaan tahan reagoida

ajoissa maarittamalla lisaa resursseja tietylle osa-alueelle. Nain osastojen paal-
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likot pystyvat myoOs ajoissa arvioimaan, mitka olisivat mahdollisen myohastymi-
sen kerrannaisvaikutukset muihin osastoihin ja taten varautumaan tilanteeseen
parhaaksi nakemallaan tavalla. Jos porttipalaverissa ei ilmenny mitaan ongel-
mia tai johdon toimenpiteita vaativia asioita, voi porttipalaveri olla kestoltaan to-
della lyhyt, muutaman minuutin mittainen kokous, jossa jokainen osaston esi-
henkilo kuittaa kaiken olevan aikataulussa. Tassakaan tapauksessa, porttipala-
veri ei ole hukka, silla sen tehtava tarjota johtoryhmalle tilannekatsaus tuotan-
non tilanteesta toteutuu silti. Avainasemassa on johdon valinen jatkuva kommu-

nikointi, jotta odottamattomilta tilanteilta valtytaan.

6.3.1 Johdon ja osastojen valinen kommunikaatio

Saadakseen tarvittavan tiedon porttipalavereita varten, on osaston esihenkilon
yllapidettava jatkuvaa kommunikaatiota osaston kanssa tyon etenemisesta. Jos
ongelmatilanteita on, esihenkilé voidaan nahda vain tiedon valittajana johtoryh-
malle, saastaen osaston tydaikaresursseja keskittya tuotannon valmistamiseen
substanssiosaamiseensa kautta. Tuotantoa toteuttava tyontekija ei valttamatta
nae organisaatiotason kokonaiskuvaa. Tyontekijan on tasta syysta tarkeaa ym-
martaa kommunikaation tarkeys tuotantomallin onnistumiselle. Yksinkertaisiin ja
asiantuntijalle itselleen triviaaleilta tuntuviin kysymyksiin vastaaminen voi tuntua
turhauttavalta ja turhaa aikaa vievalta tehtavalta. Tasta syysta on tarkeaa, etta
porttimalli ja syyt sen kayttdonottoon avataan koko henkilokunnalle mahdollisim-
man avoimesti ja varmasti. Tassa johtoryhma kokeekin onnistuneen, muutos-
vastarintaa osastojen suunnalta ei ole juurikaan ollut, painvastoin tyontekijat
ovat ottaneet porttimallin vastaan avoimin mielin ja kannustanut johtoporrasta

sen kayttamiseen (Lindblom 2013).

Ongelmatilanteissa, esimerkiksi henkiléstoresurssien puutteessa, muodostuu
esihenkilon tehtavaksi ratkaista ongelma. Tyovaiheiden suorittaminen porttimal-
lin maaraaikoihin mennessa on loppukadessa osastojen esihenkildiden vas-
tuulla. Esihenkil6 suorittaa talléin omaa tyétansa organisaatiotason johtamisen
keinoin. Esihenkil6illa tulisi olla tyokaluja ja valtaa vaikuttaa osastonsa tarpeisiin
toteuttaa tyonsa laadukkaasti.
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Esihenkilon rooli asiantuntijaorganisaatiossa tydn fasilitaattorina korostuu. Ha-
nen tehtavansa ei ole tassa mallissa maarata, tai jakaa tyotehtavia, vaan luoda
asiantuntijatiimille mahdollisimman hyvat tyoolosuhteet ja mahdollisuudet onnis-

tua tydssaan tydnantajan vaatimalla tasolla.

6.3.2 Osastojen valinen kommunikaatio

Tuotantomallin tietovirtausta tarkastellessa, voidaan todeta, etta se on raken-

nettu pitkalti linjaorganisaation mallin paalle.

Porttipalaverit
A
L J
Tekninen
paallikkd
/ / ‘l\
Tyon Tyén Ty6én
johtaja johtaja johtaja
Valo, aani, Nayttamao- s
Gidas takhiilzka Rekvisiitta Verstaat

Kuva 9. Tietovirran kuvaus, joka tuottaa tiedon porttipalavereihin linjaorganisaa-
tion tavoin.

Kuten luvussa 2.1.1. selvennan, Svenska Teaternin osastojen valinen kommu-
nikaatio on vilkasta, eika seuraa linjaorganisaation tai uuden tuotantomallin mu-
kaista rakennetta. Tuotannollisia keskusteluja kdydaan satunnaisesti ja epa-
muodollisesti tuotanto- ja porttipalaverien ulkopuolella. Tama saattaa olla tuo-
tantomallin toteutumiselle vaarallista, jos johto ei ole osallisena tassa keskuste-

lussa ja jaa ilman tarvitsemaansa dataa tuotannon seuraamiseksi.
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Toisaalta tama matriisiorganisaatiolle ominainen epamuodollinen kommunikaa-
tio tuo tuotantoon ketteryytta ja sallii paljon nopeamman paatoksenteon kuin lin-
jaorganisaatio tietovirta. Jos jokainen paatos vaatii muodollisen kokouksen, on
paatoksenteko hidasta. Tama huonontaa organisaation kykya reagoida muutok-
siin. Matriisi pystyy kasittelemaan suurempia maaria tietoa, koska tieto paasee
kulkemaan useampia kommunikaatiokanavia pitkin nopeammin ja vaikuttavam-
min (Hiltunen 2019, 18). Svenska Teaternilla matriisiorganisaatio on vuosien
saatossa muodostunut osaksi tyokulttuuria. Koska tyokulttuuri on strategioita ja
linjauksia huomattavasti vahvempi toimintaa ohjaava voima (Rossi 2012, 13—
14), on tasta syysta todennakdista, etta linjauksista huolimatta henkilékunta tu-

lee toimimaan matriisiorganisaation tavoin.

Porttipalaverit
I 3
\J
Tekninen
paillikko
Tiimin | | Tiimin | \\ _ | Tiimin
johtaja | ,/ johtaja | "| johtaja
A JL/ A
\J \J \J
Valo, &ani, Nayttamo- e
e taknikka Rekvisiitta Verstaat
Tuotantopalaverit

Kuva 10. Tiedonkulku Svenska Teaternilla matriisiorganisaatioksi kuvattuna.
Osaston esihenkild on osa matriisia, jonka keinoin han keraa tietoa porttipalave-
reita varten.
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Kaikissa organisaatiomalleissa ja niiden tietovirroissa on siis hyotynsa ja hait-
tansa. Mielestani naiden ei tarvitse olla toisiaan pois sulkevia asioita, molemmat
voivat olla kaytossa samanaikaisesti. Svenska Teaternin tulisi miettia linjaus,
milloin on sopivaa kayttaa mitakin keinoa, jotta sisdinen kommunikaatio palve-

lee organisaation tuotantomallia parhaalla mahdollisella tavalla.

Tuotantojen koko ja tekniset tarpeet, tyon kulku ja tyon hetkittainen kuormitta-
vuus, henkilostoresurssit seka osastojen valisen kommunikaation tehokkuus
ovat kaikki muuttujia, jotka ovat vuorovaikutuksessa tyoaikaresursoinnin
kanssa. TyOaikaresursointi on suoraan tai valillisesti lasna porttimallin jokai-
sessa alueessa. Tasta syysta on tarkeaa myos tyoaikaresursoinnin kannalta,
etta koko tuotantomallia tarkastellaan kriittisesti onnistuneen ty6aikaresursoin-

nin kannalta.

6.4 Tuotantopaatokset

Yhdeksi suurimmista ongelmista ennen toimintamallin uudistusta oli havaittu se,
etta tuotannot ohjaavat teatteria ja sen henkilokuntaa liilan voimakkaasti, sen si-
jaan etta teatteri ohjaisi tuotantojaan (Kirves 2023). Syyt talle ovat moniulottei-
sia ja hyvin monen asian summa. Naiden syiden hahmottamiseksi, mielestani
on luontaista siis aloittaa kriittinen tarkastelu teknisen toteutuksen aloittamisen

alkupaasta, eli tuotantopaatoksesta.

Kuten luvussa 5 esitetyissa teknisten osastojen prosessimallinnuksissa selviaa,
tekniikan osuus tuotannossa alkoi ennen tuotantomallin uudistamista vasta tuo-
tantopaatosten jalkeen. Talloin tekniset resurssit eivat paase vaikuttamaan tuo-
tantopaatoksentekoon, vaan niiden maarittely on alkanut vasta tuotantopaatok-
sen jalkeen. Tama on jo Lean-kehittdmisen aloittaneissa workshopeissa tunnis-
tettu ongelma, joka halutaan korjata. Taman korjaavat toimenpiteet ovat mer-

kattu porttimalliin, mutta kaytannot naiden toimenpiteiden lapiviemiseksi eivat

ole viela konkretisoituneet.



73

Porttimallia tarkasteltaessa selviaa, etta tuotantopaatosta edeltaa kymmenia
tyovaiheita, jotta tuotantopaatos voidaan tehda perustellusti ja harkintaa kayt-
taen. Nama tyovaiheet ovat tuotantokohtaisessa porttimallissa hyvin selkeasti
eriteltyina, ja aikataulu on niille laskettavissa, kun tuotannon kokoluokka (S, M,
L, vai XL) on maaritelty. Erityistd haastetta aiheuttaa eri tuotantojen sovittami-
nen toisiinsa ja teatterin henkilostoresurssien allokoiminen tuotantojen valilla.
Tuotantojen tulisi olla kokoluokiltaan yhteensopivia, joten myds tuotantopaatos-
ten pitaisi muodostaa keskenaan toimiva kokonaisuus, joka on sopusuhdassa
teatterin arvioituihin henkildstéresursseihin. Svenska Teaternilta toistaiseksi
puuttuu riittavan luotettava tyokalu tuotantojen yhteisvaikutusten arvioimiseen

toisiinsa.

Haastatellessani ty6aikaresursoinnin roolista tuotantopaatoksissa Helsingin
kaupunginteatterin teknista paallikkda Henri Sneckia, han esitteli heidan tyoka-
lukseen tahan ongelmaan niin sanotut TUSU:t (Tuotantosuunnittelukokous).
TUSU on foorumi, johon osallistuvat dramaturgiaatti, teatterin johtaja, taiteelliset
johtajat, paallikot ja tuottajat. TUSU:ssa on tarkoituksena seurata toiminnan isoa
kuvaa pitkalla aikajanteella. Esimerkiksi syksyn 2023 TUSU kokouksissa, suun-
niteltiin toimintaa vuosille 2025-2026. TUSU:ssa dramaturgit kertovat mahdolli-
sista valmisteilla olevista ohjelmistoideoista ja antavat mahdollisimman laajan ja
pitkalle menevan nakyman siita, etta mita on suunnitteilla. Tahan muut paallikot
paasevat kommentoimaan ja arvioimaan kunkin tuotannon resursointitarpeita
seka tuotantojen yhteisvaikutuksia toisiinsa. Tama on oikea foorumi paallikdiden
kertoa mielipiteensa, mita kussakin suunnitelmassa tulisi ottaa huomioon, tai jos
joku tuotanto tuntuu liilan suurelta ja mahdottomalta. Taaltéd saadaan myods tie-
dot mahdollisista muiden tuotantojen aiheuttamista rajoitteista, jotka ovat olen-
naisia olla selvilla vierailevien suunnittelijoiden sopimuksia tehdessa, jotta he
osaavat ottaa ndma asiat huomioon suunnittelun alkaessa. (Sneck 2023.)

Naiden kokouksien funktio on siis ohjata tuotantopaatoksia ja tarjota tuotanto-
paatdsten tekemiselle mahdollisimman laajasti tietoa eri tuotannoista ja niiden

yhteensopivuudesta tiettyyn maarattyyn aikaikkunaan, kuten nayttamovuoteen.
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Lopulliset tuotantopaatdkset tekee johtoryhma, ja TUSU:ssa paatetaan yh-

dessa, mita viedaan eteenpain johtoryhmalle paatettavaksi. (Sneck 2023.)

Ehdotan, etta saman kaltainen foorumi otetaan kokeiluun Svenska Teaternilla,
jonka tavoitteena on ohjata 2—3 naytantokauden paahan asettuvien ensi-iltojen

tuotantopaatoksia.

6.5 Benchmarking

Koska Helsingin kaupunginteatterin ja Svenska Teaternin liiketoiminta ovat hy-
vin samankaltaisia, muodostui tiedonantohaastattelusta Sneckin kanssa paljon
vertailukelpoista tietoa organisaatioiden toimintamalleista. Uskon tasta olevan
selvaa hyotya uuden toimintamallin ratkaisemattomien ongelmien ratkonnassa.
Leanin levittyessa kovaa vauhtia suomen teatterikentalle, 16ytyy benchmarkatta-
via verrokkiyrityksidkin paljon. Benchmarking-menetelman perustana on kiin-
nostus siihen, miten toiset toimijat toimivat ja menestyvat. Sen avulla pyritaan
oppimaan muiden organisaatioiden menestyksen syita ja ottamaan niita kayt-

t66n omassa organisaatiossa. (Ojasalo ym. 2015, 186.)

Esimerkiksi Turun Kaupunginteatteri on kayttanyt Helsingin kaupunginteatteria
benchmarkkina omaa tuotantomallia muokatessaan (Pensikkala 2017). Taneli
Kainulainen on kayttanyt useita erilaisia yrityksia kulttuurialalta benchmark-koh-
teina Sun Effects OY:n°® tydaikaresursoinnin uudistamiseen (Kainulainen 2021).
Tulokset benchmarkkaamisesta on koettu hyddyllisiksi molemmissa tapauk-

sissa.

Vaikka en ollut tehnyt varsinaisen benchmarkingin vaatimaa pohjatyéta Sneckin
haastattelua varten, oli haastattelun taustalla luonnollisesti myds Svenska Teat-

ternin toimintamallin vertailu haastateltavan organisaatioon. Haastattelussa

5 Sun Effects Oy on kansainvalisesti toimiva luovan alan design yritys. Yrityksen paatoimialoihin
kuuluu valotaide, arkkitehtuurivalaistus, mediasisallét seka lavastuksien ja tapahtumien visuaali-
nen suunnittelu, tuotanto ja toteuttaminen. (Kainulainen 2021, 3.)
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esiin tulleiden TUSU-kokousten pohjalla oleva ajattelumalli on mielestani sellai-
nen, joka voisi tuoda hyodtya Svenska Teaternille. Haastattelun avulla saadun
nakokulman perusteella uskon, etta muiden teattereiden laajemmasta
benchmarkingista voisi olla merkittavaa hyotya toimintamallin ongelmien ratkon-

nassa.

Benchmarkingia voi myos suorittaa organisaation sisaisesti. Taman tutkimuksen
keraamani datan pohjalta, on Svenska Teaternin teknisista osastoista verstailla

pisimmalle kehitetty jarjestelma useiden paallekkaisten tuotantojen tydkuorman

jaksottamiseen. Ehdotan, etta tata tarkastellaan lahemmin ja tutkitaan, onko jar-
jestelmassa asioita, joita voidaan implementoida organisaatiotason tyoaikare-

sursoinnin arvioimisessa.

6.6 Yhteiset tyokalut tyoaikaresursoinnille

Ehdotan, etta tydaikatilastoja myos porttimallia edeltavilta vuosilta tarkastellaan
ja etsitaan trendeja toteutuneista tyomaarista tyoaikaresursoinnin tulevan arvioi-
misen tueksi. Keraamalla dataa erityyppisista tuotannoista ja kategorisoimalla
ne porttimallin mukaisiin kokoluokkiin, voidaan saada suuntaa antava kuva siit3,
kuinka paljon ty6tunteja minkakin tyyppinen tuotanto on vaatinut menneisyy-
dessa. Tama voi luoda pohjan tyoaikaresursoinnin arvioimiselle, seka lahtota-
son tyotuntien maaralle, jotka voidaan liittaa esimerkiksi tuotantojen valmiiksi
maariteltyihin kokoluokkiin (S, M, L, tai XL).

Trendeja 16ytamalla, voitaisiin kokeilla tydaikaresursoinnin osittaista automati-
sointia. Jos kohdeorganisaation kayttama tuotannonohjausjarjestelma® olisi tie-

toinen eri tuotannon vaatimista tyotehtavista ja niilla olisi esiohjelmoitu edellisiin

6 IT-jarjestelm3, jonka avulla teatteri suunnittelee ja aikatauluttaa tuotantoaan ja toimintaansa.
Svenska Teatern kayttda etenkin pohjoismaissa suosittua Theatronia.
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tuotantoihin ja tuotantojen kokoluokkiin pohjautuva tyokuormittavuusmaara, voi-
taisiin jarjestelmasta ohjelmistoa suunnitellessa reaaliajassa seurata tyon arvioi-

tua ajallista kuormittavuutta osasto- seka yksilotasolla.

Valtaosa teknisen henkildkunnan ylitydtunneista, pois lukien verstaat, muodos-
tuvat naytelman ensi-iltaa edeltavana harjoitusjaksona. Esimerkiksi, jarjestaja
tai nayttamomestari Svenska Teaternin suurella nayttamolla on lahtokohtaisesti
lasna jokaisessa nayttamoharjoituksessa naytelmatyypista tai koosta riippu-
matta, joten heidan tydnsa kuormitus tuotannon harjoitusjaksolta on varsin yk-
sinkertaista laskea suoraan tuotannon harjoitusaikataulusta. Tuotannonohjaus-
jarjestelma on automaattisesti tietoinen harjoitusten tuntimaarasta. Paallekkais-
ten tiedonhallintajarjestelmien valttdmisen nakdkulmasta, voidaan naiden erilli-
nen laskeminen mieltdd hukaksi, jos tuotannonohjausjarjestelma osaisi laskea

sen yhta lailla.

Muut ammattiryhmat, kuten nayttamohenkilot tai valo- ja aaniosasto, eivat aina
ole kaikissa harjoituksissa lasna. Heidan kohdallaan, tulisi naytelmatyypista ja
koosta riippuen olla aiempiin harjoitusten lasnaoloihin perustuva kerroin, jonka
avulla arvio tyon kuormittavuudesta olisi lahempana toteutumaa. Nain tuotan-
nonohjausjarjestelma voisi antaa suuntaa antavan arvion tuotannon tyomaa-
rasta harjoitus- ja naytantdjaksolta, ilman etta sen arvioiminen veisi keneltdkaan
valtavasti resursseja. Toki erilaisia tyotehtavia ja niiden suorittajia on teatterituo-
tannossa suuri maara ja niiden kaikkien niiden kategorisoitu tyon kuormituksen
laskeminen voi olla haasteellista, silla muuttujia on todella paljon. Toisaalta,
koska tydtehtavien tyypin valillda on suuri kirjo ja niiden kuormituksen arvioimi-
nen on tyolasta, tulisi kehittaa tydkaluja taman kokonaisuuden hallintaan ja tyo-
kuormituslaskennan vakiointiin organisaatiotasolla. Liittamalla tybaikaresursoin-
nin arviot osaksi palkka- ja henkilostohallintojarjestelmaa, voisi nama tunnit
muuttaa myos euroiksi ja tuotantojen henkilostokulujen arvioita voitaisiin seu-

rata reaaliajassa repertuaaria suunniteltaessa.

Taman opinnaytetydn kasitellessa tydaikaresursointia konstruktiivisen tapaus-

seka toimintatutkimuksen menetelmin, olisi seuraava luonnollinen askel kehittaa
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tyoaikaresursoinnin tyomenetelmia palvelumuotoilun kautta. Palvelumuotoilu on
suosittu lahestymistapa yritysten seka julkisen sektorin kehittamistyossa, joka
tarjoaa selkean prosessin ja helppokayttoisia menetelmia, jotka tuovat palvelun
kayttajat keskioon. Naiden menetelmien avulla voidaan testata ja konkretisoida
aineettomia palvelukonsepteja. (Ojasalo ym. 2015, 71.) Tassa tapauksessa,
palvelumuotoilun asiakas olisi johtoryhma, joka hyotyisi tydaikaresursoinnin va-

kioinnista ja osittaisesta automatisoinnista ohjelmistosuunnittelun rinnalla.

7 Pohdinta

Ensiaskeleet muutoksen tiella ovat pienia ja hataria, mutta jostain on aloitettava.
Suunnitelmat eivat valttamatta toimi ja vaativat viela hienosaatoa, vaikka pape-
rilla nayttaakin hyvalta. On tarkeaa, ettd organisaation henkilokunta on tassa
mielessa kehitystyolle armollisia ja tukevat kehittamisen avainhenkiloita tehta-
vassaan. Tama on erityisen tarkeaa kehittamistyon menetelmana ollessa Lean,
silla sen toimivuus nojaa erittain vahvasti koko henkilokunnan osallistumiseen ja
kokonaiskuvan hahmottamiseen. Taman opinnaytetydn valmistuttua, tutkijaroo-
lini Svenska Teaternin kehitystydssa lakkaa ainakin talta eraa, jonka jalkeen lu-

keudun naihin tyontekijoihin.

Kun luen opinnaytetydni analyysia, huomaan etta paikoittain tama armollisuus
loistaa poissaoloaan. Olen pyrkinyt tutkijaroolissa olemaan mahdollisimman
analyyttinen ja asiakeskeinen. Tuotetun vanhan seka uuden tiedon tulisi perus-
tua faktoihin. Pidan kuitenkin taysin mahdollisena, jopa todennakoisena, etta
roolini Svenska Teaternin pitkdaikaisena tydntekijana on voinut tunnepohjalta
ohjata analyysiani seka kayttamiani lahteitd ohjaamaan opinnaytetyoni kehitys-
ehdotuksia tiettyyn suuntaan. Olen kuitenkin myds ilahduttavan monta kertaa
todistanut aiemmat uskomukseni useista taman opinnaytetyon kasittelemista ai-
heista hyvin kapeanakoaisiksi, tai jopa taysin vaariksi. Taman opinnaytetydn vaa-
tima tutkijapositio on pakottanut minua lahestymaan aihetta laajemmasta, seka
minulle tydn puolesta vieraasta perspektiivista, ja jattamaan oma positioni orga-
nisaation aaniteknikkona hetkeksi taka-alalle. Palatessani tahan rooliin, pyrin yl-
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lapitamaan tata nakokulmaa, silla uskon etta avarakatseisemmasta ajatteluta-
vasta on varmasti hyotya seka omassa tyossani etta organisaation Lean-pro-

sessin kehittamisessa.

Mielestani opinnaytetyoni teoreettinen pohja tukee hyvin porttimallin analyysia.
Tutkimuksen alussa toivoin, etta voisin opinnaytetyollani tarjota konkreettisen
prosessin organisaation tyoaikaresursoinnille, joka tukisi organisaation uutta toi-
mintamallia. Tyon edetessa minulle valkeni, ettei kohdeorganisaatiossa aika ol-
lut kypsa nain yksityiskohtaiselle suunnitelmalle. Nakemykseni mukaan, organi-
saation kehitysty0 on liilan varhaisessa vaiheessa, etta tyoaikaresursointiproses-
sia kannattaisi viela tassa vaiheessa muodostaa porttimalliin perustuen. Tassa
kohtaa ty6ta, fokukseni siirtyi tarjpamaan organisaatiolle kehityksen kohteita,
joiden pohjalta tama prosessi voidaan laadukkaasti muodostaa mydhemmin ke-
hitystydn edetessa. Organisaation jatkuva kehittaminen kuitenkin jatkuu, vaikka
tama tutkielma paattyykin. Ehdottamani kehityskohteet perustuvat suoraan port-

timalliin.

Mielestani luodessa uutta prosessia tydaikaresursoinnille, voidaan asiaa lahes-

tya kolmen kysymyksen pohjalta:

° Miksi?
° Miten?

° Minkalainen?

Eli miksi prosessia tulisi kehittaa, miten sita halutaan kehittaa, ja minkalainen
prosessi halutaan rakentaa. Analyysi-luvussa 5. vastaa kysymykseen ”"Miksi?”
ja luvussa 6. luetellut kehityksen kohteet vastaavat kysymykseen "Miten?”. Or-

ganisaation maariteltavaksi jaa "Minkélainen?”.

Opinnaytetyoni analyysi ei suhtaudu Leaniin kovinkaan kriittisesti, silla taman
opinnaytetydn tehtavana ei ole kritisoida Leania konseptitasolla, vaan tutkia jo
aloitetun Lean-prosessin tuottamia tuloksia, seka tarjota tilaajaorganisaatiolle
nakokulmia siita, miten kehitystyo voisi jatkua. Henkilokohtaisesti naen
Leanissa paljon hyvia tydkaluja, mutta monia heikkouksiakin, ja siksi suhtaudun
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tahan toimintafilosofiaan hienoisella varauksella. Kaiken lukemani ja kuulemani
tutkimuksen mukaan, Leanilla ei ole mitaan mahdollisuuksia toimia, jos koko
henkilokunta ei sitoudu Leanin tuottamaan toimintamalliin ja jatkuvaan kehitta-
miseen. Jos koko henkilokunta, jokaista vakituista ja freelance-tyontekijaa myo-
ten ei sitoudu tai usko uuden tuotantomallin toimivuuteen, on Lean rakennettu
melko hataralle pohjalle. Naen taman Leanin suurimpana heikkoutena. Leanin
jalkaannuttaminen voi vieda yllattavan paljon resursseja, eika ole viela taysin

selvaa, mista nama resurssit saadaan.

On myds kiinnostavaa tutkia esihenkilon roolia tdssa muuttuvassa tyoilmapii-
rissa. Mielestani Svenska Teaternin uudessa tuotantomallissa esihenkilén rooli
asiantuntijatyon fasilitaattorina korostuu. Tuotantomalli vaatii paljon aktiivisuutta
ja itseohjautuvuutta esihenkildn alaisilta. Esihenkildon tehtaviin tassa mallissa ei
kuulu varsinainen tyotehtavien jako, ohjaus ja tyon edistymisen seuranta.
Vaikka taman tyyppinen organisaation hierarkia on itseni mieleen ja vastaa mo-
nen tdmankin opinnaytetyon lahdekirjallisuuden (Collin & Lemmetty 2019; Tork-
kola 2015) nakdkulman mukaan nykyajan tyoelamaa, on myds todettava, etta
se ei valttamatta sovi kaikille. Osa tyontekijoista kaipaa selkeampaa ohjausta ja
johtoa tyolleen, ja tama tulisi myos ottaa huomioon organisaation tyotapoja tar-
kasteltaessa. Nahdakseni, henkilokunnan vahva itseohjautuvuus on yksi edelly-
tys porttimallin toimimiselle, on siis myds tarkeaa kommunikoida tasta aiheesta
tyontekijoiden kanssa, jotta organisaation odotukset heidan tydonkuvastaan ovat
kaikille osapuolille selvat. On hyva pitda mielessa, etta siind missa vapaamuo-
toisempi ja itseohjautuvampi tydnkuva voi edistaa jonkun tydntekijan tyohyvin-

vointia, se voi heikentaa sita joltain toiselta.

En kuitenkaan vaita, etteikd Leanissa olisi selvasti erittain paljon hyvaa. Jatkuva
kehittaminen ja henkilokunnan osallistaminen kehitystydohon ovat asioita, joiden
kokemukseni perusteella uskon toimivan hyvin tydymparistdssani. Lean ja sen
tuottama porttimalli on jo tassa vaiheessa kehitysty6ta tuottanut tulosta tuotan-
tomallin selkeyttdmisessa ja ennakkosuunnittelun parantamisessa. On erittain
rohkaisevaa huomata, kuinka hyvin muutostyo on otettu vastaan henkilokunnan

toimesta, muutosvastarinta teatterin vakituisen henkilokunnan toimesta on ollut
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hyvin vahaista. Porttimalli pureutuu organisaation toiminnassa tunnistettuihin
ongelmiin ja pyrkii ratkaisemaan ne, toisaalta se aiheuttaa myos uusia ongelmia
ratkaistavaksi. Lean on kuitenkin toiminut muissa suomalaisissa instituutioteat-

tereissa, joten miksi ei Svenska Teaternillakin.

Leanin aiheuttamien ongelmien ratkaisemiseksi, uskon etta kilpailuasetelmasta
huolimatta, eri teatterit ja teattereiden tyontekijat hyotyisivat paljon ongelmien
puhumisesta keskenaan. Omalta osaltani Metropolian koulutus, vuosikurssini
opiskelijakollegat jotka kaikki tyoskentelevat esitysteknisella alalla eri organisaa-
tioissa erilaisissa positioissa, seka tama opinnaytetyo on tarjonnut talle keskus-
telulle erittain toimivan alustan. On haikaisevaa, kuinka paljon samat asiat ai-
heuttavat ongelmia alan eri organisaatioille. Esitysteknisen alan ty6ajat ovat ol-
leet luennoilla ja niiden ulkopuolella yksi puhutuimpia ja myos debatoiduimpia

aiheita.

Toivonkin, etta onnistun osaltani taman opinnaytetyon avulla lisaamaan sisaltoa
ja uusia nakokulmia tahan debattiin. Tama tutkielma tarjoaa perustan esitystek-
nisen alan tydaikaresursoinnin roolin merkityksesta teatteritoiminnassa. Luon-
teva suunta jatkotutkimukselle olisi keskittya tyoaikaresursoinnin konkreettisten
prosessien kehitykseen ja kayttoonottoon organisaatiotason tuotantomallissa.
Rohkaisen myds muita esittavan taiteen alan yrityksia ja tydntekijoita tutkimaan
ja kriittisesti tarkastelemaan omia tyOaikaresursointikdytantojaan. Esitysteknisen

alan kannalta aihe on erittain tarkea.
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Svenska Teatern. Tervetuloa meille 2023.
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Valo- ja aaniosasto ryhmahaastattelu. Svenska Teatern. 23.3.2023.
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Porttimalli

Portti/V Toiminnan Ohjelmistosuunnitt . Tuotantosuunnitte Tuotantosuunittelu
Tuotantovalmistelu

Tuotanto
Pvm 29.4.2022 m 3.5.2023 23.10.2023 15.1.2024 3.9.2025 1.10.2025

Harjoitukset 1 Harjoitukset 2 Ndaytékset

Toiminnan
kokonaisuus

Ohjelmistokokonais
uus

Naytelmien
tilaaminen

Tuotantojen
aikataulut (Raamit)

Vierailuslotit

Strategia

Rahoitussuunnittelu

Oikeudet
varmistetaan

Alustava budjetointi

Pitkan linjan
aikataulusuunnittel
u (6 vuotta)

Vak. ensemblen
tyonjako

Tuotantotekniset
resurssit

Investoinnit

S, M, L, XL kriteerien
madrittely

Kokoluokan
arvio/Maarittely

Ohjaaja tiedossa
(nimi)

Esiintyjat,
Lukumaara, ei nimia

Kriittinen tarkastelu,
JoRy

Ensi-ilta pvm.

Harjoitushaarukka
(PVM-PVM)

Harjoitusten maara
(Lkm)

Kiertue/Nayttamén
vaihto? Kylla/Ei

Oikeudet valmiit
Kyll&/Ei
Teatterin tilaus
ohjaajalta
(Taiteellinen)

Tekninen valmius
Kylla/Ei

Kriittinen tarkastelu,
tekninen konklaavi
Kylla/Ei

Henkil6storesursointi
vakituiset, Kylla/E|

Tekniska ramat LUVUT,
budget

Taiteellinen tyéryhma
tiedossa Kylla/Ei

Kriittinen tarkastelu,
tekninen konklaavi

uotantomallin
kommunikointi
ohjaajalle ja tait. Tiimille
KvllA /Fi

Budjetointi (tuotannon
tarkempi budjetointi)
(Kaikki osastot)

Savellys Kylla/Ei

Kasikirjoitus V.1 Kyll&/Ei

tilauksen
tarkentaminen,
kirjallinen

Budjettipaatos Teknisen
ALLOKOITU toteutuksen raamit

Oikeudet sopimus

Kylla/Ei Pyro Kyll&/Ei

Henkilstéresursoin
ti Free tekniikka

Tekstiharjoittelu
kalenteriin Kyll&/Ei

Taiteellinen
tyoryhma sopimus
Kylla/Ei

Video Kylla/Ei

Koe-esiintymiset
aikataulu PVM
sovittu

Lennétys Kylla/Ei

kommunikointi

Orkesterplacerin
suunnittelijoille B g

tuotannon Kokonaisvaltainen
Pdivamaarien valmistussuunnittel
kartoitus PVM u Kylla/Ei

Alustava
pukujen/peruukkie
n maara LKM

Markkinointi
starttikokous PVM

Suunnittelijakokous
PVM tiedossa

Palaute PVM

Tiedotus talon
sisalla: Produktio,
tyoryhma

Suunnittelijakokous
(talon edustus
paikalla)

Alustava
ohjaussuunnitelma

Tekninen
ennakkosuunnittelu

Rekvisiitta
suunnitelma

yéryhman
ideakokous,
taiteellinen ja

Ty6aikaresursointi

Koe-esiintymiset
valmiit

Savellyksen maara

Free-nayttelijoiden
sopimukset

Yleis6tyon
suunnitelma

Tekninen
suunnittelu

Roolitus, nimet,
mitat

Workshops/Luku 1.

Visu, puku, maski,
rekvi

Harjoitukset, missa
ja milloin
opullinen

ohjaussuunnitelma,

sisdltaa tiedot
Pienoismallin
korjaus/hyvaksymin
en

Tydnjako/Henk.
Resurssit

Tyobajan tasaus
suunnitelma

Tekniikan (free)
sopimukset

Backup (tekniikan)
resursointi

Piirrustukset

Tarkat puku- ja
maskiluonnokset

3D-Piirrustukset
Kyll&/Ei

Harjoitussuunnitel
ma

Hankinnat

Valmistus, Lavastus,
puvut, maski

Valosunnittelu

Aénisuunnittelu

Tuotantokokoukset
alkaa

Viikkosuunnitelma

Kasikirjoitus,

harjoitusversio (2.)

Ensimmadiset
sovitukset

Teksti hallussa

Harjoitusaikaa
tekniikalle

Koemaskit

Koepuvut

Tekninen pystytys

Lavastuksen
loppusaato Backup sisadnajo
ndyttamolla

Tekniset
harjoitukset (kaikki Ensi-ilta
mukana)

Understudy/muistih
Valmistavat arjy/

Tybajan tasaus

Turvatarkastus
(toteutus)

Puvut/maski

korjaukset Tekninen huolto

Orkesteriharjoituks
et

Ka5|k|r10|t.us Feedback
(prosessi)

Tekstitys

Lavastuksen huolto

Kuvaukset

Puku/Maski
harjoitus PVYM

Sopimukset

Feedback 2

Purku PVM Kyll&/Ei

Varastointi Kylla/Ei




Valo- & aaniosaston JHS 152 tyo6aikaresursoinnin prosessimallinnus

Prosessin alku

Valinta

(Gateway) Toiminto/Tehtév

(Activity)

O ]

Tietovirta
(Message flow)

a Virta
(Flow)

—_————

Tapahtuma

(Event)

O

Prosessin loppu
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Nayttamotekniikan JHS 152 tyoaikaresursoinnin prosessimallinnus

Valinta

Prosessin alku (Gateway)

Toiminto/Tehtdva Virta Tietovirta Tapahtuma Prosessin loppu
(Activity) (Flow) (Message flow) (Event)

o Nayttamo-
E yt : Maarittaa ‘ o
£, Tuotanto teknikoiden rejet | Resursoi lisaa O
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|
| : |
: 5 :
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Verstaiden JHS 152 tydaikaresursoinnin prosessimallinnus

Valinta

Prosessin alku (Gateway) Toiminto/Tehtiva Virta Tietovirta Tapahtuma Prosessin loppu
(Activity) (Flow) (Message flow) (Event)

Tuotanto
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Verstaiden toimintamalli

Tuotantopdatds

Kokoluokan
arviointi

Materiaalit ja
valmistus

Tyonjako

Valmistusajan
arviointi

-Tekninen paallikkd
ohjeistaa johtoa
verstaiden
tuotantokapasiteetista

-Valmistuksessa olevien
tuotantojen aiheuttama
tydmadara otetaan
huomioon

-Lavasteiden kokoluokka
maarittda vahvasti
valmistusajan ja
verstaiden
tyoaikaresurssit

-Arvioidaan, mitka
lavasteiden rakenteelliset
ominaisuudet ovat
erityisen tyolaitd valmistaa

-Osa tydvaiheista vaatii
alan erikoisosaamista
-Osan ty&vaiheista voi
suorittaa useampi
tyontekija

-Verstaiden tyonjohtaja
arvioi yhdessa teknisen
suunnittelijan kanssa,
yllapitéen dialogia
verstaiden henkilékuntaan

Korjaus

Tybaika-
resursoinnti

Tuotantojen
limittaisyys
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-Uuden tuotannon
valmistus alkaa

-Jo tuotannossa olevan
tuotannon valmistus
jatkuu

-Deadline: Tekninen
pystytys

- Nayttdmalla pydrivien
tuotantojen
korjaustoimenpiteille on
varattu tyGaikaresursseja.
Ne suoritetaan
kiireellisyydesta johtuen
aina ennen muita tehtavia.

-Yksittaisten tuotantojen ja
niiden yhteisvaikutukset
toisiinsa selvitetty
-Henkiléstétarpeet
tunnistettu ja tiedotettu
johdolle

- Tuotannon vaatima tyd
pyritddn mahdollisimman
aikaisin suhteuttaa
muiden tuotantojen
ty6vaiheisiin.

-Kun tuotanto on
valmistunut
pintakasittelyyn saakka,
voi seuraavan tuotannon
metalli- ja puuty6t alkaa.
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Kysymykset, valo- ja daniosaston tydaikaresursoinnin ryhmahaastattelu

Kuinka paatos tehdaan?

e Miten arvioitte tyomaaran tuleville tuotannoille?

e Kuinka tuotannot vaikuttavat toisiinsa?

e Miten yksittaisen tyontekijan tydkuorma vaikuttaa tyoaikaresursointiprosessiin?

e Miten tyOntekijoiden vahvuudet ja toiveet otetaan huomioon tyotehtavien jaossa?
e Kuinka vapaa-aikaan suhtaudutaan tyoaikaresursoinnissa?

e Kenella on lopullinen vastuu prosessista?

Prosessin aikajanne

e Missa vaiheessa alkaa suunnitelman laatiminen harjoitusjakson henkilostoresursseista?
e Milloin tyonjako lyddaan lukkoon?
e Milloin ensi-illan jalkeinen tyonjako lyddaan lukkoon?

Toimijat

o Kuka/ketka tekevat paatoksen?
e Onko valo- ja aaniosaston ulkopuolisia toimijoita, jotka vaikuttavat paatokseen?
e Kuinka osaston tydaikaresursointi vaikuttaa ulkopuolisiin toimijoihin? (Esimerkiksi ohjaaja, nayttelijat, maski jne.)
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