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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon tutkimuskohteena on kulttuurintuottamisessa johtaminen. Tassé opin-
naytetydssa tarkastellaan, millaisia johtamisen taitoja kulttuurituottaja tarvitsee kult-
tuuritapahtumien tuottamisessa eri tehtavaalueilla. Tarvitaanko Kkulttuurituottamisen
johtamisessa jotain erillistd muusta johtamisesta poikkeavaa osaamista? Tutkimuk-
sessa selvitetaan, millaista johtamisosaamista haastateltavat kulttuurituottajat ty6s-
saan kayttavat ja mita taitoja he johtamisessaan painottavat. Haastateltavina oli viisi

kulttuurituottajaa eri puolilta Suomea.

Tehtavaalueet heilld sijoittuvat pienen kunnan taidenayttelyn jarjestamisvastuusta
vapaaehtoisjoukoin suuren kaupungin esi- ja perusopetuksen kulttuurikasvatuksen
toteuttamiseen asiantuntijaverkostoissa. Tutkimukseen valittujen Kkulttuurituottajien
taustaorganisaatioiden taloudellisten lahtokohtien samankaltaisuudella oletettiin saa-

tavan asioiden johtamisen nakokulman tarkastelussa yhtenevéaisyyksia.

Tutkimuksen haastattelukysymyksissa kulttuurituottajilta kysytaan heidan johtamises-
taan ja kasityksistaan itsesta johtajana ja kulttuuritapahtumien tuottajana seka sita

miten he nakevat kulttuurituottamisen ja johtamisen tulevaisuudessa.

Kuunneltuani opiskelijoiden harjoittelujaksojen esittelyjd 2010 Humakin Jyvaskylan
kampuksella pidetyssa tydelamaseminaarissa, aiemmat Kkulttuurituottajan tehtavat
palasivat mieleeni. Esityksissdan kulttuurituottajat kertoivat tydelamajaksojen tehta-
vistaan ja vastuistaan. Harjoittelujaksot valittyivat monipuolisina ja myds hyvin suurta
vastuuta sisadltaneina tybelaméan oppimiskokemuksina. Mielesséani syntyi ajatus tutus-
tua tarkemmin kulttuurituottajan tehtavaalueella tarvittaviin johtamistaitoihin. Mita joh-
tamisosaamista eri tapahtumatuottamisen alueilla tarvitaan? Onko jokin erityinen
osaamisalue johtamisessa tarkeaa? Opiskelijoiden esityksissa haasteelliset tehtavat

vaikuttivat sujuneen harjoittelujaksoille asetettujen tavoitteiden mukaisesti.

Omasta johtamistoiminnastani kulttuurituottajan tehtavassa muistan, miten haasteel-
lista oli ryhmien hallinta, tiedottaminen eri ammattiryhmien edustajille seka oman joh-

tajuuden sailyttdAminen tehtavassa. Haasteellista oli luotsata monitaitoista ja eritaus-



taista asiantuntijaryhmaa tehtavaalueillaan tapahtumalle asetettuja tavoitteita kohti.
Valilla tunsin suurta yksinaisyytta ja usein avuttomuuttakin vaikeiden paatdsten
eteenpain viemisessa ja niistd seuranneiden tunneryoppyjen selvittelyssa. Kulttuuri-
tuottajana toimiessani jouduin jatkuvasti arvioimaan omaa johtamistoimintaani seka
miettimaan johtamiseni tapaa. Onko johtamistoimintani itseni nakoista ja palveleeko
se organisaation tavoitteita. Eri tilanteissa jouduin kayttamaan erilaisia johtamistapo-
ja, jotka muotoutuivat meneilld&n olevan tilanteen mukaan. Lahdin hakemaan apuva-

lineitd ja tukea ryhmien toimintaa kasittelevista johtamisopinnoista.

Johtajan valta, vastuu ja vaikuttamistaidot ovat merkittavassa roolissa johdettaessa
taustoiltaan hyvinkin eri lahtokohdista tulevia alaisia. Lisdhaasteita johtamiseen kult-
tuurituottajalle tuovat tapahtumissa tarvittavan henkiloston maard sekd tapahtuma-
kohtaisesti vaihtelevat yhteistyborganisaatiot. Jos valtuudet ja vastuut eivét ole selvil-
l& voi seurauksena olla puutteellinen yhteisty6é ja huono ilmapiiri (Obholzer & Ro-
berts, 2006, 238.)

Tuottajakoulutus Nyt ja Tulevaisuudessa seminaarin (10.5.2011, Helsinki) puheen-
vuoro-osuuksissa tuotiin esille kulttuurituottajan osaamisvaatimuksissa luovien alojen
prosessien johtaminen ja yhteistyotaidot. Keskusteluissa johtamistaidoissa painotet-
tiin hyvid esimiestaitoja ja kykya johtaa laadukkaasti. Kulttuurituottajan henkilékohtai-
sista taidoista puheenvuoroissa perddnkuulutettiin ajattelun taitoa, analyyttista kyvyk-

kyyttéd ja ymmarrysta siita "mita osaan” ja "kuka mina olen”.

Tassa tutkimuksessa selvitetaan kulttuurituottajien johtamistapaa ihmisten ja asioi-
den johtajana, seka johtamisen edellytyksia organisaatiossa. Kyseessa olevien nayt-
teiden avulla voidaan tarkastella, mitd johtamisosaaminen on kulttuurituottajan am-
matissa ja miksi asioiden ja ihmisten johtaminen on tarkedé. Johtamistyon tarkeytta
suomalaisessa tybeldméssa ei ole riittavasti painotettu, harva esimies on saanut
opiskelujensa yhteydessa koulutusta johtamiseen eika ole esimiestyonsa ohessa-
kaan sita opiskellut (Jarvinen, 2001, 15).

Tutkimuksen kohderyhméné olevat kulttuurituottajat tuottavat kulttuuripalveluja pai-

kallisesti. Kulttuurituottamisessa ty® muodostuu erilaisten toimintaymparistdjen hal-



linnasta, tuottamisessa tarvittavasta liiketaloudellisesta osaamisesta, kulttuurin ja tai-

teen tuntemuksesta seka kulttuurituotannon johtamis- ja kehittdmisosaamisesta.

2 TUTKIMUSKOHDE

2.1 Kunnallinen palvelutehtava

Kulttuurituottaja toimii julkisella sektorilla monimutkaisessa kulttuurisen, sosiaalisen,
taloudellisen, teknologisen, lainsdadanndllisen ja poliittisen ympariston kanssa. Kun-
nallisen kulttuurituottamisen johtamistehtavaéa lakien ja sdadosten ohella ohjaavat
organisaation koko, sijaintipaikkakunta, asukasmaara, yhteistyoverkostot seka ympa-

ristdsta vuosikymmenien aikana syntynyt alueellinen kulttuuritoiminta.

Kuntien lakisdateisend tehtavand on edistaa, tukea ja jarjestaa kulttuuritoimintaa.
Kulttuuritoimintaa on monenlaista; taiteen harjoittamista ja harrastamista, taidepalve-
lujen tarjontaa ja kaytt6a, kotiseututyotd seka paikallisen kulttuuriperinteen vaalimista
ja taiteen perusopetuksen jarjestamista seka harrastusta tukevaa toimintaa. Kulttuuri-
toiminnan organisointi on siirretty useissa kunnissa sivistyssektorin lautakunnille.
Joissakin tehtdvat on annettu erikseen perustetuille Kkulttuuri- ja vapaa-
aikalautakunnille. (Kukkasmaki, 2004, 80.)

Kuntien johtaminen maaritelladn vastuuksi asukkaiden hyvinvoinnista, paikallisuuden
elinvoimasta ja kestavasta kehityksesta huolehtimiseksi. Johtamisen alueet muodos-
tuvat kahdenlaisten toiminta-alueiden johtamisesta: viranhaltijoiden ja luottamushen-
kiliden johtamisesta. Kuntamainetutkimuksen mukaan kuntalaiset odottavat kunnan
johdolta vastuullisuutta, rehellisyytta sekd ammattitaitoa ja asiantuntemusta (Kunta-
liitto, 2012.) Suomen kuntaliiton kunnille tarjpaman verkkopalvelun sivuilla esimies-

tyon perustehtavat on maaritelty viiteen osa-alueeseen (kunnat.2010).

1. Tavoitetietoisuuden yllapitaminen
2. Ulkoisten suhteiden hoitaminen



3. Sisaisen tyoskentelyn jasentdminen
4. P&aatoksenteko
5. Arviointi ja omasta tyosta oppiminen

Valtiolla vuonna 2011 tehdyn Ihmisten johtamisen ja tydhyvinvoinnin tutkimuksessa
tyotyytyvaisyytta vaikuttavissa tekijoissd ensimmaisena oli johtaminen, johdon toimin-
ta suunnan nayttajana ja esimerkking, toisena osaamisen kehittamisedellytysten tu-
keminen ja kolmantena esimiehen antama riittava palaute, joka tukee alaista tyos-
saan. Tyotyytyvaisyystutkimukseen osallistui valtion 85 000 henkilosta 71 prosenttia.
(' Valtiovarainministerio, 2011.)

2.2 Kulttuuripalvelujen rahoitus

Kunnallisessa toiminnassa tarkein taiteen ja kulttuurin rahoittaja on opetus- ja kulttuu-
riministerid. Valtionhallinnolta saadusta kulttuuri- ja taidebudjetista noin kaksi kol-
masosaa ohjautuu kansallisille kulttuurilaitoksille ja kunnille lakisdateisind valtion-
osuuksina ja — avustuksina. Kuntien toimintaa ohjaa Laki kuntien kulttuuritoiminnasta
(3.8.1992/7281). Ministerid toteuttaa rahoituksellaan ja ohjaustoiminnallaan valta-
kunnallisia kulttuuripoliittisia linjauksia. Linjaukset perustuvat virastojen ja laitosten

kanssa vuosittain yhdessa tehtyihin tulossopimuksiin.

Opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonalan vuoden 2011 Taide- ja kulttuurialan
osuus budjetista on noin 426 miljoonaa euroa, josta 48 prosenttia rahoitetaan veik-
kausvoittorahoilla. Lisdksi hallinnonalan kaytdssa ovat EU:n sosiaalirahastohankkei-
den tukirahoitus. Kataisen hallituksen 22.3.2012 valtiotalouden kehysriihessa paat-
tdmat sopeuttamistoimet kulttuurin rahoituksen vahennyksind kehyskaudelle 2013-
2016 ovat 138 miljoonaa (Valtiovarainministerid, 2011.) Kulttuurialan budijettiin tehdyt
vahennykset kohdistuvat teattereiden, museoiden, orkestereiden ja kirjastojen valti-
onosuuksiin. Leikkaukset toteutetaan jattdmalla vuosittaiset indeksikorotukset teke-

matta.



3 KULTTUURITUOTTAJA JA JOHTAMISEN YMPARISTO

Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta (PARAS- laki L 155/2006) tuli voimaan
9.2.2007. Laki on yksi osa Suomen julkisen sektorin ajankohtaista muutoshanketta.
Kataisen johtaman hallituksen meneilla&dn oleva kuntasektorin muutoshanke on jat-
koa palvelurakenneuudistukselle. Kuntarakenteen uudistamishankkeessa tavoitteena
on vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittaa palvelujen tuotantotapoja ja orga-
nisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjarjestelmia seka tarkistaa kuntien
ja valtion valistd tehtavdjakoa. Menossa olevalla muutosprosessilla tulee olemaan

vaikutusta myos kuntien ja kaupunkien kulttuuripalveluihin.

3.1 Tapahtumatuottamisen ymparisto

Kulttuurituottajat tydskentelevat museoissa, teattereissa, kuvataiteilijoina seké osal-
listuvat valokuvaukseen, elokuvaan, musiikkiin, kulttuuritapahtumiin, tanssiin ja tai-
teen opetukseen. TyoOpaikkojen sijoittuminen voidaan karkeasti jakaa kolmeen osa-
alueeseen: julkinen, yksityinen ja kolmas sektori. Lisdksi naiden ulkopuolelle jaavat

freelance-ty6ta tekeva "vapaa-kentta”. (Halonen 2011.)

Jyvaskylan ammattikorkeakoulun opiskelijoiden lina-Maria Piilisen ja Annika Makelan
kehittamisraportissa (2008) Mita kulttuurituottajan tulee osata? kartoitettiin kulttuuri-
tuottajan osaamisvaatimuksia Humanistisen ammattikorkeakoulun kulttuurituotannon
koulutusohjelman opetussuunnitelmauudistuksen pohjaksi. Tutkimuksen tuloksissa
maaritellaan kulttuurituottajan osaamisvaatimuksina seuraavia ominaisuuksia ja taito-
ja: itsenaista rohkeutta, kyky nahda kokonaisuuksia, hyvéat hermot, verkostoituminen,
luovuutta, taito tulla toimeen ihmisten kanssa, rahoitus- ja talousosaaminen, kulttuu-
rinen sisdltbosaaminen, markkinointi- ja tuotteistamisosaaminen, organisointikyky
(mt., 39 - 42). Johtamisosaaminen tai esimiestaidot eivat tutkimuksessa tule esille.
Tutkimuksessa esille tulleet ominaisuudet ja taidot ovat kuitenkin keskeisia valmiuk-

sia esimiehena toimimisen roolissa.



10

Katri Halosen tutkimuksessa Kulttuuri kokoaa tulee esille, ettd monesti kulttuurituotta-
ja toimii yksin, on vastuussa suurista kokonaisuuksista ja apuna ei ole kovinkaan
monta tyontekijda. Tuottajana osaamistaidot kasvavat vahitellen taidekentan tunte-
misesta operatiiviseen tuottamistydhon, verkostojen hallintaan seka taloudelliseen ja
asiakaslahtdiseen tapahtumatuotannon suunnitteluun. (Halonen 2010, 46-49). Ta-
pahtumatuotannon henkiléstoresurssit ja taloudelliset resurssien arviointi on suh-

teutettava organisaation kokoon ja tuotettavaan tapahtumaan.

Tuottajakoulutus Nyt ja Tulevaisuudessa seminaarissa, (Helsinki, 10.5.2011) todet-
tiin, ettd maisteriohjelmat painottavat osaamistavoitteissaan monitieteisyyttd ja am-
mattikorkeakouluopinnot enemman kaytdnnon osaamistaitoja. Tutkintotasojen tehta-
vaalueita maariteltiin siten, etta alempi taso olisi “ongelman ratkaisija”, ylempi taso jo

"strategisempi”.

Tuottamisessa ty0 muodostuu erilaisten toimintaymparistéjen hallinnasta, tuottami-
sessa tarvittavasta liilketaloudellisesta osaamisesta, kulttuurin ja taiteen tuntemukses-
ta seka kulttuurituotannon johtamis- ja kehittdmisosaamisesta (Kuvio 1.). Kulttuuri-
palvelujen tapahtumatuottaminen on merkittavalta osalta valtion rahoittamisjarjestel-

man piirissa ja sen vaikutus on kansallisesti merkittava.
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3. sektori

Jarjestokumppani

Jarjestdrahoittaja Yritys/alihankinta
Tekniikka Markkinointi

Ohjelma Sponsori

Jarjesto viestintakanava

arjesto ehijeimatuoitaia ;
Julkinen sektori Turvallisuus Hotelli,
kuljetus

Kuntakumppani . .
Ravintola Energia

Kunta lupaviranomainen

Tuotemyynti Riskien

Kunta infran rakentaja TAPAHTUMA- halinta
Seutukunta rahoittaja TUOTANTO Lipunmyynti

Valtiorahoittaja

Sidosryhma

Media: sisalto, viestinta,
aktivoija (huom. sosiaalinen
Vapaaehtoiset media)

tydpanos Muut festarit Suomessa ja

puskaradio ulkomailla: ohjelma

tieto Koulutus & tutkimus:

" s tutkimus, harjoittelijat
Ohjelmasisallon

rakentaminen

Kuvio 1. Tapahtumatuottamiseen liittyva toimijaverkosto (Halonen 2010, 46.)

Tapahtumatuottamisen tyé muodostuu erilaisten toimintaymparistéjen ja verkostojen
hallinnasta. Kulttuuritapahtuman toteuttamisessa ovat vaikuttamassa eri sidosryhmi-

en odotukset, uskomukset ja oletukset tapahtumatuottamisesta.

Kulttuurituottamisen verkostoille on tyypillistd, ettd toiminta aktivoituu sykleittain 3-9
kuukaudeksi vuodessa tapahtuman ymparille ja hiljenee tapahtuman jalkeen. Tapah-
tumatuotannoilla on rytmi, joka tekee rahavirroista, tydvoimasta ja tydomaarasta epa-
saanndllista. Tapahtumatuotantoa voidaankin kutsua sesonkitydksi. (Halonen 2010,
46.)
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3.2 Johtaja, johtaminen ja johtajuus

Johtajan roolin erottaa muista organisaation rooleista se, etta siihen kohdistuu mo-
nenlaisia odotuksia, toiveita ja tarpeita. Johtaja on tehtavaan nimetty henkild, joka
vastaa siita, etta esimerkiksi kulttuurituottajan johtama tyéryhma toteuttaa sille annet-

tua kulttuuripalvelujen tuottamistehtavaa. (Karlof 1999, 114).

Kokonaisuus syntyy asioiden johtamisesta, ihmisten johtamisesta seka monimuotois-
ten toimenpiteiden paivittaisestd yhteisvaikutuksesta (Hyyppad & Miettinen 2000,
169). Taustalla vaikuttavat organisaation strategiset valinnat. Kulttuuritapahtumien
tuottamisessa johtamisalueet tassa tutkimuksessa jaoteltiin kahteen toisistaan eroa-
vaan osa-alueeseen, asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen.
Kahden tehtavaalueen tarkastelu on perustelua. Kulttuuritapahtumat eivat synny pel-
k&staan asioita tai ihmisia johtamalla.

Kulttuuritapahtumassa tarvitaan molempien osaamisalueiden johtamista, painopiste
johtamisalueissa kuitenkin vaihtelee tuotantoprosessin aikana. Jouko Lonngvistin
artikkelissa Johtajan haasteet ja paineet Tydelama muuttuu - Muuttuuko johtaminen?
management kasite tuodaan esille asioita ja jarjestysta painottavana kéasitteena ja
leadership kasite liitetaan ihmisten avulla tehtavaan toimintaan (mt., 161-162). Ma-
nagement-johtaminen “etenee suunnitelmien mukaisesti organisoimalla toimintaa

rakenteen avulla ja miehittamalla toiminnot oikein”.

Leadership lahestymismallissa pyritaan valittamaan tavoitteet ja visio ymmarrettaval-
|a ja sitouttavalla tavalla. Johtamisen mallit eivét ole toisiaan poissulkevia vaihtoeh-
toja, vimeisimmat johtamiskasitykset suosivat leadership tyyppista lahestymistapaa.
Esimiestyon lahtokohtana on, ettd johtaja ymmartaa tehtdvansa merkityksen ja kayt-
taa siihen liittyvaa valtaa tyoyhteison parhaaksi. (Jarvinen 2001, 13.) Johtamisen tuli-
si olla itselleen ominaista aitoa henkilékohtaista ja uskottavaa (Lonngvistit 2007, 51).
Julkisen palvelun tuottajana kulttuurituottajan johtajaroolissa painottuu tyénantajan

edustajan rooli ja esimiesty6 suhteessa tyontekijoihin.

Johtaminen termina kuvaa sita tapaa, menetelmia ja toimenpiteita joilla johtaja ohjaa

johdettaviaan. Asiantuntijaymparistéssa kulttuurituottajalta odotetaan monimutkaisten
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todellisuuksien ymmartamista seka taitoa ja osaamista pelkistaa seka kiteyttaa asiat
kaikille osapuolille ymmarrettavalla tavalla. Johtamistoiminnan perusta lahtee perus-
tehtavaan integroiduista palvelutarpeista. Kuntalaiset ovat palvelun kohderyhma, jos-

sa yhdistyy omistajuus ja asiakkuus. (Juuti, 2006, 135.)

Johtaminen sisdltaa myos ne yleiset toimintatavat, jotka organisaatiossa tai projektis-
sa on yhteisesti sovittu. Tasta hyvana esimerkkina on laatujohtaminen. Laadun kasi-
te jaetaan kahteen osaan, palvelun kayttajdn ostamaan palvelun sisaltéén suhteessa
sijoitettuun hintaan ja palvelun tuottajan sisaltoon sijoittamaan kustannukseen ja sen
suhde tuottavuuteen. Kuntasektorilla tama tarkoittaa laadukkaiden palvelujen tuotta-
mista omistajille, kansalaisille ja kuntalaisille. (Karlof 1999, 131-13, Juuti 2006, 135.)

Johtajuus on tehtavaalue, jota ei tarvitse johtaa kaiken aikaa, mutta siit pitda huo-
lehtia, etta johtajuus toimii. Johtajuus merkitsee sita, etta alaiset hyvaksyvat esimie-
hensa johtajaroolin (Karl6f 1999, 114.) Tavoitteiden kulttuuritapahtumassa tai projek-
tissa tulee olla selkeat. Tavoitteen selkedna pitaminen kuuluu johtajuuteen, samoin
vastuu tehtdvaalueen rajoista. Kun tyéryhman tai projektin jasen tyoskentelee omas-
sa tehtavassaan annetun tehtavan suuntaisesti, h&n on omalta osaltaan toteutta-
massa tehtdvassa tarvittavaa johtajuutta. Kulttuurituottajan toiminta johtajana, ryh-
man esimiehena tai projektin vetajana edellyttdd varautumista epavarmuuteen, valilla
hyvinkin kaoottisissa tyotilanteissa. Jatkuvan perustehtavan yllapitamisen ja valvon-

nan avulla voidaan yllapitaa ja kehittaa tehtavajohtajuutta (Obholzer 2006, 62-63.)

Kun ty6td tehdaan ryhmissa tai tiimeissa, esiintyy niissa aina ryhmalle ominaisia
ryhmailmioita, jotka ndkyvat erilaisena toimintana ryhman jasenissa ja yhteisesséa
prosessissa. Niiden esiintyminen tapahtuu ainutkertaisena aina meneilla&n olevan
kokoonpanon nékdisena. Kulttuurituottajan johtajana on tarked mieltdd ryhmassa
esiintyvien tietynlaisten ilmididen olemassaolo, koska se helpottaa omaa tyota ja vai-

kuttaa ryhméan johtamisessa ja tyoskentelytavassa.

Johtamisen kokonaisuus ja sen onnistuminen muodostuu monista osatekijdista, se
on paasaantoisesti ihmisten ja asioiden johtamista seka paivittaisten arkitoimintojen
tasapainoista hoitamista. (Lonnqvist 2007. 13.) Loénnqgvist painottaa nykyjohtamises-

sa ennakoivaa ja nopeaa toimintaa se on “voittajan strategiaa”, jossa johtaja ei voi



14

hoitaa asioita rationaalisesti managerimaisesti, vaan hanen tulee olla my6s ryhman-

sd jasenista kiinnostunut ja huolehtiva leader. ( 2000, 162.)

Esimies ei saa unohtaa, etta alaisten aikuisuudesta ja korkeasta sivistyneisyydesta
huolimatta heissa on paineita ikavien tehtavien laiminlydnteihin, ohjeiden unohtami-
seen, maaraysten rikkomiseen ja ylipdataan erilaiseen laiskotteluun, omien intressien

ja tottumusten toteuttamiseen. ( Jarvinen 2011, 35-36).

3.3 Asioiden ja ihmisten johtaminen

Asioiden johtamisessa merkittdvassd asemassa ovat organisaation jarjestelmat ja
rakenteet. Kaytannodssa tama tarkoittaa asioiden hallitsemista seka tydmenetelmien
ja toimintaympariston hallintaa. Asioiden johtamisessa tarkeana toimintana nayttay-
tyy esimies-alainen tydésuhde (Kamensky 2008, 95-110.)

Johtamisen péaatehtava tyoryhmissa on saadelld rynmadynamiikkaa. Tama edellyttaa
koko tyoryhman tarkkailua seka yksilon reaktioita ryhméasséa tapahtuvassa vuorovai-
kutustoiminnassa. Jokainen osallistuja vaikuttaa olemassaolollaan ja toiminnallaan
ryhman dynamiikkaan. Ryhmadynamiikka syntyy ihmisten vuorovaikutuksessa kes-
kendan samassa toimintatilanteessa. Ryhmasséa tapahtuvien tilanteiden ja osallistuji-
en tulkintojen vaihteluista syntyy ryhman jatkuvassa prosessissa oleva dynamiikka.

( Ankkuri- Ikonen 1996, 247-249.) Kulttuurituottamisen ryhmissa toiminnan painopis-
teitd on kaksi, tuottamisprosessi seka tavoiteltu tulos. Dynamiikka voi olla toimintaa
edistavaa tai hankaloittavaa vuorovaikutusprosessia. Tyoryhmat eivat toimi tavoitteel-
lisesti ilman tehtdvaan maarattya johtajaa.

Kulttuurituottamisessa ihmisten kayttaytymiseen seka yksildiden ja ryhman toimin-
taan liittyva tietamys helpottaa johtamistehtavaa hoitavan kulttuurituottajan paineita.

Wilfred Bionin pienryhméaprosesseista tekema tutkimus toisen maailmansodan aika-
na ja myohemmin Tavistock-klinikalla erotti ryhman elamasta kaksi pyrkimysta, pe-

rustehtavan suorittamiseen tahtaavan pyrkimyksen ja tehtavan suorittamista valtta-
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van pyrkimyksen. Halua kohdata todellisuus ja halun paeta sita. ( Obholzer & Ro-
berts 2006, 40-41).

Johtajan tulisi yllapitdd ja kannustaa riittavaa erilaisuutta, jotta kriittisyys ja yksil6lli-
syys tehtavaa toimintaa kohtaan sailyisivat (Lonnqvist, 106). Itsetuntemus esimiehe-
na ja alaisena ovat hyvien johtamistaitojen perusta. Taito tunnistaa toimintansa syn-
tymekanismeja seka taito osallistua rakentavasti omasta tehtavasta kasin kulloiseen-
kin johtamistilanteeseen tukevat tehtdvaan sisaltyvaa johtajuutta. Tarpeellisia osaa-
misalueita ovat 1. itsensa ilmaisu niin, etta saa asiansa kuulluksi 2. kaikkien osapuo-

lien kuuntelu ja halu ymmartaa seka 3. tarvittaessa kysya ja tarkentaa asiaa.

Ristiriidoilta ei valty kukaan, joskus ne saattavat olla tie hyvalle ja toimivalle yhteis-
tyolle. Monialaisen tiimin tyoskentelyssa vaikeutena on, ettd jokainen ammattikunta
kayttaa erilaisia kehittyneitd perusolettamuksen muotoja edistdessdan tehtavaa.
Henkilokohtaiset motiivit vaihtelevat ammateittain. Konfliktit eivat valttamatta esta
toimimasta tavoitteellisesti, jos yhteista tavoitetta pidetaan jatkuvasti esilla (Obholzer
& Roberts 2006 46-47.)

Ryhmatoiminnassa esiintyvien paineiden alla on johtajan hyva pysytella etaalla, pys-
tyakseen ajattelemaan selkeasti ja tiedostamaan, mika kyseisella hetkella on paa-
maara ja milla tavoin sinne voidaan paasta. Kaikkeen ei kuitenkaan tarvitse olla val-
miita ratkaisuja. Tassa taitava kulttuurituottaja osaa kayttda ryhmaa hyvakseen.
Ryhmatoiminnan alkuvaiheessa usko yhteistydhon saattaa syntya ilman kriittista ar-
viointia ja yksil6llinen erilaisuus sek& kriittisyys hioutua pois. Mikd on tydryhmien

kanssa toimiessa hyva tiedostaa.

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa opinndytetydssa on tavoitteena saada erilaisista ndkemyksista ja ajatuksista

rakentuva synteesi, jonka avulla voidaan tehda nékyvaksi kulttuurituottajan tehtavas-
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saan tarvitsemia johtamistaitoja. Aineisto koostuu dokumentoiduista tilanteista, maa-
ramuotoisista kysymyksista ja sanatarkasta litteroinnista, jonka tarkoituksena on saa-
da selville millainen johtamismaailma on haastateltujen kulttuurituottamisessa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008, 72-77.)

4.1 Aineiston keruu ja menetelmat

Aineistonkeruumenetelméaksi valittin  teemahaastattelu, koska menetelma koettiin
parhaaksi tavaksi saada tietoa kulttuurituottamisen johtamisesta vastaavilta kun-
tasektorin tyontekijoilta. Suullisesti etenevan haastattelun ja ennakkoon tehtyjen ky-
symysten avulla pyrittiin saamaan kahdesta johtamisalueesta yksityiskohtaisempaa

tietoa.

Haastattelukysymyksia testattiin kulttuurituottajaksi opiskelevalla aikuisopiskelijalla.
Testaamisella selvitettiin haastattelukysymysten toimivuus sekd haastatteluun varat-
tava aika. Testaamiseen jalkeen kysymyksiin tehtiin tarkennuksia. Haastateltaville
laitettiin ennakkoon tiedottamispostia (Liite 1.), jossa kerrottiin haastattelijan tausta,

tutkimusaihe, tutkimusmenetelma ja luottamuksellisuus.

Haastattelulla kartoitetut tehtdvaalueet johtamisessa ovat mitattavissa numeraalises-
ti. Maarallinen lahestymistapa koettiin havainnollistavaksi ja aineiston sisaltta selven-
tavaksi. Tulosten esittdmistavassa néahtiin tarkeéksi keskeisten tulosten esittaminen

graafisessa muodossa. Vastaukset kasitellaan teemoittain. ( Hirsjarvi ymt., 157-159.)

4.2 Kohderyhméa

Tutkimuksessa haastateltiin viittd julkisen kulttuurisektorin kulttuurituottamisesta vas-
taavaa henkiloa. Tutkimuksen tarkastelussa on kulttuuripalveluiden tuottaja, joka joh-

taa kulttuurituottamista julkisella sektorilla. Tausta-asetelma jokaisella haastateltaval-
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la on organisaatioiden perustehtavan nakokulmasta kulttuuripalvelujen tuottaminen
paasaantoisesti julkisella rahoituksella. Haastateltavien organisaatioiden kulttuurituot-
tamisen lakisdateiden perustehtavan asettaa valtion tulosohjaus ja julkinen rahoitus,
joka on tukena Kkulttuuripalvelujen tuottamisessa. Haastateltavat valittiin viiden eri
kunnan ja kaupungin kulttuuriorganisaatioista. Heidan tyonsa sijoittuu saman lain-
saadannon ja tulosohjaustoimenpiteiden piirissa olevalle kunnallisten kulttuuripalvelu-
jen sektorille. Haastateltavat valikoituivat eri puolilta Suomea, kooltaan erilaisten kun-

tien ja kaupunkien kulttuuriorganisaatioista.

Haastatelluilla kulttuurituottamisen sisallot ja taidealueiden painotukset ovat erilaiset.
Organisaatioiden koot vaihtelevat pienestd muutaman tuhannen asukkaan kunnasta
yli 200 000 asukkaan kaupunkiin. Kysymysten ryhmittelylla asioiden ja ihmisten joh-
tamiseen pyrittiin selkeyttdmaan ja helpottamaan johtamisen alueiden tarkastelua.

Tutkimukseen valittujen taloudellisten lahtokohtien samankaltaisuudella oletettiin
saatavan asioiden johtamisen nakokulman tarkastelussa yhtenevaisyyksid. Haasta-
teltujen organisaatioiden taloudelliset ohjauskeinot tulevat hallitusohjelmasta ja lain-
saadanndostd, jotka ovat vaikuttamassa kunnan tai kaupungin perustehtavaan kuulu-

van kulttuuripalvelujen tuottamisessa kuntapalveluna.

Haastattelutapaamisten alussa kolme haastatelluista otti esille tehdyn 360-astetta
johtamistutkimuksen, joiden vastaukset olivat haastatteluja tehdessa tulleet edellisel-
la viikolla organisaatioihin. Kaksi haastateltavaa ei tutkimusta maininnut. Molemmilla
oli askettain vaihtunut tyopaikka. Haastateltujen ty6organisaatioiden sivuilta ei 10yty-
nyt mainintaa tehdysta 360-astetta johtamistutkimuksesta. Internetin sivuilta oli luet-
tavissa, ettd kyseista tutkimusta on tehty kuntasektorilla vuonna 2001. Sivuilta loyty-
vassa informaatiossa 360-astetta johtamistutkimuksesta selvitetdan, etta palaute-
kyselymenetelman avulla arvioidaan esimiesten ja johdon esimiestyota. Palautetta
voidaan kerétd kollegoilta, alaisilta, l&ahiesimiehelta ja mikali ei ole alaisia, voidaan
sitd keratd esimerkiksi yhteistyotahoilta. Tutkimusmenetelméan avulla saadaan tietoa
esimiestybhon seka johtamisen vahvuuksista ja kehitystarpeista. (Johtamistaidon
opisto, 2012).
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Haastattelut tehtiin kahden viikon aikanal4.2.-22.2.2012. Yhden haastattelun kesto
oli 30 - 60 minuuttia. Haastattelukysymyksia ei ennakkoon laitettu haastateltaville
(Liite 2.). Tarkoituksena oli, etté vastaukset syntyvét haastatteluhetkelld ja kysymyk-

sia voidaan tarkentaa tarvittaessa.

Koska haastateltavien taustatiedot ovat luottamuksellisia, tutkimuksessa haastatelta-

via kasitellaan tehtavanimikkeellda. Haastateltavat ovat haastattelujarjestyksessa.

Tehtavanimi Tybkokemus kult- | Johdettavien maaréa Kaupunki/kunta asukas-
tuurialan tyétehta- maara
vissé
1. Kulttuurisihteeri 0-2v. 0-2 henkil6a, johdettavia 10.001- 20.000 asukasta
hankkeissa, tyoryhmissa
2. Lastenkulttuurin yli 10 v. 0-5 henkil6a, kestoltaan 150.000- 200.000 asukasta
paallikkd eripituisia tyésuhteita 50-

100 vuodessa

3. Kulttuurijohtaja yli 10 v. 5-10 henkil64, harjoittelijoi- | 100.001- 150.000 asukasta
ta, tuntityotekijoita ja maa-
raaikaisia
4. Vapaa- 0-2v. ei alaisia, johdettavia erilai- | 0-10 000 asukasta
aikaohjaaja sissa hankkeissa, tapahtu-
missa
5. Kulttuuripuolen yli 10 v. 10-15 henkild, tapahtumien | 10.001- 20.000 asukasta
osastopaallikko ja aikana 50-60 henkil6a
tuottaja

Kuvio 2. Haastateltujen taustatiedot

Haastateltavat kuvasivat asemaansa organisaatiossa "virkavastuulliseksi tyontekijak-
si”. Esittelijd on aina vastuussa tekemastaan paatésehdotuksen tarkoituksenmukai-
suudesta ja laillisuudesta virkavastuulla. Esittelijana han on vastuussa siitd, mita ha-

nen esittelystddn on paatetty (Laki kunnallisesta viranhaltijasta 11.4.2003/304.)
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4.3 Menetelméan valinta

Tutkimuksessa kaytetyn teemahaastattelun valintaan pé&adyttiin haastattelun aihe-
alueiden laajuudesta johtuen seka tutkimuksessa selvitettavan tiedon laadusta johtu-
en. Tutkimuksessa selvitetaan, mita kasityksia, mielipiteita, ajatuksia ja kokemuksia
haastateltavilla on kulttuurituottamisen johtamisesta. Haastattelun toteutus yksilo-
haastatteluna antoi tutkijalle mahdollisuuden selventda ja tarkentaa saatuja vastauk-
sia. Tarke&a oli saada tilanteessa kontakti haastateltavaan ja mahdollistaa haastatel-
tavalle asioiden vapaan ilmaisun. Taman tutkimuksen tavoitteena on saada selville
tutkittavien nakokulma ja heidan nakemyksensa tutkimusaiheesta. Haastattelussa
kaytettiin avoimia kysymyksia eri aihealueisiin jaoteltuina. Tutkimuksen haastattelun

aihepiirit rajattiin teema-alueisiin ja avoimiin kysymyksiin.

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan usein harkinnanvaraista naytetta, jolloin tut-
kittavaksi valikoituu usein kohde tai joukko, jonka kautta omaan tutkimusalueeseensa
tutkija ajattelee voivansa syvdllisesti ja mielekkaasti perehtyd. Yksind aineistonke-
ruumuotoina kaytetdan haastattelua ja havainnointia. Keskeistda on Ioytaa olennai-
simmat tutkimuskysymykset, joihin tutkimuksen rakentaa. Tutkimuksen rajaaminen
on tarkea sisallon laadun suhteen. Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteend on pe-
rehtyminen kohderyhman ajattelutapaan niin sanotusti "sisalta pain”. Tutkijan tehta-
vané on tuoda esille tutkittavan ilmion todellisuus tutkittavan kohderyhman yksilolli-

sena merkityksena. (Kiviniemi 2001,71- 74.)

Litteroitujen haastattelutekstien sisaltoihin tehtiin yksityiskohtainen tarkastelu. Joh-
tamisalueiden aineiston siséltojen tyypittelyn tulkinnassa kaytettiin sanoja. Aineisto
jasennettiin ja jarjesteltiin ensin sanalliseen taulukkomuotoon. Molemmista osaamis-
alueista tehtiin oma taulukko seka vertailutaulukko johtamisalueiden valilla. (Hirsjarvi
ymt., 151-154).
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4.4 Haastattelun toteutus

Haastattelut toteutettiin yksilbhaastatteluna. Haastattelija eteni ennakkoon laaditun
kysymysluettelon mukaisesti (Liite 2.) Haastattelurungon teemat jaettiin neljgan osa-
alueeseen; taustat, asioiden johtaminen, ihmisten johtaminen ja muuta. Haastattelun
alussa kerrottiin kysymysten maaréa ja esiteltiin haastatteluun sisaltyvat teemat. Haas-
tattelun aikana selvennettiin haastateltavalle etenemistilannetta sanomalla, "nyt on

asiajohtaminen kasitelty ja siirrymme ihmisten johtamiseen”:

Haastateltavia pyydettiin kertomaan asemastaan organisaatiossa, johtamismenetel-
mistaan kulttuurituottajan ty6sséa, taidoista ja osaamisesta seka tapahtumajohtamisen
hyvista ja huonoista puolista. Haastattelukysymyksiin kohtaan "Muuta” - kysymyksiin
siséltyi arviointia johtamisen sisallgistd seka tulevaisuusnakokulmasta kulttuurituot-

tamisen johtamisessa.

Haastateltavat eivat tehneet tarkennuksia kysymyksiin, mutta tekivat kysymyksia
omista vastauksistaan kysymalla, ” vastasinko esitettyyn kysymykseen”. Tasmen-
nyksia tehtiin kahdelle haastateltavalle ihmisten johtamisen osioissa kysymys 12
kohdalla, jossa kysyttiin "Millaisia palautteita kaytat johtamistydssasi?”. Vastaajat ker-
toivat saamistaan palautteista, vastauksen lopussa heille tehtiin viela uusi tarkenta-

van kysymys "millaisia henkilokohtaisia palautteita kaytat tydssasi?

5 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA TULKINTA

Tutkimusaineisto koostuu haastatteluaineistosta, joka tehtiin aikavalilla 14.2.2012 -
22.2.2012. Litterointi tehtiin valittdmasti haastattelun jalkeen. Virheiden poissulkemi-
seksi aineisto kaytiin lapi kahteen kertaan. Lisaksi litteroitiin erikseen omaa havainto-
aineistoa. Havaintoaineiston tuottaminen liittyi tapaamisen alkutilanteeseen, tunnel-
maan, haastattelutilaan seka haastatteluaineiston nostamiin sisaltdihin. Haastatte-

luun osallistui nelja naista ja yksi mies.
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Henkil6 Sivuja /Kesto Sukupuoli
Kulttuurisihteeri 12 sivua /48 minuuttia | nainen
Lastenkulttuurin paallikko 13 sivua /57 minuuttia | nainen
Kulttuurijohtaja 11 sivua /41 minuuttia | nainen
Vapaa-aikaohjaaja 9 sivua /34 minuuttia | mies

Kulttuuripuolen osastopaallikké | 10 sivua /26 minuuttia | nainen

Aineistoa yhteenséd/aika 55 sivua /
206 minuuttia

Kuvio 3. Haastattelujen laajuus

Ensimmaiseksi tutkimusaineisto siirrettiin Kkirjoitettuun muotoon. Kun aineisto oli jar-
jestetty, aloitettiin analysointi taustojen kokoamisella ja taulukoinnilla, taman jalkeen
siirryttiin johtamisalueiden analysointiin poimimalla teksteistd kaikki johtamismene-

telmaé kuvaavat kertomukset.

Johtamista kuvaavat vastaukset jaoteltiin kahteen kategoriaan osaamista ja ominai-
suutta kuvaaviin taitoihin. Sanat poimittiin aineiston asioiden johtamista selvittavista
kysymyskohdista 1- 8 seka ihmisten johtamista koskevista kysymyskohdista 9 - 15.
Osaamista ja ominaisuutta kuvaavia sanoja molemmista aineiston kysymyskohdista
poimittiin yhteensa 179, joista johtajan ominaisuutta kuvaavia oli 129. Taman jalkeen
luokiteltiin molemmista johtamisen alueiden sanojen sisalldista osaamistaulukko, jos-
ta muodostettiin johtamisen osaamista ja taitoa kuvaavat alueet. Menetelmalla pyrit-
tiin saamaan aineistosta esiin sanallisina ilmaisuina haastateltavien tyossaan kayt-

tami& johtamismenetelmia ja taitoja.

Samaa osaamispohjaryhmittelyd kaytettiin molemmissa johtamisalueissa (Kuvio 2.
Asioiden johtaminen kysymykset 1-8, Kuvio 3. Ihmisten johtaminen kysymykset 9 -
15.) Taméan jalkeen litteroitiin sanat yksitellen osaamisalueisiin. Molemmista osaa-
misalueista tehtiin oma taulukkosisaltd seka vertailutaulukko johtamisalueiden valilla

(Kuvio 4. Asioiden johtamistaidot ja ihmisten johtamistaidot vertailu).
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Koulutus talouden, projektien, markkinoinnin, tiedottamisen ja oikeudellisten
asioiden johtamisalueisiin (Kysymys 21, Liite 2.)

Yksi vastaajista kertoi, ettd hanella on koulutusta aikaisemmista ammatillisista koulu-
tuksista ja erilaisia taydennyskoulutuksia tydelaman aikana seka aloitetuissa korkea-
kouluopinnoissa, joissa kysymyksen 21. asia-alueisiin syvennytaan uudelleen.

Toinen haastateltu kertoi kysymyksen kaikkien alueiden sisaltyneen opintoihinsa.

Opinnot héan on suorittanut tydelaman ohessa.

Kolmannella haastatellulla ovat kaikki kysymyksen osa-alueet sisaltyneet kulttuurijoh-

tajakoulutukseen, liséksi hanella on tdydennyskoulutuksia "tapauskohtaisesti”.

Neljannella haastatellulla "ldhes kaikki osaamisalueet” ovat sisaltyneet liikkunnan

ammattikorkeakoulututkintoon.
Viides haastateltu on koulutukseltaan kulttuurisihteeri. Kysymyksen osaamisalueet

ovat sisaltyneet kulttuurisinteerin koulutukseen. My6hemmin kaydyssa tapahtuma-

tuottajakoulutuksessa syvennyttiin tapahtumien tuottamiseen.

Koulutus ihmisten johtamiseen (Kysymys 22, Liite 2.)

Johtamisen Ammatillinen
erikoisammatti- erikoisammatti-

Johtamisen

tiydennyskou- Varusmiesten

' johtamiskoulutus

Ammattikorkea-
koulututkinto

( 2 hib3)

Yliopistokoulutus
(2 hisa)

lutus
( 2 hl63@)

tutkinto tutkinto

(1hi5) (1 hl) (1hig)

Kuvio 4. Johtamiseen saatua koulutusta
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Yhdella haastatellulla koulutusta ihmisten johtamiseen on annettu suurtalousesimie-
hen erikoisammattitutkinnossa. Kaksi haastateltua on kdynyt tydnantajan jarjestamia
organisaation sisaisia johtamiskoulutuksia. Yhdella on johtamistaidon erikoisammatti-
tutkinto seka kahdella yliopiston opinnoissa henkildstdjohtamisen koulutusta. Neljas
haastateltu on saanut johtamiskoulutuksen varusmieskoulutuksessa. Yksi haastatel-
luista ei "tunnista” saaneensa johtamiskoulutusta, mutta toteaa "vuosien aikana tyon
olleen merkittavad opettaja”. Yliopistokoulutuksen saanut arvioi johtamistaidon eri-

koisammattitutkinnossa saatua henkiléjohtamista paremmaksi kuin yliopistossa.

5.1 Operatiivinen johtaja

Kysymyksilla kartoitettiin kuutta eri asiajohtamisen aluetta ja niissa tarvittavaa johta-
misosaamista. Litteroidun aineiston sisalldista poimittiin kaikki sanat, jotka kuvaavat
johtamisessa tarvittavaa osaamista ja tai ominaisuutta. Asiajohtamisen vastausosuu-
dessa sanoja oli yhteensa 103, joista johtajan ominaisuutta kuvaavia 71 sanaa. Ta-

man jalkeen luokiteltiin sanat vuorovaikutus ja tiedonkasittelytaidoiksi.

Vastauksista yhdistettiin samankaltaisuutta esittavat sanat yhdeksi ominaisuudeksi,
kirjaamisessa huomioitiin niiden asiayhteys. Samaa johtamissisaltéa kuvaavat sanat
esiintyvat aineiston asiajohtamisalueen yhteenvedossa vain kerran (Kuvio 5. Asioi-
den johtaminen kysymykset 1-8, Liite 2.). Sanojen avulla pyrittiin tekemaan nékyvaksi
mitd osaamista haastateltavat asiajohtamisen tehtavéalueella kertomuksissaan toivat

esille.



24

Asioiden johtamistaidot

B Asioiden johtamistaidot

Kuvio 5. Asioiden johtamisessa tarvittavia taitoja

Esimiestaidot saivat asiajohtamisessa eniten ilmaisuja: "operatiivinen esimies,
paatosten ja valipdatosten tekija, vastuunkantaja, yksindinen tyontekija, ratkaisija,
kehittaja, taustapiru, toimii taka-alalla ja hallinnon pydrittaja, erimielisyyksien selvitta-

ja, valittaja, neuvottelija ja tydnantajan edustaja .

Toisena osaamisen painopistealueena ovat neuvottelutaidot, jota kuvataan sanoil-
la: "tulee ihmisten kanssa toimeen, pystyy pitamaan paan kylméanéa haastavissa tilan-
teissa, suoraselkaisyytta ja periksi antamattomuus, maarétietoinen, ihmistuntemusta,
kuuntelija, pitkajanteisyytta, luovuutta, kekseliaisyyttd, mielikuvitusta, hyvia hermoja,

maaratietoinen”

Tiedon johtaminen on kolmanneksi noussut osaamisalue, kertomuksissa se esiintyy
seuraavasti: "hahmottaa strategiat, asioiden selvittgja, laaja-alaisuutta, tietda jotain
jokaisesta, osaa kayttaa tietoa hyvakseen, ymmartaa kulttuuria ja taidetta, ihmiskasi-
tyksia, lapsikasityksia, taiteen perusopetuksen hallintaa, ilmiéiden tarkastelua”

Ryhmien johtamisosaamisessa tuli esille "johtaa erikokoisia ryhmia ja porukoita,
timiosaamista, pitda langat kasissdan, kokoustekniikkaosaamista, tiimiosaamista,

maaratietoinen, rohkeutta tehda paatoksia”.
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Talousosaaminen pitda sisallaan ” kylmépaisyytta talousosaamisessa, ymmartaa

taloutta, kirjanpitotaitoinen, rahantaju, ymmartaa talousarvion rakenteen, taloudellista

arviointikykya, talousjohtamisosaamista”.

Asiantuntijana kulttuurituottaja on tehtavaalueellaan "asiantuntija, jakaa tietoa, sub-

stanssiosaaja, hallitsee eri tehtavaalueita, on ammattitaitoinen ja itsenainen”

Verkostoitumistaidoissa kulttuurituottaja on "koollekutsuja”

Asiajohtamisen tehtavaalueen (Haastattelukysymys 8.) viimeisessa kysymyskohdas-

sa haastateltavat jatkavat asiajohtamisen alueeseen kohdentuvaa kysymyslausetta

Miten jatkaisit lausetta? Asioiden johtamisessa kulttuurituottaja... Alla olevassa tau-

lukossa (Kuvio 6.) on haastateltujen tuottama sisaltékertomus.

Tehtavanimike

Asioiden johtamisessa kulttuurituottaja on...

Kulttuurisihteeri

"ottaa selvaa asioista ja perehtyy sen jalkeen ja lahtee

tuottamaan”

Lastenkulttuurin paallikko

"kulttuurituottaja on hyvin merkityksellisessa asemas-

sa

Kulttuurijohtaja

"kulttuurituottajan on oltava hyva asioiden johtaja, se

on niin peruskauraa”

Vapaa-aikaohjaaja

"kulttuurituottaja tarvitsee itseluottamusta ja luottaa

omaan tekemiseensd”

Kulttuuripuolen osasto-

paallikkd

"ajattelee, ettd avainasemassa on kuitenkin ihmiset ei

asiat”

Kuvio 6. Kulttuurituottaja asioiden johtajana
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4.2 Ryhmien johtaja

Kysymyksilla kartoitettiin niitd henkilokohtaisia taitoja, jotka korostuvat ihmisten joh-
tamisessa. Litteroidun aineiston sisalloistd poimittiin sanat, jotka kuvaavat johtami-
sessa 0saamista ja tai ominaisuutta. Haastattelukysymyksia ihmisten johtamisessa
oli viisi, yksi vahemman kuin asioiden johtamisessa. Johtamista ilmentavia sanoja
ihmisten johtamisosuuden sisalldissa oli yhteensd 76, joista johtajan ominaisuutta
kuvaavia oli 58. Luokittelu sanoista tehtiin samalla menetelmalla kuin asiajohtamisen

sisalldissa luokittelemalla vuorovaikutus ja tiedonkasittelytaidoiksi.

Kertomuksien sanoista poimittiin yhteen samankaltaisuutta kuvaavat sanat. Samaa
iImaiseva taitosana samassa haastatteluvastauksessa esiintyy aineiston yhteenve-
dossa vain kerran. Sanojen yhdistdmisessa ja kirjaamisessa huomioitiin haastattelu-
kysymys, johon kertomuksen sana sisaltyi. Sama sana voi esiintyd useammassa vas-
tauskohdassa ja on laskettu erillisend johtamistaitoa tai osaamista kuvaavana sana-
na. Osaamisalueina kaytetaan samaa ryhmittelya kuin asiajohtamisen kuviossa. Sa-
nojen avulla pyritadn kokoamaan nakyvaksi mitd osaamista haastateltavat asiajoh-

tamisen tehtavaalueella vastauksissaan toivat esille.

Ihmisten johtamistaidot

B Ihmisten johtamistaidot

Kuvio 7. Ihmisten johtamisessa tarvittavia taitoja
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Ryhmien johtamistaidot painottuvat eniten ihmisten johtamisessa: "tuntea keta
johtaa, on sovittelutaitoja, isojen kokousryhmien vetamistaitoja, pitkajanteisyytta, kar-
sivallisyyttd, joustavuutta, yhdessé tekemistd, erilaisten nékodkulmien tukija, omaa

pelisiimaa”

Ihmistuntemustaidoissa tulee osata: ”kunnioittaa toisten ty6ta, kayttaa tarvittaes-
sa tybnohjausta, johtajakoulutettu, huolehtii tydntekijoiden ja omasta tyéhyvinvoinnis-
ta rohkeutta puuttua ihmisten asioihin, huomioi monikulttuurisuuden, osaa pyytaa

apua’.

Neuvottelutaidoissa osaamiseen siséltyy: "keskustelun vetdja ja johdattelija, koko-
uskeskustelun oikea rytmittdminen, osaa tehda kompromisseja, osaa kokousteknii-
kan, ei hermostu, tasapainottelija, jamakka, erilaisten nakokulmien tukija”.

Palautteen antamisen osaamisessa korostettiin viestintataitoja. Tarkeana sen an-
tamisessa pidettiin oikeaa hetkea ja selkedd muotoa. Esille tuodaan, ettd palautetta
voidaan antaa hyvinkin arkipaivaisista asioista. Palautteiden sisaltdja vastauksissa

kuvailtiin: kiittdAmiseksi ja kannustamiseksi.”.

Vuorovaikutustaitoina esille nousi: ” kuuntelemista, keskusteluttamista uusien na-
kokulmien tuomista tilanteeseen, maaratty etaisyys tilanteissa, pitkd pinnainen, eri-

laisten ihmistyyppien ymmartaja, karsivallinen, uskaltaa puhua suoraan”.

Esimiestaidoissa tulevat esille: "vastuu omalle organisaatiolle, johtajan roolin ym-
martaminen, valtuuksien antaja, hyva muisti, helposti lahestyttava, persoona, ei saa

olla tyontekijan paras ystava”.

Asiantuntijana kulttuurituottajan tulee olla ” selvilla paatettavista asioista, tuntea

johdettavien toimialaa, osata koota asioita yhteen”.

Ihmisten johtamisen tehtavaalueen (Haastattelukysymys 15.) viimeisessa kysymys-
kohdassa haastateltavat jatkavat haastattelualueeseen kohdentuvaa kysymyslauset-
ta Miten jatkaisit lausetta? Ihmisten johtamisessa kulttuurituottaja... Alla olevassa tau-

lukossa (Kuvio 8.) on haastateltujen tuottama siséltokertomus.
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Tehtavanimike Ihmisten johtajana kulttuurituottaja on...

Kulttuurisihteeri "Ihmisten johtajana kulttuurituottaja johtaa

kuitenkin asioita eika ihmisia”

Lastenkulttuurin p&allikko "Ihmisten johtajana kulttuurituottaja on inno-

vatiivinen ja luova”

Kulttuurijohtaja ”Ihmisten johtajana kulttuurituottaja on hei-
mojohtaja, luo fiilista siihen, puhaltaa hen-
ked, etta se porukka tekee tyota”

Vapaa-aikaohjaaja Ihmisten johtajana kulttuurituottajan tulee

osata asettua johdettavan asemaan”

Kulttuuripuolen osastopéaallikko ”Ihmisten johtamisessa kulttuurituottajalle

ykkdsasia on ihmisten johtaminen”

Kuvio 8. Kulttuurituottaja ihmisten johtajana

5.3 Esimiestaidot

Taman tutkimusaineiston (Kuvio 9. Ihmisten ja asioiden johtamistaidot) perusteella
tutkimukseen osallistuneiden johtamisen painopiste asioiden johtamisessa haasta-
teltujen esimiestaidoissa (20) ja neuvottelutaidoissa (14). Ihmisten johtamiseen liit-
tyvissa osaamistaidoissa painotukset ovat ryhmien johtamistaidoissa (11) ja ihmis-

suhdetaidoissa (9).

Vastauksissa haastateltavat tuovat esille asioita, joista hyva johtaminen syntyy. Joh-
tajalla tulee olla kykya luoda luottamuksellinen, positiivinen ja innostunut ilmapiiri joh-
tamisymparistéon ja kulloiseenkin tapahtumatuottamisen tydryhmaan. Viestinta ja
vuorovaikutustaidot ovat johtamisen keskiossa. Vuorovaikutustaidoissa taito kuunnel-
la ja perustella omia nakemyksia koetaan tarkeiksi. Kaikki toiminta kulttuurituottami-

sessa perustuu ihmisten véliseen vuorovaikutukseen.
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Seuraavaksi tarkeimpina kulttuurituottajan johtajaominaisuuksina haastateltavat pita-
vat asiajohtamisen alueelta tiedon johtamista, joka on tiedon etsimista, kokoamista,
tutkimista ja konkreettista asioiden ja ilmididen tarkastelua. Tassa tutkimuksessa se

esiintyy osaamisena ja tulee esille asioiden johtamisalueen haastattelukysymyksissa.

Palautteen antajana osaamisessa korostettiin viestintataitoja ja tarkednd sen anta-
misessa pidettiin oikeaa hetkea ja selkedd muotoa. Esille tuodaan, ettd palautetta

voidaan antaa esimerkiksi kopiokoneen paperin taytosta.

Ihmisten ja asioiden johtamistaidot

B Asioiden johtamistaidot B Ihmisten johtamistaidot

Kuvio 9. Ihnmisten ja asioiden johtamistaitoalueiden yhteenveto

Johtamisalueiden henkilokohtaista haastavuutta arvioidessa molemmat johtamisalu-

eet tulevat esille vastauksissa.
YKksi vastaajista perustelee asioiden johtamisen haasteellisuutta kunnan byrokratialla.
Toinen vastaajista arvioi omien kokemustensa seka persoonansa perusteella sopi-

van hyvin ihmisten kanssa tytskentelyyn. Han arvioi kysymysta kokemustaustansa

perusteella, joka on syntynyt ihmisten kanssa tyoskentelysta.
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Kolmas vastaajista ndkee tydssaan ihmisten hyvinvoinnin johtamisen tarkeana, jossa

kertoo olleen opettelemista.

Yhden vastaajan mielesta uran alkuvaiheessa han ei osannut johtaa ihmisia tarpeek-
si hyvin. Hanen vastuullaan on ollut henkil6ita, jotka lahtdokohtaisesti eivat ole sovel-
tuneet tydyhteisdon ja puutetta ei ole vuosienkaan kestavilla tukitoimilla voitu poistaa.
Tyouran aikana vaarien henkildiden sopeuttamisella tydyhteisdon on ollut negatiivisia

vaikutuksia. Niitd ovat muun muassa ylikuormittuminen ja turhautuminen.

Yksi vastaajista ndkee ihmisten johtamisessa tarvittavan vahvaa ihmistuntemusta,
"kun sa olet avoin, oikeudenmukainen ja reilu ihmisjohtaja, niin asioillakin on tapana

olla et ne selviaa helpommin”.

Tehtdvanimike |Asioiden johtaminen Ihmisten johtaminen

Kulttuurisihteeri "Loppupelissa asioiden johtaminen"

Lastenkulttuurin
paallikko "Ihmisten, asiat etenevat kylla

Kulttuurijohtaja "Ihmisten ehdottomasti"
Vapaa- "Mulle asioiden johtaminen on
aikaohjaaja haastavampaa"

Kulttuuripuolen
osastopaallikko "Ihmisten ehdottomasti"

Kuvio 10. Arviointia ihmisten ja asioiden johtamisen haasteellisuudesta

5.4 Tukiverkostot

Kaytossa olevat johtamisen tukijarjestelmét (Liite 2.) on koostettu kuvioon 11. Haas-
tattelukysymyksissa kartoitettiin millaisia tukiverkostoja haastateltavat tarvitsevat
tyossaan ja mita heilld on kaytdéssa seka millaista tukea ja apua on saatavilla johta-
mistydhon. Jokainen tukimuoto on kirjattu taulukkoon yhden kerran ja on nakyvissa
haastateltavakohtaisesti. Kohdassa “eri tyoryhmat” on yhdistetty organisaatioissa
kulttuuripalveluja tuottavia tyéryhmia seka organisaation ulkopuolella olevia kulttuuri-

tuottajien kanssa yhteistyssa tuottamia kulttuuripalveluja, suuria ja pienié tyéryhmia.
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Kysymykset 19. ja 20 johtamisen tuki

Luottamusmiehet

M Eri tyoryhmat

M Perhe

W Koulutus

= Asiantuntijat

M Talouspalvelut

M Lakimies

® Tyonohjaus

H Tyoterveys

W Alaiset

m Kollegat
M Esimies

M Organisaatio

Kuvio 11. Kaytossa olevat johtamisen tukijarjestelmat

Jokaisella oli kaytettavissa ensisijaisena tukiverkostona oma organisaatio, esimies ja
talouspalvelut. Seuraavina tulivat kollegat, alaiset, eri tyéryhmat ja asiantuntijat. Kol-
mella vastaajista oli kaytettavissa tyonohjauspalvelut. Koulutuksesta ja perheelta
saatava tuen toi esille kolme haastateltavaa. Tyoterveys ja lakimiespalvelut tulivat
yhdella esille. Yksi haastateltavista oli pyrkinyt kayttamaan sivistyslautakuntaa tuki-
verkostonaan, todeten "huomasin kuitenkin sen, ettd he eivat valttamatta ole asian-
tuntijoita vaan niita, jotka lyovat nuijalla poytaan ja mina oonkin asiantuntija”. Tuki-

muotoja vastauksissa tulee esille 13.
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5.5 Itsenaisyys, erillisyys ja yksinaisyys

Yksi vastaajista kokee erillisyyden ja itsenaisyyden rikkautena. Hanella on mahdolli-
suus tarvittaessa saada projektista tyontekija auttamaan. Han kokee olevansa yksi-
nainen, "kun ei ole organisaatiosta saatavilla vertaistukea”. Vertaistukea han kertoo

hakeneensa naapurikunnista.

Toinen vastaaja ei koe olevansa yksinainen eika erillinen. Valilla hallinnolliset tehta-
vat pakottavat "eristaytymaan oven taakse”. Han pitaa itsenaisesta tyosta, koska voi
itse paattaa tyonsa itsenaisyyden asteesta. Johtoryhmatapaamiset joka toinen viikko

kaupungin organisaatiossa tukevat kulttuuripalvelujen tuottamista.

Yhdelld vastaajista ty6t ovat itsenéisia ja "pahimmillaan myos yksinaisia”. Yksinai-
syyden han liittda esimiehen tehtavaan. Hyva suhde omaan esimieheen tuo varmuut-

ta johtamiseen. Tietoisuus esimiehen tuesta tukee johtajuutta.

Yksi vastaajista on kokenut vélilla olevansa taysin yksin. Han haluaisi kuulla muiden
mielipiteita ja haluaisi paasta keskustelemaan tyohon liittyvista ongelmakohdista. Kun

tukea ja apua ei ole saatavilla ” taytyy vaan tehda”.

Yksi vastaajista hakee yksinaisyyteensé vertaistukea organisaation ulkopuolelta
muista kollegoista. Heidan kanssaan han on voinut keskustella ja vertailla omaa ti-
lannettaan, huomaten, etta kollegoilla on "samat ongelmat”. ltsenaisyys tyotehtavissa
on hyva asia, koska ratkaisujen hetkellad voi selkeasti todeta ” etta nain taa asia teh-

daan ja viedaan eteenpain”.
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5.6 Tulevaisuuden tarvittavat johtamistaidot

Millaisia johtamistaitoja kulttuurituottaja tarvitsee 10 vuoden pdaasta (Kysymys
25. Liite 2.)

Vastaajat uskoivat tarvitsevansa seuraavan kymmenen vuoden aikana samanlaisia
vuorovaikutustaitoja kuin nykyisin. He toivoivat, ettd tulevaisuudessa hyvéan johtami-
sen tarkeydesta organisaatiolle voitaisiin puhua "vapaammin”. Johtamiskasitysten
nahdaan muuttuvan vahitellen. Johtaminen muuttuu "monimutkaisemmaksi”. Moni-
kulttuuriseksi muuttuva ymparistd edellyttdd suvaitsevaisuutta kaikilta osapuolilta.
Yhden vastaajan mielesta julkisella sektorilla esimiehia ei arvosteta. Arvostuksen va-

hyys nakyy siing, ettd heidan maaraansa pyritddn vahentamaan.

Sosiaalisen median ndhdaan muuttavan osaamistarpeita tiedottamisessa. Johtami-
sen osaaminen korostuu, kun kaytettavissa olevat maararahat ja henkilosté vahene-
vat. Neuvottelukyky, verkostoitumistaidot seka sosiaalisen median osaamistaidot
nahdaan tarkeiksi. "Pitd& osata pyorid noissa medioissa kuin kala vedessa” ja osata

arvioida "kenen kaveriksi suostuu”.

Kansainvalisyys lisaantyy ja verkostomuotoinen toiminta laajenee. Kulttuurituottami-

seen tulee uusia toimijoita "perinteisen taiteen alueen” ulkopuolelta.

Oman tyon rajaamista pidetddn merkittdvana osaamisen taitona. Johtamisella on
oma rooli. "Mitd paremmin tietyille tasoille asiat kootaan, sita paremmin kokonaisuus
toimii”. Esimiehen rooliin toivotaan enemman nakokulmia. Taloudellisuus edellyttaa
kekselidisyytta ja luovuutta ja "rahan lisaksi hyvien ideoiden loytamista ja verkottu-

mista oikeiden ihmisten kanssa”.

Kulttuurituottajien henkilokohtaiset kehittymistavoitteiden sisallét nousevat jokaisen
omasta tehtdvaalueesta ja heidan kertomustensa sisalldista seka haastattelun alussa
esitetyn alkukysymyksen Minkalainen johtaja olet? - maarittelysta. Kehittymistavoit-

teet nousevat tehtavasta ja siind havaituista osaamistarpeista.
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Rauhallisuutta,
hyvia hermoja,
pitkdpinnaisuutta

Kaikki johtamiseen

ltseluottamusta »“4 liittyva koulutus on

aina hyvaksi!

Negatiivisen

Asioiden
palautteen »‘ _ _ _
e johtamisosaamista

Osaamista
ihmisten
tasapuoliseen
johtamiseen

Kuvio 12. Johtamistaitojen kehittdmisalueet

6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tuloksena on saatu nékyville kulttuurituottajien vastauksista asioiden ja
ihmisen johtamisessa tarvittavia osaamistaitoja ja niiden merkitysarvoa johtamisessa.
Omassa osuudessani pyrin tuomaan kokemuksellista nakékulmaa haastateltujen si-
saltoihin. Tutkimuksessa saadun yhteenvedon tulos painottaa kulttuurituottajan esi-
miestaitoja, ryhmien johtamiseen liittyvia osaamistaitoja seka neuvottelu- ja ihmis-
suhdeosaamista. Niitd voitaan voidaan teoriassa opiskella, mutta henkilokohtainen

oppiminen tapahtuu kaytanndssa, usein yrityksen ja erehdyksen kautta.
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Kulttuurituottajan edellytykset onnistua johtamistehtavassa ovat samoja kuin kai-
kessa muussakin johtamisessa, kulttuurituottaminen ei ole erillinen osa-alue, jossa
tarvittaisiin jotain erityista johtamisosaamista tai muusta johtamisesta tarvittavaa
osaamisaluetta. Kunnallisen kulttuurituottamisen johtamistehtavaa lakien, sdadosten
ja rahoituksen ohella ohjaavat organisaation koko, sijaintipaikkakunta, asukasmaara,
yhteistyOverkostot seka ymparistosta vuosikymmenien aikana syntynyt alueellinen
kulttuuritoiminta. Vastauksissaan kulttuurituottajat korostavat ihmisten johtamisen

tarkeyttd. Asioiden sisaltdalueet ja ihmisten johtaminen tulee hallita.

Haastateltujen vastauksista nahdaan, millaisia johtamistaitoja nama kulttuurituotta-
jat tydssaan tarvitsevat ja miten monimuotoisessa tydymparistossa kulttuurituottajan
tyota tehdaén kunnallisella sektorilla. Haastateltujen kulttuuripalvelujen budjettivas-
tuut erosivat vuositasolla toisistaan kolmestakymmenestatuhannesta eurosta kol-
meen miljoonaan euroon. Haastateltujen taloudelliset lahtokohdat olivat sidoksissa

organisaation sijaintipaikkakuntaan ja kokoon

Haastateltavien nadkdkulma tutkimuksessa esitettyihin kysymyskohtiin tulee esille
esimiehen roolista kasin. Johtaja tai esimies sanaa ei kaikkien tehtavanimikkeessa
ole, eika kaikilla ole suoraan alaisia johdettavanaan. Tama ei kuitenkaan poista teh-
tavassa tarvittavaa johtajuutta. Heilld henkildjohtaminen ja asiajohtaminen sisaltyvat
erilaisten vapaaehtoisryhmien ja projektien johtamisvastuuseen. Haastateltavat joh-
tavat omaa osuuttaan siihen annetuilla resursseilla ja velvoitteilla sovittujen sdéantéjen
ja tavoitteiden mukaisesti. Tehtavassaan he joutuvat kunnallisen virkamiesroolin
edustajana tuomaan esille rahoittajan roolin ja viime k&dessa antamaan reunaehdot

kulttuuritapahtumalle.

360 — astetta johtamistutkimuksen aineistolla on mahdollisesti vaikutusta haasta-
teltavien itseanalyysiin tassa tutkimuksessa. Haastateltavat kertoivat saaneensa pa-
lautetta johtajana toimimisestaan alaisiltaan, esimiehelta ja yhteistyokumppaneilta.
Johtamistehtava saattoi olla heilla haastattelussa aktivoituneena mielessa tuoden

pohdiskeltua nakemysta asioihin ja johtamistaitojen osaamisalueisiin
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Kuntasektorin virkasuhde edellyttaa lakien ja saadosten noudattamista. Haastatel-
tujen organisaatiot ovat osa poliittista jarjestelméaa. Muodolliset menettelytavat aset-
tavat kulttuurituottajille esimiehinad hallinnollisia rajoituksia. Nama liittyvat esimerkiksi

henkiloston palkkaamiseen ja erottamiseen.

Julkisen sektorin on valmistauduttava edessa oleviin muutoksiin monin keinoin.
Palvelutuotannon rakennemuutokset koskevat kaikkea kuntasektorin palveluja, joita
tuotetaan kansalaisten tarpeiden tyydyttdmiseen. Tutkimuksessa tarkeaksi nahty
esimiestoiminta edellyttdd yhdenvertaista kohtelua ja oikeudenmukaisuutta muutos-

prosessien eteenpain viennissa.

Asia-alueiden johtaminen

Asioiden johtamisessa tulkintani on, etta kaikilla haastateltavilla on tehtavaalueella
selviytymiseen tarvittava osaaminen. Perusosaaminen heille on syntynyt monipuoli-
sen tyokokemuksen ja/tai koulutuksen kautta. Osaamisen syvyyttd on vaikea arvioi-
da. Pienessa organisaatiossa siséltbosaaminen on yksittaisilla henkil6illa. Henkil6i-
den vaihtuessa osa osaamisen syvatasosta katoaa ja uudella henkildlla ei valttamat-
td ole saatavilla asiantuntevaa perehdyttdjaa tehtavaan. Pienen kuntasektorin kult-
tuuripalveluiden tuottaja kertoi saavansa tukea ja kannustusta tehtavassaan, mutta ei
tarvitsemaansa asiatietoa. Vaikutelmaksi syntyi, ettd kannustus voi osaltaan auttaa

tehtavasta selviytymisesta ja tukea tehtavassa tarvittavaa johtajuutta.

Pienessa organisaatiossa kulttuuripalveluiden tuottaja on melko yksin asiantuntijuu-
tensa kanssa. Mita suuremmasta organisaatiosta oli kyse, sitd paremmin tukiraken-
teita vaikutti johtamiseen olevan saatavilla. Isossa organisaatiossa asiantuntijatukea
seka erilaisia tukipalveluja on paremmin saatavilla. Tukea tehtavaalueista selviytymi-
seen on saatavilla kaikilla. Tuen osaamistason arvioin vaihtelevan organisaation
koosta johtuen hyvinkin erilaiseksi. Lakimiehen antama ohjaus on maaramuotoisem-

paa kuin l&hiesimiehen antama neuvo.

Asiajohtamisen alueelta nousi esiin tiedon johtaminen. Haastateltavien vastauksis-
sa tiedon etsiminen, kokoaminen, tutkiminen ja edelleen jakaminen nousi johtamis-

tehtavassa tarkeaksi osa-alueeksi. Esimiehen tulee tietdd johdettaviensa tyon sisal-
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|6sta, taloudesta, tydlainsdadanndstd, hallinnosta, tietotekniikasta ja organisaation
strategiasta (Jarvinen 2011, 142). Tyopaikan kaiken toiminnan lahtokohtana tulee
olla sen perustehtava. Perustehtdva maarittelee, mita varten kyseinen tyopaikka on

olemassa ja mita siella pitaa aikaansaada. (Jarvinen 2006, 27.)

Kulttuurituottamisessa johtamiseen haasteiksi koettiin erilaisten verkostojen ja asi-
antuntijaryhmien toiminnan suuntaamisen suunniteltuun tavoitteeseen taloudellisesti
tuottavasti. Taloudelliset resurssit ja kuntasektoreiden alueelliset painotukset kulttuu-
rin tukemisessa asettavat tapahtumien tuottamiselle vuosittain jatkuvan arviointitilan-
teen. Talloin kehittymista ei aina voida suunnata pitkalla aikavalilla, mutta toisaalta

jatkuva arviointi pitdé kiinni kehittamisesta ja uudistumisesta.

Johtaminen liittyy kaikkeen organisaatioissa tapahtuvaan toimintaan. Organisaation
toiminnan suunnittelu, toiminta ja tyonjako eivét toteudu ilman johtamista. Tarkeana
johtamisosaamisen taitoina tulevat tutkimuksessa esille kehittdmistaidot, ideointikyky,
kyky omaksua organisaation arvot ja soveltaa niitd kaytanndssa sekéd antaa ja vas-
taanottaa palautetta ja arvioida asioiden tilaa. Jokaiselle organisaatiolle on syntynyt
oma kulttuurinsa, jolla tarkoitetaan niiden sisaista elamaa, joka ilmenee kayttaytymis-
, toiminta- ja ajattelutapoina. Nama ilmentyvat esimerkiksi paatoksentekotavoissa ja

tyontekijoiden palkitsemistavoissa. (Bengt 1999, 127.)

Henkiljohtaminen

Ihmisten johtamiseen kaikilla haastatelluilla on syntynyt osaamista joko koulutuksen
tai pitkan tyoelaméakokemuksen myo6ta. Johtamisen laatua on vaikea arvioida. Tulok-
sellinen talousjohtaminen ei valttamatta kerro laadukkaasta ihmisjohtamisesta. Haas-
tateltavien itselleen esittamat kehittymistavoitteet paasaantdisesti liittyvat heidan

henkilokohtaisiin johtajaominaisuuksiinsa.

Esimiestaidoissa ihmisten johtaminen edellyttaa kulttuurituottajalta ihnmisten kayttay-
tymisen ymmartamista. Osaamistaidoissa tarkeana nahtiin kyky asettua vastapuolen
asemaan, saada luottamuksellinen ilmapiiri ja osapuolten kuuntelemisen taito. Haas-

tateltavat joutuvat ansaitsemaan johtajuusroolin jokaisen ryhman ja alaisen kanssa.
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Tehtavassa tarvittava johtajuus ansaitaan teoilla, paatoksilla ja tarvittaessa valipaa-

toksilla.

Kulttuurituottajalla on esimiehen& ihmisia johtaessaan johdettavanaan samanai-
kaisesti kaksi maailmaa, sisdinen ja ulkoinen. Hanen on pystyttava toimimaan kah-
della tasolla, kuuntelemaan ja nakemaan seka tunnistamaan vuorovaikutuksen herat-
tama kasitys asiasta. Nelja vastaajista toi kertomuksissaan esille naita taitoja pitaen

niitd ensiarvoisen tarkeina.

Kaikki ryhmat pitavat sisélladn kaksi erilaista puolta: tydn maailman ja sisdisen maa-
ilman. Ryhma on silloin tydn maailmassa, kun se tekee tavoitteeksi asetettua tyota,
joka on sen varsinainen tarkoitus organisaatiossa. Kun ryhma tekee jotain muuta, se

on siirtynyt pois perustehtavasta sisaiseen maailmaansa (Jarvinen 2006, 51.)

Neuvottelutaidot erilaisten ryhmien kanssa toimiessa korostuvat. On osattava
tyoskennella monenlaisessa roolissa, jasenena ja ryhman johtajana. Keskustelun
eteenpéin vievana johdattelijana ja erilaisten mielipiteiden tukijana. Mielesséa tulee
pitdd, mita varten kyseinen tyéryhma on olemassa ja miksi asioita yhdessa tehdaan.

Mukava yhdessa oleminen ei valttamatta tuota konkreettisia tavoitteita.

Luottamus liittyy keskeisend osana johtajuuteen. Johtajuuden ollessa vaakalaudalla
alkavat uudet johtajakandidaatit nostaa paataan. Kulttuurituottajan ammatillinen joh-
tajan rooli voi organisaatiossa toteutua vain tehtavan selkealla maarittelylla. Vastuut
ja oikeudet tulee olla tiedossa tuottajalla itsellaan, organisaatiolla seka yhteisty6-
kumppaneilla.

Johtamiseen kohdistuu aina merkittavia paineita alaisten ja eri sidosryhmien tahol-
ta. Johtajaan tukeutumisen tarve saattaa lisdéntya esimerkiksi vaativan ja haastavan
tilanteen synnyttdmana. Itsenaisyys, yksinaisyys ja erillisyys sisaltyvat johtajana toi-
mimisen tehtavaan. Tietoisuus omasta ainutkertaisesta itsestd sen suhteesta ympa-
ristdon tukevat esimiehend omaa identiteettid. Esimiehena tehtavasta nousevien asi-
oiden pohdinta ja harkinta edellyttavat kykya olla itsenéinen ja erillinen suhteessa
alaisiin ja tuottamisessa oleviin yhteistydtahoihin. On kyettdva olemaan erillinen ja

tekemaan ratkaisuja ja paatoksia oman pohdinnan ja harkinnan perusteella. Esimie-
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hen tulee suhtautua kriittisesti organisaatiosta nouseviin erilaisiin kehittamisprojektei-
hin ja menetelmiin, jotta niistd ei tulisi lisda hankaluuksia, vaan ne toisivat ty6hon
helpotusta ja tehokkuutta. (Jarvinen, 121.) Viime kadessa johtaja vastaa organisaati-
onsa toiminnasta ja tuloksellisuudesta, ja erityisesti silloin johtaja on yksin, kun han
joutuu kertomaan todellisuuden ikévista puolista, joita johdettavien on vaikea ymmar-
taa tai hyvaksya. (mt., 198-199.)

Johtajan itsensé ja alaisten tyOhyvinvoinnin kannalta tarke& taito on tunnistaa
omaa toimintaansa. Halu ymmartaa erilaisia nakdkulmia. Kysyminen, asioiden tilan
tarkentaminen ja kuuleminen ovat keskeiset vuorovaikutusosaamistaidot esimiehena
toimiessa. Nama vaativat maaréatietoista opettelemista ja oman toiminnan arviointia.

Niissa oppiminen on elinikainen haaste.

Tyon ja yksityiselaman osa-alueiden tasapainottelu ei ole pelkastaan arvokysymys,
vaan se turvaa myos kulttuurijohtajan uudistumista vaativassa tehtdvassa. Haasta-
teltavat nostivat esille omissa kertomuksissaan tarkeaksi myos perheen tuen. Esi-
mies on keulakuva, jonka tehtavand on omalla esimerkillaéan yllapitaa ja luoda tyémo-
tivaatiota ja innostusta (mt.,145). Esimiehen jaksaminen on koko tydyhteisdn toimin-

nan kannalta merkittava asia.

Palaute johtamisen valineena on kasvun ja kehittymisen edellytys. Tassa tutkimuk-
sessa palaute koettiin kahdensuuntaisena toimintana alaiselta esimiehelle ja pain-
vastoin. Palautteen saaminen johtamistydsta on tarke&a arviointia, koska kiireisessa
tyotahdissa ei aina ole mahdollisuutta valittomasti ryhtya arvioimaan tehtya. On tar-
ke&d& muistaa, ettd vaikka tyontekija tietda onnistuneensa tydssaan, han siita huoli-

matta tarvitsee vahvistukseksi esimiehensé palautteen. ( Jarvinen 2006, 113.)

Tydryhmien johtaminen nousi tarkeaksi tehtavaalueeksi ihmisten johtamisen alu-
eella. Ryhmi& johdettaessa ihmisten on tultava toimeen keskendan, osattava vaihtaa
tietoa, sitouduttava tavoitteisiin ja ohjeisiin. Ryhméan johtajan tukiessa erilaisuutta ja
yksil6llisyytta tavoitteen edistamista tukevalla tavalla, tavoitteeseen paaseminen on
todennakoisempéa. Esimiestyd on inhimilliseen vuorovaikutukseen nojaava ammatti.
Tehtdvana tukea johdettavia ja saada heidan energiansa suunnattua tavoitteiden

suuntaan. ( mt., 139).
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Tutkimustehtavan analyysia tehdessani nousi mieleeni haastateltujen tyoidentiteet-
ti, miten tyo sitd heidan tehtavaalueillaan maarittelee ja minkalainen se on. Tydniden-
titeetiksi syntyi vahva yksilollisyys, joka tukee esimiesroolia. Uudessa tehtavassa tai
tydelaméanuran alussa identiteetti ei valttamatta ole ehtinyt muotoutua. Esimiehen
ammatillinen rooli muodostuu siita, etta organisaatiossa on julkisesti maaritelty joh-

tamistehtava seka siihen liittyvét vastuut ja oikeudet (mt.,140).

Toimenpide-ehdotukset

Miten tama tutkimus voisi olla vaikuttamassa tyoelamassa ja koulutuksen kentalla?
Kulttuurituottajan koulutusohjelmien sisaltdjen johtamiskoulutusten teoriaosuuksiin
voisi ottaa ryhmassatydskentelyn oppimismenetelmat mukaan. Tama edellyttaisi ai-
van erilaista pedagogiikkaa. Itsenaisen tytskentelyn rinnalla voisi toimia opintojen
alkuvaiheessa perustettu ryhmatyoskentelymenetelmalla oppiminen, jossa omaa it-
seda olisi mahdollista arvioida ja kehittaa johtamisen nakodkulmasta. Ryhmassatyos-
kentelyn taidot ja johtamisen taidot eivat synny sormia napsauttamalla, vaan ne edel-
lyttéavat tiedollista ja kokemuksellista oppimista ryhmassa, samalla syntyneiden ilmi-
Oiden yhdessa tarkastelua.

Esimiestyota tydelamassa tukee saannollisesti toteutettu johtamisen tadydennyskoulu-
tus. Esimiehena kehittyminen ja kasvaminen edellyttavat jatkuvaa tehtavassa toimi-

misen arviointia ja oman esimiestyon kehittamista.

Jatkotutkimuksen samalle ryhmaélle voisi tehda 2-3 vuoden paasta. Tutkimalla uudel-
leen heidan johtamistapaansa ja vertaamalla saatuja tuloksia keskenaan. Tutkimuk-
sella voisi selvittdd, onko johtamisen osaamisalueiden painotuksissa tapahtunut

oleellisia muutoksia ja mista mahdolliset muutokset johtuvat.
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LITTEET

Liite 1. Sahko6postiviesti haastatelluille

Tutkimushaastattelu

HYVA KULTTUURITUURITUOTTAJA,

Opiskelen Jyvaskylan Humakissa kulttuurituottajaksi. Tutkintovaatimuksiin sisal-
tyy alaan liittyva tutkimustyo.

Tutkimuskohteenani on johtaminen, miten kulttuuritapahtumien syntymista johde-
taan kulttuurituottajan tydssa? Tarkoituksenani on selvittaa, millaista johta-
misosaamista kulttuurituottaja tydssaan tarvitsee.

Tutkimusaineiston kokoan haastattelumenetelméalld. Haastattelu kestda noin
tunnin.

Tutkimuksessa ei julkaista haastateltavien nimia, eikd taustatietoja avata siten,
etta henkildllisyys paljastuu.

Haastattelussa esille tulleet asiat raportoidaan tutkimuksessa tavalla, jossa
haastattelun antajaa ei voida tunnistaa. Haastattelu kirjataan tekstitiedostoksi,
jonka yhteydessa henkilonimet muutetaan peitenimiksi. Aanitallenteet tuhotaan,
kun haastattelujen kirjaaminen on tarkistettu.

Haastatteluterveisin,

Marita Lehtinen

Kulttuurituottajaopiskelija

humak, Jyvaskyla
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Haastateltavan taustatiedot:

1. Tehtavanimike
2. Asema: tyontekijd, virkamies, palveluntuottaja
3. Tyokokemus: kulttuurialan tydtehtavissa
4. Johdettavien, alaisten maara
5. Johdettavan kulttuuritoiminnan vuosibudjetti
Kysymykset:
Aloitus:

Luonnehdi yhdella lauseella, millainen johtaja olet?

Taustaa

1.

Millaisten tyéryhmien kanssa teet ty6ta ja mita johdat?

Millaisia ty6tehtavia sinulla on johdettavana tapahtumatuottamisessa

vuositasolla?
Mista pidat johtajana tapahtumatuottamisessa, mikéa on hyvaa?

Misté et pida johtajana tapahtumatuottamisessa, mika on huonoa?

Asioiden johtaminen

1.

Minkalaisia  henkilokohtaisia taitoja ja/tai osaamista tarvitaan

kulttuurituottajana asioiden johtamisessa?

Mita osaamista tarvitaan paatoksenteon johtamisessa

kulttuurituottajana?

Millaista osaamista kulttuurituottaja tarvitsee talouden johtamisessa?
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4. Millaista osaamista kulttuurituottaja tarvitsee projektien johtamisessa?

5. Millaista osaamista tarvitaan  kulttuurituottajana  markkinoinnin

johtamisessa?

6. Millaista  osaamista tarvitaan  kulttuurituottajana  tiedottamisen

johtamisessa?

7. Millaista osaamista tarvitaan Kkulttuurituottajana lainsdadanndllisten

asioiden johtamisessa?

8. Miten jatkaisit lausetta? Asioiden johtamisessa kulttuurituottaja...

Ihmisten johtaminen

9. Millaiset henkilokohtaiset taidot kulttuurituottajana ihmisten johtamisessa

korostuvat?

10.Millaisia  henkildkohtaisia taitoja ongelma- ja konfliktitilanteiden

kasittelyssa ihmisten johtamisessa tarvitaan?

11.Millaiset henkilokohtaiset taidot tydryhmien toiminnan johtamisessa

korostuvat?
12. Millaisia palautteita kaytat johtamistydssasi?

13.Millaisia taitoja tarvitaan tyoryhman ryhmadynaamisten asioiden

johtamisessa? (Yksittdisen ihmisen asema, roolien muodostuminen jne.)

14.Millaisia johtamistaitoja eri taiteenalojen edustajien johtamisessa

tarvitaan?

15. Miten jatkaisit lausetta? Ihmisten johtajana kulttuurituottaja...

Muuta

16. Arvioi kumpi on johtamisessa haastavampaa ihmisten vai asioiden
johtaminen?

17. Millaisena koet kulttuurituottajan itsenaisyyden, erillisyyden ja
yksindisyyden?

18. Millaisia vaikutuksia omaan johtamiseesi on organisaatiollasi? Kerro tai
kuvaile, miten se vaikuttaa johtamisessa.



a7

19. Millaisia tukiverkostoja tarvitset ja kaytat tyossasi?
20. Millaista tukea/apua saat johtamistyohosi?

21.Mita koulutusta sinulla on talouden, projektien, markkinoinnin,
tiedottamisen, ja oikeudellisten asioiden johtamisalueisiin?

22.Mita koulutusta sinulla on ihmisten johtamiseen?

23.Missa johtamisen alueissa tai toimintakohdissa haluat kehittya lisaa?

24. Miten néet kulttuurituottajan johtamistydn muuttuvan tulevaisuudessa
(arvio 10 vuoden paahan)?

25.Millaisia  johtamisen taitoja uskot Kkulttuurituottajan tarvitsevan

tulevaisuudessa (arvio 10 vuoden paahan)?

26.0nko jotain muuta, mita vield haluat tdsmentdad vastauksissasi tai

esimerkiksi tdydentaa kysymyssisaltoon?

Kiitos haastattelustal



