HUMAK

OPINNAYTETYO

Suomen Kansallisoopperan kuoron harjoitusprosessin
kehittaminen Lean-menetelmia hyodyntaen

Mikko Nuopponen

Kulttuurituottaja YAMK
(60 op)

Arvioitavaksi jattamisaika
(4/2021)

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



TIIVISTELMA

Humanistinen ammattikorkeakoulu
Koulutuksen nimi: Kulttuurituottaja (Y AMK)

Tekija: Mikko Nuopponen

Opinndytetydon nimi: Suomen Kansallisoopperan kuoron harjoitusprosessin kehittiminen
Lean-menetelmid hyddyntden

Sivumaiira: 50 ja 1 liitesivu

Tyo6n ohjaaja: Pekka Vartiainen

Tyon tilaaja: Suomen Kansallisooppera ja -Baletti

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittda, voiko Suomen Kansallisoopperan kuo-
ron harjoitusprosessia parantaa Lean-menetelmia hyddyntaen. Tydssa esitelldan erilaisia mahdolli-
suuksia, joilla harjoitusprosessia voitaisiin kehittaa tulevaisuudessa. Tutkimus pyrkii selvittdmaan,
mita kaytannon toimenpiteitd tarvitaan, jotta kuoron tydta voitaisiin tehostaa harjoitusprosessin ke-
hittdmisen kautta.

Opinnaytetydn tilaajana oli Suomen kansallisooppera - ja baletti. Varsinaisena tutkimuksen koh-
teena oli laulumusiikin osasto ja tarkemmin Kansallisoopperan kuoro.

Tutkimuksen kohteena oli Suomen kansallisooppera ja -baletti, joka oman ilmoituksensa mukaan
pyrkii uudistamaan ja kehittdmaan tuotantoprosessejaan kaikilla osa-alueilla. Prosessien kehitta-
mista tarvitaan siksi, ettd laulumusiikin osasto pystyisi osaltaan auttamaan Kansallisoopperaa kehit-
tymaan tyéssaan tuottaa monipuolista ja laajoja yleisdryhmia houkuttelevaa ohjelmistoa, optimoiden
teosten esitysmaarat.

Lahestymistapana kehittdmistydlle oli haastattelututkimus, jonka kautta kehittdmiskohteet paikan-
nettiin haastatteluiden ja niiden analyysien pohjalta. Teemahaastattelun metodia mukaillen haasta-
teltiin viittd laulumusiikin osaston kuorolaulajaa ja kahta kuoromestaria. Lisaksi haastateltiin Kansal-
lisoopperan tuotantopaallikk6a seka laulumusiikin osaston johtajaa. Haastattelututkimuksen lisaksi
tutkimuksessa hyddynnettiin dokumenttianalyysia Lean-toimintafilosofiaan ja prosessinhallintaan
liittyvien kirjallisten lahteiden osalta.

Analyysin tulosten perusteella annettiin kehittdmisehdotuksia, joiden pohjalta Kansallisooppera voi
l&hted kehittdmaan kuoron harjoitusprosesseja Lean-metodeja hyddyntaen.

Tutkimuksen haastattelut paljastivat useita kehittdmiskohteita Kansallisoopperan kuoron harjoitus-
prosesseissa. Naita voi Idhted kehittdmaan Lean-toimintafilosofian avulla. Tarkeimmat kehityskoh-
teet olivat harjoitusmaarien suunnittelu ja itsendisen tyén valmiuksien kehittdminen. Leania kayte-
taan jo taiteellisen tyon tukiprosesseissa Kansallisoopperalla, josta eri osastoilla on koettu selvaa

hyotya.

Opinnaytetyd toi esiin taiteellisen tydn osa-alueita, joissa Leania voitaisiin hyddyntaa tulevaisuu-
dessa. Tyon tuloksia voidaan soveltaa ja hyddyntaa oopperataloissa seka laitosteattereissa, jotka
noudattavat Suomen kansallisoopperaan verrattuna samankaltaista harjoitusprosessia niin harjoi-
tussuunnitelmien kuin aikataulujenkin osalta. Vaikka esitysten taiteellista laatua ei pystyisi mittaa-
maan Lean-mittareilla, niin prosessin etenemista ja sujuvuutta voidaan tarkastella tastd nakokul-
masta.

Asiasanat: Lean, ooppera, prosessin kehittaminen, haastattelututkimus
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The purpose of this Thesis is to find out how it is possible to improve the rehearsal process of the
Finnish National Opera Choir using the Lean methodology. The thesis outlines different practical
measures that could be implemented in order to make the work process more effective in the near
future.

The Thesis was made for the Finnish National Opera and Ballet and more exactly for the vocal de-
partment and the choir.

In the National Opera’s own words, it tries to constantly renew and develop its production process
on every level. This needs to be done in order to maintain the high quality of the performances and
interest of large audiences. Also the amount of different performances should be optimised.

This study was conducted using interview research that helped spotting the exact processes that
needed improvement. Thematic interviews were used for the interviews of five choir singers, two
choir masters, the manager of the vocal department and the production manager.

The other key research method was document analysis that was used for the analysis of the written
sources about Lean methodology and process management.

The conducted interviews showed many aspects in the choir’s rehearsal process that need im-
provement. The major possibilities for improvement lie in the planning of the amount of training and
introducing more self-driven and independent work methods. The National Opera already uses the
Lean methodology in some departments that do not include artistic work and these departments
have experienced many benefits from using the method.

The results of this study include development proposals for the National Opera to use in order to
develop its artistic rehearsal processes using the Lean philosophy. The results of this study can
also be used in other opera houses and theatres that follow a similar rehearsal process to that of
the National Opera. Even though the artistic quality of the performances cannot be measured using
the Lean method, it can be used to measure the progress and smoothness of the process.

Keywords: Lean, opera, process development, interview research
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1 JOHDANTO

Tamain opinndytetyon tarkoituksena on selvittidd, kuinka Lean-toimintafilosofiaa voi hyddyntia
osana taiteellisen tyon tekemisen prosessia. Tutkimuksen kohteena on Suomen kansallisoop-
pera ja -baletti, joka oman ilmoituksensa mukaan pyrkii uudistamaan ja kehittiméiéin tuotanto-
prosessejaan kaikilla osa-alueilla. Kehitttdmistydssd Kansallisooppera hyddyntdd Lean-toimin-
tafilosofiaa varsinkin tuotantomallien uudistamisessa. Tulevaisuudessa Leania pyritdén jalkaut-
tamaan my0s muihin talon toimintamalleihin. Tdlld hetkelld Lean-metodia hyddynnetdédn la-

vastamon, puvuston, tarpeiston, ndyttimotekniikan ja johtoryhmaén paivittiisessi johtamisessa.

Lean-toimintamallien kdyttoa taiteellisessa tyOssd ei ole juuri aiemmin tutkittu. Kéytinnossa
tyo on etukiteistutkimuksen mukaan rajattu Kansallisoopperan kuoron harjoitusprosessien ke-

hittdmiseen Lean-metodin avulla.

Kansallisoopperan tuotantopééllikko Jere Pensikkala ja lauluosaston péallikké Satu Strom-
berg halusivatkin selvittdd, voisiko Lean-toimintafilosofiaa jalkauttaa myds taiteelliseen tyo-
hon ja erityisesti Kansallisoopperan kuoron prosessien kehittdmiseen. Tutkimustyossi selvite-
tddn, mitd kehitettivid osa-alueita Kansallisoopperan kuoron tydssé on télld hetkelld, ja mitka
osa-alueet Kansallisoopperan toimintamalleissa ja prosesseissa vaikuttavat kuoron tyon to-
teuttamiseen. Tutkimuksessa selvitetddn myos, voidaanko kuoron tyon ongelmakohtia paikan-
taa harjoitusprosessin eri vaiheissa ja miten niitd voidaan kehittdd paremmaksi kuoron tyon
kannalta. Tarkoituksena on my0s kerétd Leania hyddyntéden tietoa, jonka avulla esityskauden
aikana voitaisiin rakentaa monipuolisempaa ohjelmistoa laulajia vihemmén kuormittavalla

tavalla.

Tuotantopiéllikko Jere Pensikkalan (Pensikkala 2020/2) mukaan Kansallisoopperan ja -bale-

tin nykyinen tuotantomalli on rakennettu isossa ja laajassa yhteistyossé, ja se on valtava koko-
naisuus. Malli ei ole staattinen, joka on tuotu ulkoapéin osaksi toimintaa, vaan organisaatio on
itse vastuussa tuotantomallin kehityksesti ja parantamisessa arjessa. Tuotantoryhmélla on tar-

kasti tiedossa, missi ja kenelld on kehittdmisvastuu, kun tulee tilanteita, joissa tuotantomallia
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tidytyy tarkentaa, ja 10ytyy asioita, jotka eivit palvele arjessa tai eivit toteudu toivotulla ta-
valla. Kuka tahansa tyontekijoistd voi tuoda esiin muutostarpeita ja organisaatio voi paattaa

itse muutoksista.

Tama korreloi hyvin Leanin kanssa, silld kyseisessd toimintamallissa tavoitellaan muutoksen
ja kehittimisen kehdd, jolloin kuka tahansa pystyy tekeméin parannuksia ndhdessdén asioita,

jotka eivit toimi (Tuominen 2010a, 49).

Kansallisoopperalla toteutettiin syksyn 2019 aikana kaikille henkilostoryhmille tydpajoja,
joissa yhteisty0ssd henkiloston kanssa perehdyttiin arvoihin, strategiaan, tavoitteisiin ja mitta-
reihin sekd etsittiin keinoja tavoitteiden saavuttamiseen. Lean-toimintafilosofiaan perustuvan
produktioldhtdisen johtamis-ja toimintamallin kehittdmisté jatkettiin henkildston kanssa ja sen
kiyttd laajeni koskemaan pddndyttimoproduktioiden lisdksi myds Alminsalin produktioita
(Suomen Kansallisooppera 2020, 2). Tamén opinndytetyon tarkoitus on auttaa Kansallisoop-
peraa kehittimiin toimintamalliaan Lean-toimintafilosofiaa hyodyntden tuotannollisen tyon

liséksi my0s taiteellisessa tyOssa.

Kansallisoopperan ja -baletin kaltaiselle taidelaitokselle henkildston hyvinvointi on erityisen
tiarkedd. HenkilOostotyon tavoitteena on luoda hyvi ja innostava tyopaikka kaikille ammatti-
ryhmille toimimalla tasapuolisesti, avoimesti ja oikeudenmukaisesti, tarjoamalla mahdolli-
suuksia jatkuvaan kehittymiseen ja tukemalla henkildston tyShyvinvointia ja -turvallisuutta

sekd tyokykyd. (Suomen Kansallisooppera 2020, 4).

Prosessien kehittdmistd tarvitaan siksi, ettd laulumusiikin osasto pystyisi osaltaan auttamaan
Kansallisoopperaa kehittymién tydssddn tuottaa monipuolista ja laajoja yleisoryhmid houkut-
televaa ohjelmistoa, optimoiden teosten esitysméérit. Kansallisoopperan (2019, 11) mukaan
lipputulojen merkitys kasvaa jatkuvasti, koska nykyinen valtionavustus ei enéa riitd edes kiin-
teiden kulujen kattamiseen. My0s huoli rahoituksen riittdvyydestd monipuolisen ja kansainva-

lisesti korkeatasoisen esitystoiminnan ylldpitdmiseen on akuutti.

Muutoksia Kansallisoopperan ja -baletin prosesseihin tarvitaan, jotta timanhetkisesséd epidva-

kaassa tilanteessa pystyttédisiin reagoimaan nopeasti ajankohtaisiin vaatimuksiin. Sitran (2017,
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20) mukaan valtiontalouden tilan vuoksi on mahdollista, ettd taide ja kulttuuri eivét saa l&hi-
vuosina merkittavasti lisdd valtion rahoitusta. Valtionosuusrahoituksen (VOS) piiriin halutaan
toimijoita uusilta aloilta ja resursseja tulisi jakaa siten, ettd uudet alat voisivat padstd helpom-
min julkisen rahoituksen piiriin. Uusien toimijoiden nousu vakaan rahoituksen piiriin 1dht6-
kohtaisesti vdhentdd muiden toimijoiden saamaa osuutta, mikali jaettava rahamdiri ei kasva
samassa suhteessa. Pensikkalan (2017, 2) mukaan oletettavaa on, ettd muutoksessa taloudelli-
set realiteetit edelleen kiristyvit ja valtionrahoitusta saavien tahojen on kyettiva tekeméédn

enemman ja monipuolisemmin pienenevélld rahoituksella.

Koronavirusepidemian takia esitystoiminta keskeytettiin kevain ajaksi 12.3.2020 alkaen seké
uudestaan syyskaudella 23.11.2020 alkaen. Kansallisooppera ja -baletti on varautunut ko-
ronapandemiasta johtuvien kokoontumisrajoitusten jatkumiseen myos vuonna 2021, ja on pe-
runut kaikki kevaddn 2021 niytokset (Suomen Kansallisooppera 2021). Keskeytysten kaikkia
toiminnallisia ja taloudellisia vaikutuksia on viel4 erittdin vaikea arvioida, mutta ne ovat mit-
tavia. Kansallisoopperassa ja -baletissa on jo ryhdytty toimenpiteisiin negatiivisten vaikutus-

ten minimoimiseksi (Suomen Kansallisooppera 2020, 23).
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2 KEHITTAMISKOHTEEN KUVAUS

2.1 Suomen Kansallisoopperan esittely

Internet-sivuillaan Kansallisooppera (2021) kertoo olevansa monikulttuurinen ja useiden eri
alojen huippuammattilaisia tyollistava tydyhteisd. Henkilostomadriltdan Suomen kansallis-
ooppera ja -baletti on keskisuuri ooppera- ja balettitalo. Kuukausipalkkaisia tyontekijoitd on
noin 530. Orkesterissa on 111 muusikkoa, tanssijoita on 78 ja laulumusiikin osastolla on 53
ammattilaulajaa. Vakinaisten laulusolistien lisdksi esityksissd vierailee kotimaisia ja ulkomai-
sia taiteilijoita. Oopperatalossa ty0skentelee myo0s erilaisten kisitydbammattien (puuseppa,

metallimies, artesaani, maalari jne.) osaajia.

Suomen Kansallisoopperan toiminta alkoi vuonna 1911 ja baletti perustettiin 1922.
Esityspaikkana toimi pitkddn Aleksanterin teatteri ja nykyisessd oopperatalossa toiminta
kdynnistyi vuonna 1993. Padndyttimon katsomossa on yli 1300 asiakaspaikkaa. Lisdksi ta-
lossa on Alminsalin ndyttdmo ja myos ldmpiotiloja kiytetddn pienimuotoisiin esityksiin ja il-

maistapahtumiin (Suomen Kansallisooppera 2021).

Vuosittain pddndyttdmolla ndhdddn yleensd neljd uutta oopperaensi-iltaa ja neljd balettiensi-
iltaa. Kun lisédksi esitetddn aiemmin ohjelmistoon tulleita teoksia, vuoden mittaan ndhdain
jopa kymmenid eri teoksia. Tunnettujen klassikoiden ohella esitetddn myos uutta oopperaa,

tanssia ja erityisesti kotimaisia uutuuksia (Suomen Kansallisooppera 2019, 4).

Kansallisoopperan ja -baletin toimintaan kuuluu lisdksi yleisotyd, joka tavoittaa kaikenikéisia
thmisid ympéari Suomen. Yleisoty0 tarkoittaa osallistavaa taiteellista toimintaa, erityisryhmille
suunnattuja baletti- ja oopperaesityksid, tapahtumia sekd tiydennyskoulutusta jo ammatissa

toimiville. Vuonna 2019 erilaisiin yleisotyon projekteihin, tilaisuuksiin ja tapahtumiin osallis-
tui yhteensé ldhes 20 000 henkildd. Oopperaan tai balettiin lipun ostaneita asiakkaita oli 1dihes
300 000. Oopperan ja baletin esitykset ovat myds laajasti saatavissa verkossa, monia esityksia
néhtiin myo0s televisiossa. Suoratoistojen, radiointien, televisiointien seki levytysten avulla

taidelaitos tavoitti kaikkiaan yli 960 000 henkil6d (Suomen Kansallisooppera 2020, 2-3).
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Kansallisoopperan ja -baletin vuosittaisesta rahoituksesta noin 60% muodostuu valtiolta ja
padkaupunkiseudun kunnilta saaduista avustuksista. Suurin avustuksista on opetus- ja kulttuu-
riministerion kautta veikkausvoittovaroista saatu toiminta-avustus (38 miljoonaa euroa). Kun-
nilta saatu avustus vuonna 2019 oli 5,4 miljoonaa euroa. Loppuosa rahoituksesta koostuu lip-
putuloista ja yksityisen varainhankinnan tuotoista muodostuvalla omarahoituksella (Suomen

Kansallisooppera 2019, 10).

2.2 Kansallisoopperan missio ja strategia

Kansallisoopperan ja -baletin missio on omien sanojensa mukaan vastata kansainvilisesti kor-
kealaatuisen ooppera- ja balettitaiteen luomisesta, esittimisestd ja kehittimisestd. Sen tavoit-
teena on tuoda kansainvilisesti korkealaatuiset ooppera- ja balettieldmykset kaikkien saavu-
tettaviksi. Kansallisooppera ja -baletti haluaa olla kansallinen ylpeydenaihe, mutta myos saa-
vuttaa kansainvélisesti merkittdvin aseman niin baletti- ja oopperataiteen kuin muunkin toi-
mintansa osalta. Kansallisooppera ja -baletti haluaa myds nousta yhda monipuolisempaan roo-

liin yhteiskunnallisen vastuun kantajana (Suomen Kansallisooppera 2019, 3).

Uuden produktioldhtdisen tuotantomallin avulla Kansallisooppera ja -baletti pyrkii tekeméén
perusteltuja pdédtoksia kokonaisuuden ehdoilla. Tuotantomallilla tdhdédtdan tyon parempaan
ennakkosuunnitteluun, jonka avulla on mahdollista sdéstda esimerkiksi lisd- ja ylityokuluista

(Suomen Kansallisooppera 2020, 11).

Kansallisoopperan strategisiin tavoitteisiin kuuluu, ettd kaikki esitykset ja tuotannot ovat kan-
sallisesti ja kansainvilisesti korkeatasoisia. Talo haluaa priorisoida ja kasvattaa paanayttimo-
esitysten madrid siten, ettd tiyttoaste ja lipun keskihinta olisivat optimaaliset. Kansallisoop-
pera haluaa lisdksi olla edelldkdvija digitaalisuuden soveltamisessa esittidvien taiteiden toi-

mialalla (Suomen Kansallisooppera 2018, 9).

Strategisiin tavoitteisiin padsyn edellytyksid Kansallisoopperan mukaan ovat:

1. Kehittyvi, innostunut ja yhteiseen tekemiseen sitoutunut tyoyhteiso

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



10

2. Sujuvat prosessit ja produktioldhtéinen johtamis- ja toimintamalli
3. Haluttu yhteistyokumppani taloudellisesti kestdvalla tavalla (yritykset, yhteisot, kunnat)

4. Pitkdjénteinen, kestéva julkinen rahoituspohja

Kansallisoopperan ja -baletin visio vuoteen 2025 mennessé on olla eldmysten edelldkévija.
Tavoitteena on myos, ettd kansainvilisesti korkealaatuiset ooppera- ja balettieldmykset ovat
kaikkien saavutettavissa. Kansallisoopperan ja -baletin arvot ovat luovuus, avoimuus, vastuul-

lisuus ja arvostus (Suomen Kansallisooppera 2018, 9).

Henkilokunnan ammattitaito, luovuus ja innostuneisuus seké kaikkien ammattiryhmien sau-
maton yhteistyd ovat strategian onnistumisen olennaisia edellytyksii — vain niiden avulla
Kansallisooppera ja -baletti voi yltid visioonsa olla eldmysten edelldkévija seki tarjota asiak-
kailleen erinomaisia kokemuksia ja unohtumattomia taide-elamyksid (Suomen Kansallisoop-

pera 2019, 8).

2.3 Laulumusiikin osaston esittely

Suomen Kansallisoopperassa esiintyy vuosittain kymmenid kotimaisia ja ulkomaisia laulajia.
Osa kuuluu kuukausipalkkaiseen henkilokuntaan ja osa kiinnitetdén produktiokohtaisesti.
Talla hetkelld Kansallisoopperassa on vakituisesti kiinnitettynd 53 oopperalaulajaa, jotka
esiintyvit niin solistisissa rooleissa kuin kuoron oopperalaulajina kaudesta ja ohjelmistosta
riippuen (Suomen Kansallisooppera 2021).

Suomen kansallisoopperan kuoro on Suomen ainoa pddtoiminen ammattikuoro. Jarjestayty-
neend ammattilaiskuorona se aloitti toimintansa vuonna 1945. Télla hetkelld kuorossa on 50
koelaulussa valittua laulajaa, joista useimmat ovat valmistuneet Sibelius-Akatemiasta. Suu-
rempaa kokoonpanoa vaativissa oopperoissa kuoroa tadydennetéén lisdkuoron riveistd. Ooppe-
rassa toimii myds noin 50 laulajan lapsikuoro (Suomen Kansallisooppera 2021).
Organisaation yhteinen strategia maarittdd myos laulumusiikin osaston strategiset tavoitteet.
Osaston padllikon Satu Strombergin (2020) mukaan yksi strateginen fokus on padndyttimon

esitysten priorisointi ja timd ohjaa vahvasti pdatoksentekoa myos laulumusiikin osastolla.

Laulumusiikin osaston harjoitusprosesseja halutaan kehittdd sujuvammiksi tulevaisuudessa.
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Strombergin (2020) mukaan oppimisen vaiheet voidaan suunnitella Lean-toimintafilosofian
mukaisesti, sillé taiteellisesta tydstd ainakin oppimisprosessi voidaan konkretisoida. Tavoit-
teet pitdd tehdéd nékyvéksi ja ymmarrettdvaksi kaikille osaston sisdlld. Osaston tyontekijoille
pitdd myos tehdd nikyvéksi, ollaanko tavoitteisiin paésty ja mikéli tavoitteisiin ei paistd, ana-
lysoidaan syyt, mistd se on johtunut. Oppimisen prosessi liittyy konkreettisesti harjoittami-
seen. Mikéli informaatiota saadaan oppimisen prosessista ja siitd, missé aikataulussa yksilota-
solla edistytddn, pystytddn tekemdin parempaa suunnittelua. Paremmalla suunnittelulla taas

pystytdédn vaikuttamaan positiivisesti moneen osa-alueeseen osaston toiminnassa.

Vuonna 2020 Kansallisoopperassa toteutettiin strategiatydpaja, jonka perusteella laulumusii-
kin osaston paéllikkoé maaritteli 10 keskeisinté kehittimiskohdetta strategiakaudelle vuoteen

2025 mennessa:

—

Henkilokohtainen tyonsuunnittelu

Tyokyvyn jatkuva seuranta ja siitd huolehtiminen
Oman tyon arvostaminen

Toisen tyon arvostaminen

Vastuun kantaminen omasta tyosta

Palautteen antaminen

Palautteen vastaanottaminen

Muiden ty6n tunteminen

X N kv

Monipuolisen koulutuksen tarjoaminen (ndyttdmoilmaisu, kielikoulutus jne.)

10. Rohkeus heittiytya
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tadmin opinndytetyon aihe on rajattu tutkimaan Kansallisoopperan kuoron harjoitusprosessin
kehittamistd. Haastattelututkimuksessa selvitettiin kuorolaulajien suhtautumista talon toimin-

tamalleihin, jotta saataisiin parempi kokonaiskuva heidin ajatuksistaan nykytilanteesta.

Kasitteet perustuvat Lean-metodologiaan ja prosessin hallinnassa kaytettiviin késitteisiin. Ai-
hetta ei ole juuri tutkittu Leanin ndkokulmasta varsinkaan taiteelliseen tyohon liittyen, ja ver-
tailevan aineiston kdyttdminen on erittdin haastavaa. Suomalaisissa kulttuuriorganisaatioissa

Leania on toistaiseksi hyddynnetty vain Helsingin Kaupunginteatterin ja Turun Kaupunginte-

atterin tuotantomallien kehittdmisessa.

Laajin tutkielma aiheesta on Kansallisoopperan tuotantopdillikon Jere Pensikkalan Humanis-
tiseen ammattikorkeakouluun tehty opinndytetyo, joka kisittelee Turun Kaupunginteatterin
tuotantomallin kehittdmistd Lean-toimintafilosofiaa hyddyntden. Myos Pensikkalan (2017,
18) mukaan kulttuuriorganisaatiot Suomessa tai Euroopassa eivét ole juurikaan hyddyntineet
Leania, silld esimerkkeji kulttuuritoimijoiden kehityshankkeista, joissa Lean-filosofiaa olisi

kéytetty kulttuuriorganisaation kehittimiseen, ei 16ytynyt.

Tyo6n 1dhtokohtana on haastattelututkimus, jossa on haastateltu Kansallisoopperan laulumusii-
kin osaston kuorolaulajia ja kuoromestareita. Haastattelukysymysten tulosten analysoinnissa
luotetaan haastateltavien pitkdn linjan kokemukseen omasta tydstdin ja sen reflektointiin.
Olen itse toiminut Kansallisoopperan lisdkuorossa laulajana muutamissa produktioissa, joten
minulla on kdytdnnonldheistd kokemusta kuoron harjoitusprosessista lisdkuorolaisen silmin.
Lisiksi olen toiminut 10 vuotta néyttelijind Suomen suurimmissa laitosteattereissa, jotka nou-
dattavat hyvin samantapaista harjoitusaikataulua tydpidivén ja tyoviikon suhteen. Oopperalau-
lajien tyoehtosopimuksen (Oopperalaulajien TES 2019, 8) mukaan péivittdinen tydaika on 7
tuntia ja se jakaantuu yleensd kahteen osaan, jolloin yksi ty6jakso voi kestdd poikkeukselli-

sesti vihintddn kaksi ja enintddn viisi tuntia.
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3.1 Leanin esittely

Lean-filosofia perustuu hyvin pitkélle Toyotan kehittimain Toyota Production System -johta-
misfilosofiaan, jossa korostuu prosessin ja laadun jatkuva parantaminen hukkaa eliminoi-
malla. Modigin ja Ahlstrémin (2014, 87) mukaan Toyota Production System (TPS) on Toyo-
tan sisdinen tuotantofilosofia, jota on kehitetty ldhes sata vuotta. TPS on ldnsimaissa téti ny-
kyé tunnettu késite ja esikuva monille seké teollisuus- ettd palvelualojen organisaatioille. Lan-
simaiset tutkijat alkoivat 1980-luvun lopussa kiinnostua Toyotasta. He antoivat havainnoil-
leen nimen Lean ja keksivét siten uuden kasitteen. Vaikka Leanin késite on luotu Toyotan
ldhtokohdista, Lean ja TPS ovat kuitenkin kaksi eri késitettd: “Késite Lean production néki
paivianvalon ensimmadistd kertaa vuonna 1988 John Krafcikin kirjoittamassa artikkelissa Lean-
tuotantojérjestelmén riemuvoitto, joka julkaistiin Sloan Management Review -lehdessa

(Modig & Ahlstrom 2014, 88).

Tuomisen (2010a, 8) mukaan Toyotan menestys pohjautuu sen kykyyn kehittdd johtajuutta,
tiimeja ja kulttuuria, laatia strategioita, rakentaa suhteita tavarantoimittajien kanssa seké ylla-
pitdd oppivaa organisaatiota. “Ongelmia pidettiin kehittdmisen ja parannusten perustana. On-
gelma oli mydnteinen asia, ja se piti tunnistaa, analysoida ja poistaa heti lopullisesti. Virhetti
ei saanut pidstii asiakkaalle asti” (Modig & Ahlstrom 2014, 134). Kirjoittajat (2014, 135)
kiinnittavit huomion my®0s siihen, ettd resurssipula pakotti Toyotan keskittyméén asiakkaiden
tarpeisiin. Kaikkia prosessin vaiheita pidettiin sisdisind asiakkaina ja toimittajina, eli kaikki
tuotantoprosessin osat olivat yhden ja saman ketjun osia. Néin toimimalla Toyota pyrki mak-

simoimaan prosessin virtaustehokkuuden.

Tuomisen (2010b, 6) mukaan Lean e ole tila, johon pyritddn, vaan se on jatkuva oppimisen ja
kehittymisen prosessi. Tavoitteena on oppia Lean-tekniikoita ja ymmértdd niiden periaatteet
eldvdna ja ainaisesti kehittyvéni jérjestelméni. Lean-toiminnassa on kysymys sellaisten peri-
aatteiden kehittdmisestd ja soveltamisesta, jotka sopivat parhaiten omaan organisaatioon.
Modigin & Ahlstromin (2011, 206) mukaan Lean on toimintastrategia. Se on strategia tavoit-
teen saavuttamiseksi, jossa korostetaan hyvéa virtaustehokkuutta resurssitehokkuuden sijaan.
Eliminoinnin, vihentdmisen ja hallinnan kautta on kuitenkin pyrkimyksend parantaa jatku-

vasti sekd virtaustehokkuutta ettd kapasiteetin tehokasta kayttoa.
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Modig & Ahlstrém (2014, 100) lainaavat Womack ja Jonesia, jotka esitteliviit vuonna 1996
ilmestyneessa kirjassaan Lean Thinking viisi uutta, toteutukseen painottuvaa periaatetta siité,

miten yrityksen tulee toimia, jos se haluaa olla lean:

1. Madiritd arvo lopullisen asiakkaan nédkokulmasta.
Tunnista kaikki virtauksen vaiheet ja poista ne, jotka eivit tuota arvoa (hukka).
Jérjestd arvoa tuottavat vaiheet niin, etti tuote virtaa sujuvasti asiakasta kohti.

Kun virtaus on valmiina, anna asiakkaiden vetda” arvoa ylédvirtaan.

“w»ok wN

Kun ndmai neljé vaihetta on tehty, prosessi alkaa alusta ja jatkuu, kunnes on péésty ti-

lanteeseen, jossa tuotetaan tiydellistd arvoa ilman hukkaa.

3.2 Leanin keskeiset kasitteet ja tutkimuksen muut keskeiset kasitteet

Esittelen tissé luvussa olennaisimpia Lean-terminologian mukaisia késitteitd sekd muita késit-
teitd, joita tutkimustyossa kiytetddn. Lean-késitteisto on erittdin laaja ja olen valinnut késitteet
sen mukaan, ettd niitd olisi mahdollista kayttda taiteellisen tyon kehittimisessd. Pyrin kiytta-
méén termejd avatessani esimerkkejd Kansallisoopperan tuotantoon ja erityisesti taiteelliseen
tyohon liittyen, jotta lukija pystyy helpommin ymmaértdmaan kontekstin Leanin ja taiteellisen

tyon valilla.

Hukka eli muda tarkoittaa, ettd Toyotan tuotantoprosessissa pyritdén karsimaan kaikki yli-
madrdinen, mika voi hidastaa virtausta prosessissa. Kaikki tehottomuuden muodot, jotka eivét
lisdd lopputuotteeseen arvoa, vaan jarruttavat tuotantovirtausta, kitketdan pois. Toyota on

madritellyt hukalle seitsemén eri ilmenemismuotoa:

1. Tarpeeton tuotanto/liikatuotanto

2. Turha odottelu

3. Tarpeettomat materiaalien ja tuotteiden kuljetukset
4. Tarpeeton tyd/liikatyd

5. Tarpeeton varastointi
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6. Tarpeettomat tyontekijoiden litkkumiset ja litkkeet
7. Tarpeettomat virheet, tyon tekeminen uudelleen tai péillekkiinen tyd (Modig & Ahlstrom
2014, 132-133)

Taiteellisessa tyossd hukkaa voi syntyd huonosta suunnittelusta, jolloin ithmisié liikutellaan
turhaan ja syntyy odottamista. Voi tapahtua myos liiallista harjoittamista produktiokohtaisesti,
jolloin tapahtuu tarpeetonta tyoté ja tyon tekemistd uudelleen. Pensikkalan (2017, 11) mukaan
teatteritydssd hukkaa syntyy erityisesti tilanteissa, joissa suunnitelmat valmistuvat prosessissa
tai niitd joudutaan odottamaan. Ylituotantoa voi syntyé esimerkiksi tilanteessa, jossa lavas-
teita tai pukuja on valmistettu kohtaukseen, jota ei nihda lopullisessa nidyttimoteoksessa. Hin
kuitenkin huomauttaa, ettd tilti ei voida kokonaan suojautua, mutta siltd on mahdollisuus pyr-
kid valttyméédn varmistamalla, ettd valmistus aloitetaan sellaisista kappaleista, joiden kaytto
on varmaa. Odottelua ja viivéstyksid esiintyy ennen kaikkea suunnitelmien keskenerdisyy-
desti ja valmistumisaikataulusta johtuen, mutta myds materiaalien odottaminen voi aiheuttaa

hukkaa.

Kaizen tarkoittaa jatkuvaa pienten askelten parantamista, muutosta parempaan ja se on jatku-
van kehittymisen menetelma. Kaizenissa ei ole tarkoitus saavuttaa kerralla suuria kehitysharp-
pauksia, vaan pyrkid parantamaan prosessien pienempid osa-alueita, jotta voidaan saavuttaa

suurempia kehitystavoitteita. (Modig & Ahlstrom 2014, 91)

Liker & Convisin (2012, 107) mukaan Kaizenia ei voi toteuttaa kertaluonteisena toimenpi-
teend, vaan se on enemmaénkin olennainen osa péivittiisesséd johtamisessa. Kaizen-tyyppeji on
olemassa kaksi. Ensimmaéinen on ylldpitava Kaizen, joka tarkoittaa paivittaistd reagointia en-
nakoimattomaan maailmaan. Ylldpitdvd Kaizen on reagointia vadjadmattomiin virheisiin, toi-
mintahdiri6ihin, muutoksiin ja vaihteluihin, joita ilmenee jokapdiviisessd eldméasséd. Toinen
Kaizen-tyyppi on parannus-Kaizen. Tédssé ei ylldpidetd standardeja, vaan nostetaan rimaa kor-
keammalle. Kun tavoitteena on tiaydellisyys, jokaista prosessia voi parantaa. Riippumatta siita
kuinka monia parannuksia on tehty, jokainen prosessi on silti tdynna hukkaa ja pullollaan pa-

rannusmahdollisuuksia, Liker ja Convis huomauttavat.

Kaizenin avulla on mahdollista ldhted tekeméin parannuksia myos taiteelliseen tyohon. Kun

prosessi pilkotaan pieniin osiin, on helpompaa 10ytda kehittdmiskohteet ja parantaa toimintaa.
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Olennaista on, ettd laulumusiikin osaston esimiehet ja laulajat saadaan sitoutettua yhteiseen
kehityshankkeeseen ja kaikki ymmartavét miksi, mitéd ja miten parannuksia l&hdetiddn tavoitte-

lemaan jatkuvan kehityksen menetelmén mukaisesti.

Pysyvin korjauksen saavuttamiseksi on tunnistettava virheen mahdollistanut juurisyy. Juuri-
syyn poistaminen estdd virheen toistumisen. Juurisyyanalyysia ja prosessindkdkulman arvi-
ointia pystytddn tekeméédn Kansallisoopperan kuoron nikokulmasta. Taiteellisen tyoryhmén
kiinnostus kohdistuu lopputulokseen, joka ei ole sama kuin prosessin laatu. Prosessi voi toi-

mia tiydellisesti vaikka lopputuloksen laatu olisi huono (Pensikkala 2020/2).

“Jidoka tarkoittaa, ettd luodaan tietoinen organisaatio, joka ehkéisee, tunnistaa ja eliminoi

kaiken, miké estii#, hiiritsee tai huonontaa virtausta” (Modig & Ahlstrém 2011, 230).

Jidokan tarkoituksena on luoda ldpindkyva organisaatio, jotta kaikki voivat koko ajan ndhda
kaiken. Se on mahdollista, kun visualisoidaan ja piivitetiddn seinille koko ajan kaikkea toimin-
taan kuuluvaa informaatiota. Kaikki voivat ndhdé yhdelld silmiykselld, mité yrityksessi ta-
pahtuu (Modig & Ahlstrém 2011, 220). Kansallisoopperan ja -baletin valmistavilla osastoilla
ja toimistoissa kdytetddn Leanista tuttua visuaalista johtamista. Pdivittdisjohtamisessa kéyte-
tddn havaintotauluja, joista pitdisi pystyd kolmessa sekunnissa padtteleméédn, mikéli prosessi

et suju suunnitellusti (Pensikkala 2020/1).

Just-in-time (JIT) tarkoittaa tehokkaan virtauksen luomista koko organisaatioon, jossa eri

tyovaiheet tehdiin oikea-aikaisesti (Modig & Ahlstrom 2011, 230).

Kanban termilld kutsutaan tuotannon ajoitusjdrjestelméda ja visuaalista ohjaustaulua, joka
mahdollistaa JIT-tuotannon. Se on keskeinen tydkalu imuohjauksen toteuttamiseksi ja silld
pyritdin eliminoimaan Lean-toiminnan keskeisinti hukkaa, ylituotantoa (Kouri 2010, 22).
Torkkolan (2015, 63) mukaan Toyotan tuotannossa kanbanilla tarkoitetaan menetelméaa tai

tyokaluja, jolla rajoitetaan prosessissa olevaa keskenerdisen tyon méards. Kanban-sana tar-
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koittaa korttia ja tuotantotyOssé kortteina voidaan kdyttdd vaikka post-it lappuja, joihin voi-
daan kirjata tehtdvii ja tavoitteita. Kyseiset kortit kertovat, kuinka monta keskeneréistd tyota
saa olla yhté aikaa prosessissa. Keskenerdisen tyon méérén rajoittaminen lyhentdd jaksoaikaa
ja takaa tasaisemman valmistumisnopeuden. Liséksi kanban véhentda prosessin ylikuormi-
tusta ja luo edellytyksid paremmalle laadulle paljastamalla toiminnan heikkouksia. “Systee-
mit, jotka kontrolloivat keskenerdisti tyotd, kestavit helpommin kontrollivirheitd kuin systee-
mit, jotka kayttévit ohjaukseen valmistumisnopeutta” (Torkkola 2015, 64). Pensikkalan
(2017, 12) mukaan Kanban on helpointa ottaa kdyttoon tydssd, jossa useat henkilot toteuttavat
samaa tai samankaltaista tyotehtdvai. Teatterity0ssd tima tarkoittaa erityisesti lavasteverstasta

ja puvustoa.

Genchi Genbutsu (mene katsomaan) — Toyota pyrkii selvittdimiin tosiasiat suoraan ldhteesta
eli sieltd, missd ty0 tapahtuu, jotta on mahdollista tehdé heti oikeita pddtoksid. Sen jilkeen
asiasta muodostetaan yhteinen nidkemys ja tavoite toteutetaan mahdollisimman nopeasti (Mo-
dig & Ahlstrdm 2014, 143). Kansallisoopperan kuoron harjoitusprosessin ongelmia tulisi ha-
vannoida ja pyrkid ratkaisemaan niiden tyontekijoiden toimesta, jotka ovat prosessia lahim-
pand. Kun ongelmat tiedostetaan esimerkiksi laulajien tai kuoromestareiden toimesta, niihin

on helpompi ja nopeampi reagoida paikan paalla.

Vakiointi on Torkkolan (2015, 140) mukaan menetelmi, jossa kuvataan, miten prosessin si-
sdlld eri tehtdvét tehddédn, miten tieto liikkuu ja miten tehtivat tehdddn oikeassa jirjestyksessa.
Virtauksen ja ajoituksen toteutumisen kannalta on tdrkedd, ettd edelld mainitut osa-alueet pys-
tytddn vakioimaan. Kun prosessin osa-alueita vakioidaan, on helpompi tunnistaa, milloin ty6
on valmis, ja milloin yksittdisen tehtdvén kesto on esimerkiksi epdnormaalin pitkd. Taiteelli-
sessa ty0ssd voidaan esimerkiksi vakioida harjoitusprosessin eri vaiheita, milloin tietyt asiat
pitdd olla omaksuttuna ja misséd aikamédreessi tietyt osa-alueet tulee osata. Liséksi voidaan

vakioida harjoitusprosessissa kéytettavid tyokaluja ja metodeja.

Torkkolan (2015, 96-97) mukaan systeemiajattelu on itsendisten osien muodostama ver-
kosto, joka tekee toitd yhdessd saavuttaakseen systeemin paddméaéran. Yksi systeemiajattelun

olennaisin piirre on, ettd tirkein tehostamisen paikka 10ytyy osien vuorovaikutuksesta, eli
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osien viélisistd yhteyksistd. Kansallisoopperan systeemissd on lukuisia eri osia (mm. tuotanto,

johto, tekniikka, taiteellinen tyd), jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenddn ja vaikuttavat lop-
putulokseen. Systeemiajattelussa on oltava valmis muuttamaan omia linjauksiaan ja toiminta-
tapojaan, mikili se auttaa kokonaisuuden suorituskyvyn parantamisessa. Johtajien tulee 16ytaa
ja analysoida syyt, ja muuttaa systeemid, mikéli systeemin suorituskyky poikkeaa sen paa-

madrdstd. Juurisyiden loytdmisessa auttaa pullonkaulateoria.

M&dig ja Ahlstromin (2014, 79) mukaan prosessien virtauksessa 16ytyy pullonkauloja, jotka
hidastavat prosessien ldpivirtausta. “Ne ovat prosessin vaiheita, joko osaprosesseja tai yksit-
tdisid toimintoja, jotka rajoittavat ldpimenoa pullonkaulan tapaan. Usein on selvédd, miké pro-
sessin vaiheista on pullonkaula, etenkin kun virtausyksikditd ovat ihmiset tai materiaali. Kun
virtausyksikkona on informaatio, jonoa edeltivaé pullonkaulaa saattaa olla vaikeampi ha-
vaita.” (Modig & Ahlstrém 2014, 80). Torkkolan (2015, 99) mukaan pullonkaulateoria mal-
lintaa systeemin ketjuksi, jossa osat ovat toisistaan riippuvaisia. Systeemin heikoin lenkki on
pullonkaula, joka voi liikkua systeemin sisdlld. Kun pullonkaulaa parannetaan tarpeeksi, jos-

tain toisesta systeemin osasta tulee timén jdlkeen uusi heikoin lenkki.

Kuoron harjoitusprosessissa nimé pullonkaulat voivat merkitd esimerkiksi laulajien eri tasoa
harjoitusprosessin edetessd, jossa muut laulajat ja kuoromestarit joutuvat odottamaan hitaim-
pia oppijoita prosessin eri vaiheissa. Toisaalta se voi taiteellisessa tyOssa tarkoittaa sitd, ettd

taiteilijat joutuvat odottamaan tuotantoprosessin muiden osa-alueiden edistymistd. Myds kat-

kot informaation kulussa voivat merkiti pullonkaulaa.

Miten Kansallisoopperan kuoron prosessien virtaustehokkuutta voidaan tutkia ja mitata?
Modigin ja Ahlstrémin (2014, 70) mukaan prosessien noudattamat lait ovat yleispitevii ja
niitd voidaan todistaa matemaattisesti. Lait patevét riippumatta siitd, millaista virtausyksikkoa
kisitelldn, ja riippumatta siiti, miten prosessi on méiritelty. Modigin ja Ahlstrémin (2011,
83) mukaan prosesseissa on aina vaihtelua ja silld on suuri vaikutus virtaustehokkuuteen.

Vaihteluun vaikuttaa resurssit, virtausyksikot ja ulkoiset tekijat.
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Resursseja ajatellen esimerkiksi pidemmaén tyduran tehneet kuorolaiset saattavat valmistautua
produktioihin nopeammin kuin vastikddn aloittaneet kuorolaulajat, koska heilld on selkedm-
mit rutiinit harjoittelemiseen. Jos kuorolaulun yhtd stemmaa ajatellaan virtausyksikkona,
stemmat samassa teoksessa voivat olla erilaisia vaikeustasoltaan ja ndin ollen niiden harjoitta-
minen vaatii eri tydmééran. Ulkoisina tekijéind kuorolaulun nikékulmasta voidaan pitda asi-
oita, joihin laulaja ei voi itse vaikuttaa suoraan, kuten esimerkiksi prosessin etenemiseen tuo-

tannon, tekniikan tai taiteellisen johdon osalta.

3.3 Leanin hydodyntaminen Kansallisoopperalla

Jere Pensikkala (2020/1) huomauttaa, ettd Lean ei ole Kansallisoopperan sddstoohjelma, vaan
pyrkimys tehda asioita paremmin ja kohdentaa resurssit eri sisiltdihin. Pensikkalan mukaan
Leania toteutetaan télla hetkelld Kansallisoopperalla arvojen ja strategisten tavoitteiden

kautta:

“Kansallisoopperan tavassa toimia nikyvét avoimuus ja lapindkyvyys kaikessa teke-
misessd, kuten paitoksenteossa, viestin vélittdmisessd, tiedon kuljettamisessa ja pdé-
toksenteon prosesseissa. Toinen keskeinen tapa toteuttaa Leania on Kansallisoopperan
tuotantomalli, joka tarkoittaa yhden produktion viemisté idean ja suunnittelun asteelta
ensi-iltaan ja purkuun asti. Leania ajetaan sisddn oopperalla sujuvien prosessien ja pro-
sessildhtdisen johtamismallin kautta. Lean, joka on jatkuvaa parantamista, oikoreittien
16ytdmistd ja hukan poistamista, on osana kehittyvdi tydyhteisod ja henkilokunnan si-
touttamista yhteiseen toimintamalliin.”

(Pensikkala 2020/1)

Lean liittyy my0s vahvasti Kansallisoopperan arvoihin, joita ovat luovuus, avoimuus, vastuul-

lisuus ja arvostus (Suomen Kansallisooppera 2018, 9).

Pensikkalan (2020/1) mukaan Kansallisoopperalla toimitaan niin kuin on sovittu, eli vastuulli-
suuden arvoa noudattaen suhteessa tuotantomallin toteuttamiseen. Keskidssd on oman toimin-
nan jatkuva parantaminen. Kun néhdéén asioita, jotka eivit toimi optimaalisesti, eivét ole oi-

kein ajoitettu, sanoitettu tai eivét sisdlld oikeita asioita, Kansallisooppera pyrkii parantamaan
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tuotantomalliaan, eikd luovu siitd ongelmia kohdatessaan, Pensikkala korostaa. Kun muute-
taan tekemisen tapaa, tosiasiassa muuttuva tekijé on organisaation toimintakulttuuri. Pensik-
kalan mielestd erityisen tarkedd on se, ettd kaikki otetaan mukaan muutokseen, valtuutetaan ja
annetaan vastuuta jokaiselle tyontekijille pohtia omaa tyGtédn, ja se, ettd kaikilla on aito mah-

dollisuus vaikuttaa tyohonsa.

Pensikkala huomauttaa, ettd Leanin toteuttamisessa tarvitaan yhteinen kieli, jotta ymmaérre-
tddn, mistd puhutaan oman organisaation sisélld. Tavoitteena on 10ytdé termejé ja sanoja,
jotka ovat jo oman organisaation arjessa kaytossa. Turhia konsulttimaisia termejé tulee valt-
tad, jottei suljeta tyontekijoitd prosessin ulkopuolelle. My6s Sydédnmaanlakka (2012, 229) to-
teaa, etti dlykkadssd organisaatiossa ei kannata vieda kdyttoon johtamisjirjestelmii ja “is-

meja”, joita kukaan ei ymmarra.

Lean otettiin kiyttoon Kansallisoopperan lavastamossa vuonna 2015, mutta silloin se ei vield
paitynyt koko organisaation toimintamalliksi, vaan jai muutamien avainhenkildiden kayttoon
tyokaluksi. Vuonna 2018 aloitettiin laajemmin henkildstod osallistavat tyopajat Leanin mu-
kaisen toimintamallin saavuttamiseksi, joissa varmistettiin, ettd uusi tekemisen tapa ottaa huo-
mioon kaikkien osastojen tarpeita. Tydpajatydskentelyn jilkeen siirryttiin toteuttamaan
Leanin mukaista Kaizen-tyoskentelytapaa, jossa jatkuva parantaminen tapahtuu arjessa. Kai-
zenia on hyodynnetty ldhinni er1 osastojen tuotantomalleissa ja yksittdisissd produktioissa
pienemmaéssd mittakaavassa, mutta koko organisaatiota osallistavaa tydpajatydskentelyd ei ole

viety ldpi vuoden 2018 jélkeen (Pensikkala 2020/1).

Pensikkalan (2020/1) mukaan Leanin ajatusmalli taiteellisen henkilokunnan ndkdkulmasta
Kansallisoopperalla toteutuu enemminkin taiteellista tyotd tukevien prosessien kautta. Tuo-
tantomallilla tdhddtién siithen, ettd taiteellinen prosessi saisi kaiken tarvitsemansa liikkkumava-
ran. Ympdroivan tekemisen tdytyy olla mahdollisimman suunniteltua, jotta se tukisi taiteel-
lista toimintaa, eikd ndyttdmolla tarvitsisi odottaa asioiden valmistumista. Leanin nikokul-
masta taiteelliseen prosessiin sisdltyy paljon hukkaa, esimerkiksi odottelua, joka liittyy taiteel-
lisen tyon sisdltoon. On tirked tietdd, ettd esimerkiksi odottamisen takia hukattava resurssi on
kiytossd oikeaan aikaan prosessissa. Ennakkosuunnittelua prosessin muilla osa-alueilla pyri-

tdén tekemédin mahdollisimman paljon taiteellista prosessia tukien, jotta taiteellisella puolella
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pystytddn keskittymadn rauhassa taiteellisen tyon tekemiseen. Parannusprojektien pitdisi né-
kyéd arjessa siitd huolimatta, vaikka taiteellinen osasto ei olisikaan niissd mukana merkitté-

visti. Liikkeelle panevat ajatukset ja ideat tulevat useasti taiteelliselta puolelta.

3.4 Prosessin kehittaminen

Syddanmaanlakan (2012, 288) mukaan prosessi on toisiinsa liittyvien toimintojen ketju, joka
alkaa asiakkaan tarpeesta ja péittyy asiakkaan tarpeen tiyttimiseen. Suurissa organisaatioissa,

kuten Suomen kansallisoopperassa, asiakas voi tulla myds organisaation sisalta.

Jotta prosessin osia voidaan suunnitella, kehittda ja toteuttaa, kaikelle tyolle on méadriteltava
sisélto, jarjestys, ajoitus ja tulokset. Jokaisen tuotteen ja palvelun tulee kulkea yksinkertaista
ja suoraa reittid. Kaikkien parannusten on tapahduttava tieteellisen menetelmén mukaisesti, ja

niiden on lihdettivi liikkeelle mahdollisimman alhaalta organisaatiosta (Modig & Ahlstrém

2014, 142).

Tuomisen mukaan (2010a, 63) prosessin parantaminen ja suunnittelu vaatii sité, ettd jokainen
prosessiin osallistuva henkil6 tietdd koko prosessin tavoitteet ja osuutensa siind, sen, mitd hin
osaa ja mitd hdnen tiytyy oppia lisdi. Jokaisen osallistujan pitdd ymmartéd, toimiiko prosessi
suunnitellulla tavalla ja heidén tulee ndhdé vilittdmasti, miten he ovat suoriutuneet tyossddn.

Pensikkalan (2020/1) mukaan Kansallisoopperalla tavoitteena on, ettd tyontekijat ymmartavét
miksi asioita tehdddn ja tietdvit perussyyn yhteisesti, ennen kuin pohditaan mité ja miten asi-
oita tehddén. Fokuksen, eli sen, miksi prosessia ldhdetddn kehittdimaan, tulisi pysya kirkkaana

kaikilla kehittimishankkeeseen osallistuvilla henkil6illa.

Prosessien jatkuva kehittiminen suunnitellaan jatkuvaksi oppimisprosessiksi seuraavilla peri-
aatteilla (Tuominen 2010a, 63):

- Sovitaan tavoitteista, joithin pddstidin pienten ja jatkuvien parannusten avulla.

- Jokainen tietdd miten omat kehittimistavoitteet liittyvit organisaation kokonaistavoitteisiin.
- Jokaisella on mahdollisuus palautteisiin, tunnistaa ongelmia seka etsid syitd ongelmiin ja

keinoja parannuksiin.
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- Jokaiselle annetaan aikaa jatkuvaan kehittdmistyohon. Kaikki osaavat yksinkertaisimmat ke-

hitysmenetelmait ja jokaisen odotetaan osallistuvan jatkuvaan kehittimiseen.

Jos prosessi Modigin ja Ahlstrdmin (2014, 85-86) mukaan koostuu useista vaiheista, ensim-
maisen vaiheen kisittelyajan vaihtelu aiheuttaa vaihtelua toisen vaiheen kdynnistimiseen. On
vaikea kuvitella prosessia, jossa ei olisi vaihtelua. Esimerkiksi taiteellisen tyon prosesseissa
vaihtelu on yleisesti erittdin suurta. Vaihtelusta on erityisen vaikea péaésté eroon silloin, kun
prosessin virtausyksikot ovat ihmisid. Kaikki ihmiset ovat erilaisia, ja varsinkin heidén vélilli-
set tarpeensa ovat yksilollisid. Thmisistd johtuvaa vaihtelua on vaikea vilttdd. [hmisten késitte-
lyé ei voida vakioida samalla tavalla kuin materiaalien tai jossain miirin myds informaation

kasittelya.
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4 KYSYMYKSEN ASETTELU JA TYOSSA KAYTETYT ME-
NETELMAT

Tutkimuksessa etsitddn haastatteluiden pohjalta tietoa siitd, kuinka Kansallisoopperan kuoron
harjoitusprosessia voidaan kehittd laulajien ja kuoromestareiden tyon sujuvoittamiseksi. Tut-
kimus pyrkii selvittiméan, mitd kiytdnnon toimenpiteitd tarvitaan, jotta kuoron tyoté voitai-
siin tehostaa. Voidaanko kuoron harjoitusprosessia kehittdd Lean-tyokalujen avulla niin, ettd
se vaikuttaisi konkreettisesti tulevien teosten harjoituksiin? Voidaanko prosessia parantamalla

vaikuttaa positiivisesti taiteelliseen laatuun?

Tyon kehittdmiskohteet paikannetaan haastatteluiden ja niiden analyysien pohjalta. Analyysin
tulosten perusteella annetaan kehittimisehdotuksia, joiden pohjalta Kansallisooppera voi léh-

ted kehittdméédn kuoron harjoitusprosesseja Lean-metodeja hyddyntéen.

Tyo keskittyy erilaisten harjoittelua kehittdvien mahdollisuuksien esittelyyn. Tutkimuksen tu-
loksia hyodyntden Kansallisooppera voi suunnitella ja toteuttaa pilottihankkeen yhdessé pro-

duktiossa.

Miten kuoron harjoitusprosessin eri vaiheita voidaan mitata ja milld metodeilla taiteellista
tyotd voidaan ylipdénsd mitata ja analysoida? Oppimismenetelmét ovat erilaisia eri thmisilla
ja tarvittaisiin metodi, joka olisi sopiva kaikille kuorolaulajille aloitustasosta riippumatta.
Laulajien tulisi ldhted ensimmaiiseen yhteiseen harjoitukseen samasta tasosta. Lauluosaston
pééllikon (Stromberg 2020) mukaan kuoron tydlle tulisi mééritelld yhteiset tavoitteet, joiden
avulla kuoron harjoitusprosesseja voitaisiin kehittdi ja analysoida. Kuorolaulajien edistymisti
tulisi tarkastella yhdessd sovittujen porttien avulla. Porteilla tarkoitetaan prosessin eri vai-

heita, joissa edistymistd voidaan mitata.

Valitsin tutkimukseni haastateltaviksi viisi laulajaa 50 laulajan otannasta. Toteutin haastattelut
teemahaastattelun metodia mukaillen. Hirsjdrven ja Hurmeen (2004, 48) mukaan teemahaas-

tattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa edetéén tiettyjen keskeisten etukéteen valittu-
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jen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelussa ote-
taan huomioon se, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heiddn antamansa merkitykset ovat kes-
keisid, samoin kuin se, ettd merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa. Tuomen ja Sarajarven
(2018, luku 3.1.1) mukaan teemahaastattelujen toteutukset vaihtelevat 1dhes avoin haastattelu

-tyyppisestd aina strukturoidusti etenevédédn haastatteluun.

Suunnittelin haastattelukysymykset laulumusiikin osaston paéllikon ja oopperan tuotantopaél-
likdn kanssa kdymieni keskusteluiden pohjalta. Kuorolaulajille suunnatut haastattelukysy-
mykset tarkentuivat lopulliseen muotoonsa kun olin haastatellut kuoromestareita avoimen
haastattelun muodossa. Tutkimuskysymysten ja haastatteluiden pohjalta pyrin 16ytiméan
mahdollisia ongelmakohtia kuoron harjoitusprosesseista. Jotta pystyisin hahmottamaan mah-
dolliset ongelmakohdat paremmin, laajensin haastattelukysymyksid koskettamaan myos talon
toimintamalleja ja laulajien sijoittumista laajemmin talon toimintaan ja prosesseihin. Kuoro-

laulajien haastattelut kestivit ajallisesti yhdestd kahteen tuntia per haastattelu.

Haastattelukysymykset kokonaisuudessaan 16ytyvit liitteesta 1.

Valitsin haastateltaviksi laulajia, joilla on jo pidemmaén ajan kokemus tydstd Suomen kansal-
lisoopperan kuorossa. Niin ollen heilld on laaja tietimys siitd, kuinka asioita on tehty vuosien
varrella ja kuinka niitd tehdéén tilla hetkelld. Hirsjdrven ja Hurmeen (2004, 27) mukaan Bul-
lock, Little ja Millham esittivét teoriassaan, ettd laadullinen tutkimus soveltuu tutkimuksen
tyypiksi silloin, kun halutaan selvittad kiyttaytymisen merkitys ja sen konteksti. Laadullinen
tutkimus tuo esille tutkittavien havainnot tilanteista ja antaa mahdollisuuden heiddn mennei-
syyteensd ja kehitykseensa liittyvien tekijoiden huomioimiseen. Haastateltavat edustavat nais-
ja mieslaulajia kuoron stemmajaosta. Haastateltavat tuntevat Kansallisoopperan erinomaisesti
organisaationa ja heilld on selked nikemys oman osastonsa toiminnasta. Tuomen ja Sarajir-
ven (2018, luku 3.4) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on tarkedd, ettd henkil6t, joilta tietoa
kerétdan, tietdvat tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman paljon tai heilld on kokemusta asi-

asta. Tiedonantajien valinnan ei pidé olla satunnaista, vaan harkittua ja tarkoitukseen sopivaa.

Tuomen & Sarajérven (2018, luku 3) mukaan laadullisen tutkimuksen yleisimmét aineiston-
keruumenetelmét ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisista dokumenteista koottu

tieto. Heiddn mielestéén (2018, luku 3.1) haastattelun etuna on ennen kaikkea joustavuus.
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Haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista vaarinkéasityksid, selventid ilmaus-
ten sanamuotoa ja kdyda keskustelua tiedonantajan kanssa. Joustavaa haastattelussa on myds
se, ettd kysymykset voidaan esittia siiné jarjestyksessd kuin tutkija katsoo aiheelliseksi. Li-
saksi haastattelun etuihin kuuluu, etti haastattelija voi samalla toimia myds havainnoitsijana,
eli muistiin voidaan kirjoittaa paitsi se, mitd sanotaan, myds se, kuinka sanotaan. Haastattelun
eduksi on myos laskettava se, ettd kun haastatteluluvasta sovitaan henkil6kohtaisesti, tiedon-
antajat luvan annettuaan harvoin kieltdytyvit haastattelusta tai kieltdvét haastattelunsa kdyton

tutkimusaineistona.

Haastattelut tehtiin puhelimitse maalis-huhtikuun 2020 aikana, kun Kansallisoopperan toi-
minta oli keskeytetty Covid-19 -pandemian takia. Osa haastateltavista ilmoittautui vapaaeh-
toisiksi haastateltaviksi heti tutkimuksesta kuultuaan ja ilmoitti, ettd heiddn nimidan voi kayt-
taa haastatteluiden ldhteind. Osa taas suostui haastateltavaksi kuultuaan, ettd haastattelun voi
tehdd anonyymisti. Kaikki haastattelut tehtiin lopulta anonyymisti. Hirsjdrven ja Hurmeen
(2004, 35) mukaan haastattelun katsotaan siséltdvin monia virheldhteitd ja virheitd aiheutuu
niin haastattelijasta kuin haastateltavastakin johtuen. Esimerkiksi haastattelun luotettavuutta
saattaa heikentdd haastateltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Ndin ollen

anonymiteetti voi tuoda tutkimukseen lisdé luotettavuutta.

Lean-toimintafilosofian hyddyntdmisessa taiteellisissa prosesseissa ei ole juurikaan tutkimus-
tietoa. Hirsjarven ja Hurmeen (2004, 35) mukaan haastattelututkimus metodina toimii, kun
kysymyksesséd on vihin kartoitettu ja tuntematon alue, jossa tutkijan on vaikea tietdé etuki-
teen vastausten suuntia. [hminen on ndhtéva tutkimustilanteessa subjektina, ja hénelle on an-
nettava mahdollisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. [hminen
on tutkimuksessa merkityksid luova ja aktiivinen osapuoli. Haastattelututkimus toimii my®s,
mikali haastateltavan puhe halutaan liittdd laajempaan kontekstiin, halutaan selventdd vas-

tauksia tai syventdd saatavia tietoja. Myos lisdkysymyksid voidaan esittdd tarpeen mukaan.

Haastattelututkimuksen liséksi hyddynnén tutkimuksessa dokumenttianalyysia

kirjallisten 1dhteiden osalta, joista tdrkeimmat tyon kannalta ovat Lean-toimintafilosofiaan liit-
tyva kirjallisuus, Jere Pensikkalan opinndytety6 “Turun kaupunginteatterin tuotantomallin ke-
hittdminen Lean-toimintafilosofiaa hyddyntden”, Kansallisoopperan vuosikertomukset seka

eri tyoehtosopimukset. Anttilan (1998, luku 9.2.4) mukaan dokumenttianalyyseissd voidaan

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



26

soveltaa sekd mééaréllistd analyysia ettd laadullista analyysia. Tavanomainen sisidllonanalyysi
soveltuu monenlaisten teksti- ja kuvadokumenttien kasittelyyn. Usein valmiit dokumentit ovat
erittdin antoisia esitutkimusten suorittamiseen silloin, kun tutkittava ilmi6 on uusi, eikd sen
keskeisistd kysymyksisté tiedetd vield juuri mitdén. Silloin on hyva katsoa, miten muut ovat

menetelleet ja mitd aikaisemmin on saatu selville.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Johtopaatokset haastatteluista

Suomen kansallisoopperan laulumusiikin osaston kuoromestarit ja kuorolaulajat haluavat

konkreettisia parannuksia paivittdiseen tyohonsa.

Haastatteluita (H1-HS5) analysoimalla selvisi seuraavia kehittimistarpeita ja ongelmakohtia
kuoron ty6hon liittyen: nelja viidestd kuorolaulajasta mainitsi, ettd kuoron harjoitusprosessin
kehittdminen olisi tdrkein kehittdimisen kohde kuoron tydssd. Parannuksia kaivataan harjoitus-
maiirien suunnitteluun, itsendisen tyon valmiuksien kehittdmiseen, ohjelmiston ja aikataulu-
tuksen suunnitteluun, kommunikaation kehittimiseen, materiaalien toimittamiseen, tyohyvin-

voinnin parantamiseen ja lisdkuoron kiyton tehostamiseen harjoitusten osalta.

Kuoromestareiden haastattelun perusteella kehitettdvid osa-alueita olisivat harjoitusprosessin
kehittdminen, ohjelmiston suunnittelu, kommunikaation parantaminen seké kuorolaulajien it-

sendisen tyon valmiuksien kehittdminen.

Haastatteluista kévi selvisti ilmi, ettd niin kuoromestarit kuin kuorolaulajatkin haluaisivat ke-
hittd4 harjoitusprosessia parempaan suuntaan helpottaakseen jokapaiviistd toimintaa Kansal-

lisoopperan kuoron tydssa.

Kuoromestareiden (KM) toiveena on, ettd kuorolaulajilla olisi valmius tehdé etukéteistyo itse,
jolloin yhteiset harjoitukset aloitettaisiin samasta tasosta. Niin tarvittaisiin vihemmain yhteisid
harjoituksia. Suurimmalla osalla kuorolaulajista on haastatteluiden perusteella sama toive
kuoromestareiden kanssa, mutta ndkemyserot vaikeuttavat tavoitteen saavuttamista. Lisdksi
kuoromestarit toivovat seuraavanlaisia konkreettisia toimia, joilla kuoron jokapiivaistd toi-

mintaa pystyttéisiin tehostamaan:

e Oma kuorosali, joka on ainoastaan kuoron kdytdssé ja aina valmiina heitd varten
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e Hyllykko omille nuoteille ja tarvikkeille
e Oma pianisti kuorolle. Talld hetkelld on monta eri pianistia ja joudutaan odottamaan
aina kunkin teoksen pianistia

o Harjoitusnauhat ja valmiit satsit kuoron laulamana uusista teoksista

5.2 Oleellisimmat ongelmakohdat

5.2.1 Harjoitusmaarat ja itsendinen harjoittelu

Haastattelujen mukaan kuorolaulajista suurin osa on sitd mieltd, ettd yhteisid musiikkiharjoi-
tuksia on tiedossa niin paljon, etteivit he koe itsendistéd harjoittelua tarpeelliseksi. Mikéli yh-
teisharjoitusten méédrad vihennettiisiin ja itsendisid harjoituksia liséttdisiin, suurin osa laula-
jista olisi valmis tekemién etukéteistyon itsendisesti. Osa laulajista tekee etukéteistyon joka
tapauksessa, koska teoksiin tutustuminen kuuluu heidén mielestdin ammattilaisuuteen. Osa
laulajista taas ei tee etukéteistyotd, koska heille ei ole merkitty itsendistd harjoittelua tyolis-

taan.

Oopperalaulajien tydehtosopimuksessa viikoittainen tydaika on 38 tuntia 15 minuuttia, johon
sisdltyy 5 tuntia 15 minuuttia henkil6kohtaista harjoittelua. Henkilokohtaista harjoittelua var-
ten varatun ajan oopperalaulaja saa jakaa haluamallaan tavalla eiki sitd voida laskea péivittdi-
seen ty0aikaan kuuluvaksi. Oopperalaulajan tydaika on enintédn 7 tuntia vuorokaudessa.

(Oopperalaulajien TES, 8)

Haastateltavan (H1) mukaan kuoro vertaa itseddn orkesteriin, mutta kuorolla on kolminkertai-
nen madrd harjoituksia verrattuna orkesteriin. Aikaisemmin kuorossa ei ollut niin paljon am-
mattilaulajia, kun taas nykydéan kuoro koostuu puhtaasti ammattilaisista, ja ndin ollen ei tar-
vita endd niin monia yhteisharjoituksia. Haastateltava toteaa, ettd tdlla hetkelld harjoitellaan

hitaimman laulajan tahdin mukaan.
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“Tarvitaan oikea tapa harjoittamiseen. Puututaan oleellisiin ongelmiin esimerkiksi mu-
siikillisessa kohdassa ja annetaan vastuu ongelman korjaamisesta laulajille. Ei hierota
ja viilata kohtia loputtomiin. Kuoromestareiden velvollisuus on harjoittaa teos musii-
killisesti siithen pisteeseen nyanssien ja kielen suhteen, ettd kapellimestarin on helppo
jatkaa tdstd. Vastuu muusikolle osaamisesta eikd kollektiivista holhoamista. Se tehos-

taisi kuoron toimintaa.” (H1)

Suurin osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd produktiokohtaisesti harjoitusméérit ovat epa-
suhdassa teosten vaativuuteen ndhden. Kuoromestareiden mukaan osassa teoksista on mer-

kitty kuorolle liikaa harjoituksia teosten vaativuuteen ndhden.

“Tuotantoryhmalle tarjotaan télld hetkelld liian suuri méérd harjoituksia kaiken kaikki-
aan ja se vol uuvuttaa taiteilijat jo harjoitusprosessissa. Ohjaajilta toivotaan myos pa-
rempaa suunnittelua harjoitusprosessiin liittyen, ettei kuoron resursseja tuhlata odotta-
miseen. Etukdteissuunnittelu ohjaajien, koreografien jne. osalta pitdisi olla paljon tar-
kempaa, jotta saataisiin turha odottaminen, “hukka” pois. Kuoro ei ole ohjausharjoi-

tusten dénikulissi, jonka péélle aletaan tekeméén to6itd.” (H3)

Osa laulajista kuitenkin ymmartid kokeilevan prosessildhtdisen ohjaamistavan varsinkin nuo-

rempien ohjaajien kohdalla, joilla ei ole pitkdd kokemusta prosessin suunnittelusta.

Myo6s kuoromestarit toivovat ohjausharjoitusten suunnittelun tehostamista, jotta turha odotta-
minen eli hukka saataisiin karsittua pois: “Kun kuoroa ei tarvita ohjausharjoituksessa, samaan

aikaan voitaisiin harjoitella ohjelmistoa musiikillisesti”. (KM)

5.2.2 Ohjelmiston suunnittelu

Laulajien toiveena on, ettd ohjelmisto jakautuisi tasaisemmin kauden aikana. Télla hetkelld
syksyisin esitetddn useiden teosten ensi-iltoja ja ndytdsmaard on suuri, kun taas kevailla voi
olla jopa kuukausien mittaisia taukoja, jolloin ndytoksid ei ole lainkaan. Syksyisin kiire kuor-

mittaa laulajia ja kevadlld ndytosten vihdinen méérd vaikuttaa palkkatasoon ja sitd kautta
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myo6s motivaatioon. Myds kuoromestarit toivovat parannusta ohjelmiston suunnitteluun ja sii-
hen, ettd ohjelmisto jakautuisi tasaisemmin kauden aikana. Myos kuoromestareiden nékokul-
masta syksyisin ohjelmistoa on liikaa, kun taas keviisin on liian véljdéd kuoron tydskentelyn
kannalta. Esimerkiksi syyskauden aikana on usein liian isoja ja raskaita produktioita samanai-

kaisesti, miké vaikeuttaa kuoron tyoskentelya ja on erittdin raskasta laulajille.

Pensikkalan (2020/2) mukaan tuotantosuunnitelmaa tehtdessé teosten vaativuutta arvioidaan
kuoromestarien ja osastopadllikon kanssa. Oopperan taiteellinen johtaja antaa myds oman ar-

vionsa.

Haastateltavien mukaan uusia produktioita aloitetaan harjoittelemaan usein liian aikaisessa
vaiheessa varsinkin kevitkaudella, jotta saadaan tiytettyd kuoron tyomééra. Jos produktion
harjoittelu aloitetaan liian aikaisin, samat asiat harjoitellaan myohemmin uudestaan. Lean-toi-
mintafilosofian mukaan “just in time”, eli tdiden tekemisen oikea-aikaisuus on yksi tapa vélt-
tda hukkaa syntymaésti. Torkkolan (2016, 136) mukaan tehtivien suoritusjirjestykselld on
merkitystd. Tyot tulisi tehdé siind jarjestyksessd kuin ne saapuvat, “first-in-first-out”. Jos suo-
ritusjdrjestys vaihtelee, niin se lisdd prosessin ldpimenoaikaan vaihtelua ja ennustettavuus hé-
vidd. Kuorolla on usein kdynnissd useiden eri teosten harjoitusprosesseja samanaikaisesti ja
tuontantosuunnittelua taiteellisen tyon osalta ei voida tehdd yhta kaavamaisesti kuin teolli-

sessa tuotannossa.

Pensikkalan (2020/2) mukaan jousto produktioiden suunnitteluun haetaan oopperapuolelta,
jossa ensemblen kokoonpano vaihtelee enemmaén. Baletissa on on kiinted ensemble ja téstd

syystd he pystyvit tuottamaan produktioita tasaisesti 1dpi vuoden.

5.2.3 Kommunikaatio

Kuoromestareiden (KM) mukaan liiallinen byrokratia vaikeuttaa tilld hetkelld kommunikaa-
tiota kuoron ja taiteellisen johdon vililld. Esimerkiksi kapellimestarit ja taiteellinen johto ei-

vat vastaa riittdvan nopeasti kuoron kysymyksiin. Olisi ehdottoman tirkedd, ettd kuoro saisi
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tiedon kysymyksiinsd oikeassa vaiheessa harjoitusprosessin edetessa, jotta ongelmiin pysty-
tddn reagoimaan oikeaan aikaan. Lisdksi kuoromestareilla on télla hetkellad sellainen kuva, ettd

heiddn palautettaan ei kuunnella.

Kuorolaulajien toiveena on, ettd kuoromestarit kommunikoisivat kapellimestareiden kanssa
varhaisemmassa vaiheessa ja tutustuisivat kapellimestareiden toiveisiin ja vaatimuksiin etuka-
teen, jotta véltyttdisiin kuoron turhalta harjoituttamiselta. Esimerkiksi nyanssien ja fraseerauk-
sen harjoittaminen ennen ensimmadisté harjoitusta kapellimestarin kanssa voi olla tiysin tur-
haa, koska kuoromestareiden ndkemys voi poiketa radikaalisti kapellimestarin nikemyksesta.
Haastateltavan (H1) mukaan tapahtuu turhaan harjoittelua kuoromestareiden taiteellisen vi-
sion perusteella, jonka jalkeen kapellimestari muuttaa yleensi kaiken oman visionsa mukai-

sesti.

Aiheeseen on jonkin verran kiinnitetty huomiota aiemminkin, mutta haastateltavan (H3) mu-
kaan kommunikaatio riippuu jokaisen kapellimestarin kommunikointitavasta, ja parhaat ka-
pellimestarit kuuntelevat mielelldan kuoron kysymyksii ja keskustelevat niistd. Kuoromesta-
rit ovat yrittdneet parantaa kommunikaatiota keskenédédn kapellimestareiden kanssa. Operatii-
visen viéliportaan kanssa kommunikaatio toimii nykydan paremmin. Osa kommunikaatioon
liittyvistd uudistuksista tuntuu laulajien mielesti kuitenkin ndenndiseltd ja kommunikaatio tai-

teellisen johdon ja kuoromestareiden valilld vaikuttaa edelleen etdiselta.

“Useasti kapellimestarit haluavat muuta kuin kuoromestarit. Asiat pitéisi selvittad ka-
pellimestareilta hyvissd ajoin ennen ensimmaisté kapellimestariharjoitusta. Selkeda
saantoa tai kaytantod tistd ei ole. Hyvat partituurit ja tietyt teokset mahdollistavat joi-
denkin teosten kohdalta kylld timén, mutta yleisesti ottaen ei toimi ndin. Syvemmélle
péésisi oikealla ja ajoissa tulevalla tiedolla, mutta sen puutteessa pitiisi seurata ainoas-

taan partituuria.” (H3)

Haastateltavan (H2) mielestd informaatiota laulajille on tullut hetkittdin viiveelld. Mikéli pro-
sessit eivit edisty suunnitellulla aikataululla, siitd pitdisi myds informoida laulajia. My®ds tai-

teilijat tarvitsevat tietoa prosessin edistymisesta riittdvan hyvissé ajoin.
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5.2.4 Materiaalit ja aikataulutus

Osalla kuorolaulajista toiveena on, ettd kauden kaikkien teosten partituurit ja materiaalit olisi-

vat heilld kauden alussa, mikd mahdollistaisi paremmin itsendistd tyoskentelya.

Haastateltavan (H3) mukaan materiaalit eivit tule laulajille talld hetkelld riittdvan ajoissa:
“Paitantivalta ei pitdisi olla organisaatiolla, vaan jokainen saisi paittda itse, miten pit-
kddn voi perehtyd uusiin teoksiin. Mikaéli teokseen olisi mahdollista tutustua ennak-
koon, se vaikuttaisi motivaatioon merkittdvasti. Oman ammatillisuuden omachtoinen
kehittdminen on tarkedd, samoin uteliaisuus ja pyrkimys 10ytda asioista mielenkiintoa.
Monet laulajat tekisivit tarkempaa tyotd, jos nuotit tulisivat aikaisemmin. Misti orga-
nisaation osa-alueesta tdma johtuu? Kyseistd muutosta on pyydetty jo vuosien ajan,

eikd muutosta asiaan ole saatu.

Laulumusiikin osaston padllikon (Stromberg, 2020) mukaan kaikki tulevan kauden materiaalit
16ytyvit sdhkoisestd Onedrive-jarjestelmistd hyvissé ajoin ennen kauden alkua. Joitain mate-
riaaleja, kuten esimerkiksi kantaesityksid, joudutaan tyostiméadn pidemmaén aikaa ennen kuin
ne ovat valmiita laulajille jaettavaksi. Paperisessa muodossa materiaaleja ei nykyééan véltta-
mattd jaeta, mutta halutessaan laulaja voi tilata materiaalit kuoron viskaalilta erikseen.

Sdhkoisesti materiaalit ovat saatavilla joka tapauksessa.

Haastateltavan (H4) mukaan laulajien oppimisvalmiuksia tulisi kehittda, jotta kaikilla olisi

kyky kéyttda sdhkoisid materiaaleja ja niiden tarjoamia mahdollisuuksia.

Kolme viidesti haastateltavasta mainitsee, ettd viikoittainen harjoituslista ilmoitetaan heille
liian my6hédén. Harjoituslistassa ilmoitetaan seuraavan viikon tarkka ohjelma ja aikataulu,

minka teoksien kohtauksia tai ldpimenoja mindkin paivénd tehddén. Usein seuraavan viikon
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harjoituslista ilmoitetaan laulajille vasta edellisend perjantaina, jolloin oman eldmén aikatau-

lujen suunnittelu voi olla hyvinkin haastavaa.

Oopperalaulajien tydehtosopimuksen mukaan tydjaksot ilmoitetaan viikkolistalla Oopperan ja
Baletin voimassa olevan kdytannon mukaisesti. Jos viikkolistan mukaisen tyon siséltéon on
valttdmattd tehtdva muutos, siitd ilmoitetaan oopperalaulajalle erikseen. Muut muutokset voi-
daan toimeenpanna tydaikalain mukaisesti. Syys- ja kevétkauden yhdenjaksoiset tydpéivit
taytyy tydehtosopimuksen mukaan ilmoittaa vahintién kaksi kuukautta ennen kyseisen kau-
den alkamista. [lmoitusajasta voidaan kuitenkin poiketa oopperalaulajan kanssa sopimalla.

(Oopperalaulajien TES, 8)

Esimerkiksi Teatterialan tyoehtosopimuksessa 2018-2020 mainitaan, ettd tydvuoroluettelo on
saatettava kirjallisesti tyontekijoiden tietoon hyvissé ajoin, viimeistiédn viikkoa ennen siind
tarkoitetun ajanjakson alkua. Tdmaén jilkeen tyovuoroluetteloa saa muuttaa vain tyontekijin
suostumuksella tai toiden jarjestelyihin liittyvastd painavasta syystd. Muutokseen on pyrit-
tavd, mikili mahdollista, hankkimaan asianomaisen tyontekijan suostumus ja asiasta on joka
tapauksessa mahdollisimman pian ja olosuhteisiin soveltuvalla tavalla ilmoitettava sille, jota

muutos koskee. (Teatterialan tydehtosopimus 2018-2020, 34 §)

Haastateltavan (HS) mukaan THEA-links viestintdkanava on helpottanut tyolistan, produkti-
oiden harjoituslistan ja ndytosten aikataulujen katsomista, mutta hin toivoo viikkolistan suun-

nittelun tehostamista, jotta se olisi saatavissa niin varhain kuin mahdollista.

Haastateltavan (H4) mukaan harjoitusprosessin kehittiminen voisi tuoda positiivista muutosta
myos aikataulusuunnitteluun.
“Harjoitusprosessia pitdisi pystyd ennakoimaan ja tekeméén parempaa suunnittelua pi-
demmilla aikajénteelld. Talon johdosta annetaan signaalia ajan jattamiselle henkilo-
kohtaista elamai ajatellen, mutta se tuntuu vaikealta nykyiselld aikataulusuunnitte-
lulla. Kun aikatauluttaminen onnistuisi paremmin, voitaisiin suunnitella henkilékoh-
taista eldmdi paremmin. Tdma vdhentiisi stressid ja edesauttaisi ty0ssdjaksamista.”

(H4).
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5.2.5 Lisdkuoron kaytto

Kun tietyissé teoksissa vaaditaan henkiloméaéraltaan Kansallisoopperan 50 hengen virkakuo-

roa suurempi kuoro, sitd tdydennetddn lisdkuoron laulajilla.

Talla hetkelld lisdkuoro aloittaa teosten harjoitukset oleellisesti virkakuoroa myShemmin.
Nadin ollen virkakuoro on tavallisesti ehtinyt jo harjoittelemaan teoksen, kun lisdkuoro tulee
harjoituksiin mukaan. Tdma johtaa siihen, ettd virkakuorolaiset joutuvat harjoittelemaan sa-
mat asiat kahteen kertaan. Jotta viltyttéisiin tuhlaamasta virkakuoron resursseja, harjoituspro-
sessiin tarvitaan muutos lisdkuoroa kiytettdessd. Moni virkakuorolainen on my0s tyytyméton

téllaiseen harjoitusjarjestelyyn.
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6 KEHITTAMISEHDOTUKSIA

6.1 Ennakkovalmistelut

Laulumusiikin osaston johdon tulisi tutkia, mikéd kuoron tyossd on konkreettista hukkaa ja
kuinka kuoron harjoitusprosessia voitaisiin kehittdd sujuvammaksi. Tarkastelen kehittimiseh-
dotuksia Lean-menetelmien ja niiden kisitteiston kautta. Leanin mukaisesti on mahdollista
selvittdd, mitd osa-alueita kuoron prosesseista voidaan vakioida, kuinka harjoitusprosessin
pullonkauloja voidaan ehkaistd ja miten kuoron tyon virtaustehokkuutta voidaan kasvattaa.
Taidealalla prosessien vaihtelu voi olla erittdin suurta, silld produktiot ovat kaiken kaikkiaan
hyvin erilaisia taiteellisten ja teknisten vaatimusten suhteen. Modigin ja Ahlstrémin (2011,
202) mukaan Leanin periaatteiden mukaista toimintastrategiaa noudattavien organisaatioiden

on keskeisen tirkedd eliminoida ja vihentda vaihtelua.

Modigia ja Ahlstdmii (2011, 236) mukaillen, mikéli kuoron harjoitusprosessin menetelmii ja
tyokaluja voidaan vakioida tietyiltd osin, silld voitaisiin vihentdd kuoron harjoitusprosesseissa
tapahtuvaa vaihtelua ja hukkaa. Se taas voisi parantaa prosessien virtaustehokkuutta ja resurs-

seja pystyttdisiin hyodyntdmiin paremmin.

Haastateltavan (H3) mielestd osaston johdon kannattaisi tehda valmisteluja sen suhteen,
minkd verran jokaisessa teoksessa tarvitaan harjoituksia. Haastateltava ehdottaa, ettd jokai-
sesta tulevasta teoksesta tehtéisiin struktuuri. Struktuurissa ilmenisi minka verran tarvitaan ai-
kaa itsendiseen- ja yhteiseen harjoitteluun. Haastateltavan mukaan tarvitaan muutama yhtei-
nen harjoitus, jossa katsotaan yhteiset fraseeraukset ja dynamiikat. Timén jélkeen harjoitel-
laan kuorokohtaukset paloissa ja taustalla pyorii omaehtoinen harjoittelu. Itsendisen harjoitte-
lun tavoitteena olisi, ettd kaikki laulajat osaisivat teoksen musiikillisesti riittdvén ajoissa ul-
koa, jo ennen niyttdmdharjoitusten alkua. Haastateltava painottaa, ettd jokaisella laulajalla on
oltava valmiudet tehda perusty0 itsendisesti, sen jilkeen kun yhteiset tavoitteet on sovittu.
Laulajille pitdisi antaa vapautta ottaa vastuu tyon tekemisestd ja laadun varmistamisesta. Talla
menetelmalld yhteisiin harjoituksiin kéytetty aika vdhenisi huomattavasti ja jaljelle jadnyt aika

voitaisiin kdyttda itsendiseen harjoitteluun ja oman oppimisen kehittdmiseen.
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Kuva 1 havainnollistaa haastateltava H3:n ehdotuksen konkreettisesti. Harjoitusprosessi pi-
téisi pilkkoa osiin, jotta pystytddn ndkeméddn, kuinka paljon aikaa tarvitaan itsendiseen ja yh-

teiseen harjoittelemiseen.

HARJOITUSTEN STRUKTUURI

MAARITELLAAN ITSENAISEN JA YHTEISEN HARJOITTELUN MAARAT

YHTEINEN
TEOSESITTELY YHTEINEN HARJOITTELU YHTEIMEN HARJOITTELU
TEOKSEEN YHTEISET
TUTUSTU- S?'h;?AMA FONETIIKKA gﬁﬁfﬁﬁws & KOHTAUKSET/
MINEN YHTEISSOINTI
; ITSENAINEN ITSENAINEN
IS SR TR HARJOITTELUY HARJOITTELY
ALOITUS VIIMEINEN MUSIIKKIHARJOITUS

Kuva 1. Harjoitusten struktuuri, jonka avulla mééritelldan itsendisten ja yhteisten harjoitusten
madrit. Leanin mukaisesti pilkotaan prosessi palasiksi ja pyritddn vakioimaan harjoitusproses-

sin toistuvia osa-alueita (Nuopponen 2021).

Kuoromestarit ja moni kuorolainen sanoivat haastatteluissa, etti asioita tehostamalla ja suun-
nittelua parantamalla voitaisiin toteuttaa enemmén ja monipuolisempia produktioita yhden

kauden aikana. Kuten yksi kuorolaisista (H3) totesi, ” johdon pitéisi hankkia suunnittelusta
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vastaava henkil6 tai muuttaa nykyistd kokoonpanoa radikaalisti, jotta saataisiin muutosta ai-
kaan.” Repertuaari pitdisi hdnen mukaansa saada isommaksi, jotta ihmisten ammattitaito voisi

edistyd, eikd kévisi pdinvastoin.

Modigin ja Ahlstrdmin (2011, 233) mukaan useat organisaatiot voivat hakea virikkeiti Toyo-
tan kehittimistd Lean-menetelmistd, mutta ne eivét automaattisesti sovellu tiysin erilaisiin
toimintaymparistoihin. Kunkin organisaation tulisi kehittdd omia ratkaisuja, menetelmii ja

tyokaluja, jotta he voisivat ratkaista ongelmiaan ja parantaa virtaustehokkuutta.

6.2 Itsendinen harjoittelu

Lauluosastolla tulisi kokeilla ja havainnoida, kuinka itsendisen harjoittelun lisd&minen vaikut-
taa kuoron harjoitusprosessiin ja lopputuloksen laatuun. Laulajille annetaan enemmén itse-
ndistd vastuuta ja madritellddn yhdessd kuoromestareiden kanssa “milestonet”, jotka tulisi har-
joitusprosessin kussakin tyovaiheessa saavuttaa. Madritellddn, missa vaiheessa prosessia lau-
lajien tulee osata teos ulkoa, missd vaiheessa fraseeraus ja dynamiikka on omaksuttuna kuoro-
mestareiden ja kapellimestareiden toiveiden mukaisesti. Médritelldéin mittarit/portit, joilla lau-
lajien edistymistd seurataan. Selvitetddn, mitd tyokaluja voidaan kdyttaad taiteellisessa proses-

sissa, jotta toimintastrategiaa voidaan muuttaa ja tehostaa.

Lauluosaston péallikdn (Stromberg, 2020) mukaan oppimisprosessi tulisi tehdd ndkyvéaksi yk-
silotasolla ja sitd voitaisiin seurata tietyn mekanismin kautta, esimerkiksi infondytol14 tai
osaston kdyttdmén Onedrive-jirjestelmén kautta. Oppimisprosessi tulisi jakaa palasiin, jotta
kunkin yksilon kehitysté voitaisiin seurata kussakin vaiheessa. Kaikkien laulajien tulisi ndhda
yhteiset tavoitteet ja heidén pitdisi myos ndhdé, miten muut laulajat etenevit prosessin eri vai-
heissa. Jokainen laulaja voisi kuitata jarjestelmién edistymisensd anonyymisti, jotta reliabili-
teetti sdilyisi mahdollisimman korkeana. Kuten Torkkola (2015, 163) toteaa, kun halutaan pa-
rantaa suorituskykyé tiimitasolla, tarvitaan tulosmittarien liséksi prosessimittareita. Suoritus-
kyvyn parannusta varten on rakennettava prosessimittari. Ensin on tunnistettava ne vaiheet,

joiden kautta ty6 kulkee, ja suunniteltava kullekin vaiheelle tarvittava tyoaika.
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Suunnittelin yksinkertaisen prosessimittarin lauluosaston paéllikon suunnitelmien pohjalta,
jonka avulla jokaisen kuorolaulajan oppimisen vaiheita voidaan seurata kunkin produktion
osalta. Kun kuoron harjoitusprosessin tyovaiheille mééritetddn tarkat tavoiteaikataulut, mitta-

rin avulla pystytddn seuraamaan laulajien etenemistd prosessin aikana.

PROSESSIMITTARI

MUSIIKKI: NUOTEISTA ULKOA

Oma stemma

Fonetiikka

Dynamiikka &
fraseeraus

OHJAUS: TAVOITE TOTEUTUMINEN

Omat reitit

Yhteinen tekeminen

Roolihahmojen
sisaistaminen

MUSIIKIN JA
NAYTTAMOTYON
HALLITSEMINEN

Kuva 2. Prosessimittari, jolla mitataan kuorolaulajan edistymistd yhden produktion edetessé

(Nuopponen 2021).

Asiantuntijaty6hon ja palveluun sopivat prosessimittarit saadaan soveltamalla Littlen lakia ja
Kingmanin yhtdlod. Littlen laki kertoo, ettd on mitattava keskenerdisen tyon méérié, valmis-
tuvien toiden méérdd ja kunkin yksittdisen tyon ldpimenoaikaa. Mittauksessa on lukumaiérien
lisdksi tarkedd ymmaértda ja mitata ndiden eri osa-alueiden vaihtelu. Jos kaksi ensimmaisti
saadaan stabiloitua, ldpimenoaika stabiloituu eli muuttuu ennustettavaksi. Toinen hyddyllinen
luonnon toimintaa mallintava yhtdlo on Kingmanin yhtéld. Se kertoo, miten kysynté, kdytto-

aste ja vaihtelu vaikuttavat ldpimenoaikaan. (Torkkola 2015, 164)
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Haastateltavan (H4) mukaan Lean-prosessin avulla voitaisiin selvittdd, kuinka moni laulajista
on tehnyt ohjelmistoon tulevan teoksen jo aiemmin: “Selvitettdisiin laulajien osaamistaso ja
suhteutettaisiin harjoitusmaarét timén perusteella. Toiset teokset vaativat isomman harjoitus-
madrdn kuin toiset, ja muun muassa esityskieli vaikuttaa asiaan. Huomioitaisiin erilaiset 1dh-
tokohdat kullakin laulajalla. My®6s erilaiset harjoitusmetodit huomioitaisiin, koska on paljon
erilaisia oppijoita. Toiset tarvitsevat enemmén aikaa musiikin, sanojen ja fonetiikan oppimi-

seen.” (H4)

KYSELY HARJOITUSMAARIEN SUUNNITTELUA VARTEN

Laulajien valmiustason suhteuttaminen harjoitusmaariin

Osaa teoksen e :
Tehnyt teoksen Tehnyt tecksen Osaa tecksen Osaa teocksen ulkoa ot Taysin uusi
nayttamaolla konserttiversiona | seuraavilla kielilla | musiikillisesti musiikillisesti teos
Missa/milloin? Missa/milloin?

Kuva 3. Kyselylomake, jonka perusteella suhteutetaan produktioiden harjoitusméérid (Nuop-

ponen 2021).

Pensikkalan (2020/2) mukaan tarvitaan rinnakkaiskeskustelua kollegoiden vilill4 siitd, miten

ensimmadiseen harjoitukseen pitdisi valmistautua.

Torkkolan (2015, 165) mukaan Lean-ajattelu tuo prosessin kuvaamiseen uuden niakdkulman,
jossa prosessi on jakauma. Alussa ei tarvitse lainkaan selvittdd, miten asiantuntijat tismélleen
ottaen tyonsi tekevit. Esimerkiksi laulajilla on toisiinsa verrattuna erilaiset metodit, joilla he
suorittavat itsendistd harjoittelua. Tiimid voidaan ajatella mustana laatikkona. Riittda, ettd sel-
vitetddn, mitd laatikkoon menee sisdén ja mité sieltd tulee ulos. Sekéd sisddnmeno ettd ulostulo
muodostavat tilastollisen jakauman, josta voi pditelld paljon tiimin suorituskyvysté ja paran-

nuskohteista. Kun saadaan arvio laulajien itsendisen harjoittelun suorituskyvysté, voidaan
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aloittaa harjoitusprosessin tiettyjen osa-alueiden yhdenmukaistamiseen ja vakioimiseen suun-
nattujen tyokalujen ja metodien suunnittelu. Ndma tyokalut voisivat auttaa laulajia saavutta-

maan nopeammin yhtendisen tason yhdessé sovittuihin tavoitteisiin verrattuna.

Haastateltavan (H4) mukaan laulumusiikin osaston johdon tulisi selvittdd, miten eri ikédiset ja

eri kokemusmééran omaavat laulajat saadaan sitoutettua yhteiseen harjoitusprosessiin.

“Kuoromestarit tarvitsevat my0s valmiuksia, ettd he pystyisivét ohjaamaan paremmin
laulajia itsendiseen oppimiseen. Miten kuoro voi auttaa mestareita kehittyméén
omassa ty0ssddn? Laulajat tietdvdt oman instrumenttinsa paremmin ja titi keskustelua
pitdisi avata enemmaén laulajien ja mestareiden vélilla. Talla padstéisiin parempaan
lopputulokseen. Kuoromestareille tulisi tarjota lisikoulutusta ja tyokaluja, jotta he voi-
sivat paremmin ohjata laulajia. Harjoitusméériin liittyy myos kuoromestareiden val-

miudet prosessin ldpivientiin.” (H4)

Itsendisen tyoskentelyn kehittiminen ja ohjeistaminen ovat avainasemassa. Lisdksi tarvitaan
sujuvaa dialogia puolin ja toisin, jotta ongelmia pystytdin ratkaisemaan prosessin edetessi
eikd sen péittyessd. Liker & Convisin (2012, xvii) mukaan yksi Lean-kdytdnnon perustoista
on Genchi genbutsu eli mene ja nde. Periaatteena on, ettd aina kun on mahdollista, paatokset
tulee tehda tyopaikalla niiden toimesta, joilla on ldheinen tuntemus siitd, mita tapahtuu ja

mitkd potentiaaliset ratkaisut kuhunkin ongelmaan toimivat.

Mikaéli kehittdmishankkeessa laulajille annetaan enemmén itsendista vastuuta teosten harjoit-
tamisen suhteen, osa ty0ajasta voitaisiin kdyttda prosessin etenemisen tarkasteluun. Kehitta-
mishankkeessa olisi tirkedd saada kerittya riittdvisti tietoa prosessin etenemisestd ja laulajien
sijoittumisesta sithen. Aikaa tulisi kdyttad reilusti prosessin analysointiin, jotta saataisiin teh-
tya struktuuri, jonka avulla muidenkin teosten harjoitusprosesseja voitaisiin suunnitella tule-
vaisuudessa pienemmalld tyomaarélld ja reflektoinnilla verrattuna kehittdmishankkeeseen

kéaytettyyn tyomaaraén.

Covid-19 -kaltaisten pandemioiden aikana itsendisen tydskentelyn kehittiminen olisi perustel-

tua jo tyOyhteison turvallisuuden kannalta. Laulajien osalta itsendistd harjoittelua voidaan ver-

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



41

rata etdtyoskentelyyn, josta on tullut trendi viimeisen vuoden aikana. Maailmanlaajuisten krii-
sien, kuten koronaviruksen, iskiessd oopperan toimintaan olisi mahdollista satsata henkiloston
koulutukseen, mikéli se on taloudellisesti mahdollista. “Kun Toyota kohtasi vuosien 2007-

2011 aikana kolme massiivista kriisié, yhtié panosti henkildston kehittdmiseen koulutuksen ja

kaizen-toiminnan kautta” (Liker, J.K. &Convis G.L. 2012, xi).

6.3 Lisdakuoron kdyton jarkevoittaminen

Haastateltavan (H1) mukaan lisédkuoron ensimméisen musiikkiharjoituksen pitiisi olla virka-
kuoron ensimmaéisen musiikkiharjoituksen yhteydessé. Talla hetkelld prosessi menee niin, ettd
virkakuoro on jo tehnyt tyon, ja heidén pitda olla vield harjoituttamassa lisékuoro, kun he tule-

vat harjoituksiin mukaan.

Kun lisdkuorolle annetaan my®os itsendisid harjoituksia harjoituskorvausta vastaan, voidaan
olettaa, ettd virkakuoro ja lisdkuoro aloittavat teoksen ensimmaéisen yhteisen harjoituksen sa-
malta tasolta, esimerkiksi osaamalla teoksen ulkoa osittain tai kokonaan. Pilottijaksolla voi-
daan varmistaa taiteellisen laadun saavuttaminen antamalla lisékuorolle omia erillisid harjoi-
tuksia kuoromestareiden kanssa. Tdlla menettelylld véltytddn tuhlaamasta virkakuoron resurs-

seja, jotta heidén ei tarvitse olla harjoituttamassa erikseen lisdkuoroa kunkin teoksen osalta.

Téhin tavoitteeseen padsy vaatii parempaa harjoitusaikataulujen suunnittelua. Virkakuoron
ensimmainen musiikillinen harjoitus teoksen osalta ei voi olla montaa kuukautta ennen teok-
sen suunniteltua ensi-ilta ajankohtaa, jotta lisdkuoron kédyttaminen kyseiselld menettelylla
olisi jarkevdd. Materiaalit tulisi toimittaa niin virkakuorolle kuin lisdkuorollekin hyvissi ajoin,
jotta laulajat ehtivit harjoitella teosta itsendisesti. Mikéli virkakuoro saa kaikki tulevan kau-
den materiaalit hyvissé ajoin ennen kauden alkua, kuoromestarit voivat ohjeistaa laulajia itse-
néiseen harjoitteluun ja varsinkin siithen, mihin teokseen ja teoksen osa-alueeseen minékin

ajankohtana tulisi keskittya.
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6.4 Johdon, keskijohdon ja tyontekijoiden sitoutuminen kehittamishank-

keeseen

Tarvitaan johdon halua panostaa tyontekijoiden kehittdmiseen. Laulajien ja heiddn esimies-

tensd oppimisen ja tydskentelymetodien kehittdminen koulutuksen kautta mahdollistavat lau-
lumusiikin osastolla tapahtuvan kehityksen. Tuomisen (2010a, 51) mukaan henkildstosuunni-
telmisssa pitdisi ottaa huomioon se, ettd resurssit riittavét paivittdisen tekemisen lisdksi myos
jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen. Henkiloston kehittdmisen tuloksia pitdd arvioida ver-

taamalla niitd tavoitteisiin ja vastaaviin parhaisiin kdytantoihin.

Laulumusiikin osaston esimiesten tulisi saada koulutusta ja kdytdnnon kokemusta siitd, miten
he voisivat huolehtia omasta ja alaistensa oppimisesta ja kehittymisestd. Kun eri tason esimie-
hid otetaan mukaan suunnittelemaan oppimisen ja kehittymisen esimiestehtivié, johdossa saa-

daan monipuolisempi késitys tarvittavista johtamistaidoista (Tuominen 2010b, 47).

Mikaéli kuoromestarit saadaan sitoutettua johtamaan péivittiisti toimintaa kaizenin avulla, niin
kuoron harjoitusprosessissa kaizenin kautta tehdyt jatkuvat parannukset olisivat olennaisen
tarkeitd Lean-toimintafilosofian kehittyvélle ja kestédville toteutukselle. Likerin ja Convisin
(2012, 6) mukaan Toyotan menestys perustuu johtajiin: “tarkemmin sanoen se 16ytyy toimin-
tamallista, jonka Toyota-johtaja valitsee ymmartdessddn itsensd kehittimisen ja muiden kou-
luttamisen ainoaksi mahdolliseksi keinoksi ... parantaa suorituskykyé jatkuvasti ja johdonmu-

kaisesti pdivéstd toiseen.”

Kansallisooppera on médritellyt strategisten tavoitteidensa edellytystekijoiksi kehittyvian, in-
nostuneen ja yhteiseen tekemiseen sitoutuneen tyoyhteison. Lisédksi suuri painoarvo on pro-

sessien sujuvuudessa ja produktioldhtdisessd johtamis- ja toimintamallissa (Kansallisooppera
2018, 9). Strategian kehittiminen on organisaation tirkein oppimisprosessi. Strategian on ol-

tava sellainen, ettd se antaa haasteita tyontekijoille, sekd mahdollisuuden oppia, kehittyi, kas-
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vaa ja edetd organisaatiossa. Kun johto on miiritellyt keinot vision toteuttamiseksi, osallistu-
jat saavat tehdd havaintoja, kerdtd muiden kokemuksia ja esittdd omia mielipiteitddn vision
toteuttamiseksi. Prosessissa vuorottelevat koulutus, ohjaus ja tekeminen, jotka luovat parhaat

edellytykset oppimisprosessille (Tuominen 2010a, 49).

Liker & Convisin (2012, 46-47) mukaan Toyota-johtajien tarkeimpiin taitoihin tulisi kuulua

alla mainitut asiat. Samat asiat pitevit my0s Kansallisoopperan johtoon ja keskijohtoon.

o Organisaation tyon aktiivinen ja ennakkoluuloton tarkkailu

o Thmisten sanomisten aktiivinen kuuntelu

e Systeemiajattelu

e Kunkin henkil6n todellisten vahvuuksien ja heikkouksien ymmértdminen

e Ongelmien selked médrittely ja juurisyyn tunnistaminen

e Suunnittelu

e Todellisiin taustasyihin liittyvien vastatoimenpiteiden luova tunnistaminen

e Suunnitelmien muuntaminen toiminnaksi selkeélld vastuunjaolla

e Ajan ja energian kaytto perusteelliseen arviointiin uusien parantamismahdollisuuksien
16ytamiseksi

o [hmisten motivointi ja ohjaaminen koko organisaatiossa (ilman suoraa maardysvaltaa)
kohti yhteisié tavoitteita

o Kyky opettaa muille kaikkia ylla esitettyjd taitoja
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7 POHDINTA

Tutkimuksen haastattelut paljastivat Kansallisoopperan kuoron harjoitusprosesseissa useita
kehittamiskohteita, joita on mahdollista ldhted kehittiméén Lean-toimintafilosofian avulla.
Tarkeimmat kehityskohteet ovat harjoitusméérien suunnittelu ja itsendisen tyon valmiuksien
kehittdminen. Leania kéytetdén jo taiteellisen tyon tukiprosesseissa Kansallisoopperalla, josta

eri osastoilla on koettu selvdd hyotya.

Leanin hyddyntdmista taiteellisessa tydssé ei ole juurikaan tutkittu aiemmin. Tdma tyo tuo
esiin taiteellisen tyon osa-alueita, joissa Leania voidaan tulevaisuudessa hyddyntd. Tyon tu-
loksia voidaan soveltaa ja hyodyntdd oopperataloissa seka laitosteattereissa, jotka noudattavat
samankaltaista harjoitusprosessia niin harjoitussuunnitelmien kuin aikataulujen osalta. Vaikka
esitysten taiteellista laatua ei pystyisi mittaamaan Lean-mittareilla, niin prosessin etenemista
ja sujuvuutta voidaan tarkastella tistd ndkdkulmasta. Eri taidealan organisaatiot voivat kehit-
tad itselleen sopivia prosessi- ja tulosmittareita, joiden avulla prosessien virtaavuutta voidaan
mitata. “Toyotan nikemyksen mukaan jokaisen organisaation tulee tunnistaa ja ratkaista omat
haasteensa prosessin, paikan, ihmisten ja kaikkien muiden yksilollisten osatekijoiden poh-

jalta.” (Liker & Convis 2012, 12)

Leanissa olennaista on hukan poistaminen ja péivittidisen toiminnan parantaminen kaizenin
avulla. Pensikkalan (2017, 11) mukaan kaikkea hukkaa ei voida poistaa, eikéd se taiteellisessa
prosessissa ole edes vilttimatontd. Vahentdmalla hukkia on prosessin virtaavuutta mahdol-
lista parantaa, miké tarkoittaa resurssien parempaa kéyttod, ennakoitavuutta ja tuottavuuden
kasvua ilman kiristyvii tydtahtia. Modig & Ahlstrém (2011, 205) médrittelevit Leanin toi-
mintastrategiaksi, ja haluavat tdhdentéa, ettd Lean on strateginen valinta kaikille organisaati-
oille ympéristdstd riippumatta. Kaikenlaiset organisaatiot voivat hyotyé virtaustehokkuuden

parantamisesta ja lisdtd samalla resurssitehokkuuttaan.

Jotta Lean-toimintafilosofiaa pystyttéisiin jalkauttamaan kuoron paivittdiseen tyohon, taytyy
laulajat, kuoromestarit ja laulumusiikin osaston johtajat saada sitoutettua yhteiseen visioon.
Olennaisen tirkeédd on, ettd jokainen osaston tyontekijé tietdd, miksi prosessia ldhdetéédn kehit-

tdmaan. Ei riitd, ettd pelkdstiddn johto haluaa parantaa péivittiisid prosesseja, vaan ehdottoman
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tiarkedd on saada sitoutettua kuorolaulajat tyoskentelemiin sovituilla metodeilla yhteisen paa-
madrdn eteen. Kun laulajien ja kuoromestareiden mielipiteitd kuunnellaan ja kommunikaatio
pysyy avoimena johdon ja laulajien vélilld, pystytddn huomaamaan mahdolliset prosessin on-

gelmakohdat oikeaan aikaan ja niihin voidaan tarttua riittdvén aikaisin.

Suuria muutoksia on hankalaa saada nopeasti aikaan isoissa organisaatioissa, joissa tyonteki-
jét ovat vuosien varrella tottuneet tietynlaisiin metodeihin. Tasté syystd asteittainen ja jatkuva
pienten parannusten tekeminen eli kaizen vaikuttaisi jarkevalta tavalta 1dhted tyostiméain pa-
rannuksia laulumusiikin osaston jokapdivaiseen tyohon. Sen jdlkeen kun tavoitteet mééritel-
1d4n ndkyviksi yhdessd johdon ja tyontekijoiden kanssa, voidaan méairitelld menetelmét, joi-
den avulla tavoitteisiin paédstdin. Kuoron harjoitusprosessia tulee kehittdé pikkuhiljaa, mutta
tasaisesti. Olemassa olevat ongelmat otetaan huomioon ja matkan varrella tulevat ongelmat
pyritddn ratkaisemaan prosessin edetessi, eikd sen paittyessd. Laulajien oppimisvalmiuksia
tulisi kehittdd niin, ettd jokaisella olisi valmiudet tehdé perustyd itse, jotta ensimméiinen yhtei-

nen harjoitus paistiisiin aloittamaan samasta tasosta.

“Lean-ajattelutavan jonkinlaisen version omaksumisesta saadut vaikuttavat hyodyt
ovat yleisid, ne eivit ole juuri koskaan pysyvid. Pelkdstddn tyokalut ja kertaluonteiset
tapahtumat eivét juurruta johtamistapaa, jota suuren prosessimuutoksen kouluttaminen
ja yllapito olemassa olevassa yrityskulttuurissa edellyttdd. Toyotan johtajat ja sen ke-
hittdma johtamismalli ovat perimmadisid tekijoitd Toyotan onnistuneessa tyontekijoi-
den sitouttamisessa kaikkialla yhtiossd. Toyotan tuotantojdrjestelma on tdmén sitoutu-

misen seuraus, ei syy.” (Liker & Convis 2012, 6-7)

Lean-prosessin kadyttdonoton edetessé voitaisiin pitdd haastatteluita, joiden my6td voisi myos
mitata tyShyvinvointia ja -ilmapiirid. Lean-prosessi voisi tasapainottaa laulajien kuormitusta-
soa ja titd kautta parantaa harjoitusprosessia koko vuoden ajalta kokonaisuudessaan. Kun har-
joitusprosessi saadaan laulajille kevyemmaksi ja miellyttivammaiksi, se voi vaikuttaa naytos-
kaudella esitysten laatuun positiivisesti laulajien jaksamisen ja tyokyvyn kautta. Haastateltava
(H4) mukaan kuoron tydkuntoon vaikuttaa myos hyva johtajuus, jolloin motivaatio séilyy pa-

remmin.
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“Kuoromestareiden tuki tyon toteutukseen nékyy sisdisend jaksamisena paremmin,
esimerkiksi jos kuorosta puuttuu laulajia. Harjoitusprosessin kehittdminen tukisi
tyOssé jaksamista. Itsendisten harjoitusten lisdéintyminen on parantanut jaksamista.
Kun ihmiset vésyvit ja tulee poissaoloja, timén voisi ennakoida prosessin paremmalla

suunnittelulla.” (H4)

“Toyota pitdd ryhménvetdjid monin tavoin tarkeimpiné johtajinaan: he ovat tyéryhmén jése-
nid, ja siten heilld on iso méérd suoraa vaikutusvaltaa tiiminjéseniin, ja he ovat johtamistiimin
se osa, joka on eniten vastuussa yhtion litketoimintatuloksista” (Liker & Convis 2012, 116).
Kansallisoopperan kuoromestareita voidaan tisséd yhteydessi verrata yritysmaailman ryhmén-
vetdjdn asemaan. He ovat vastuussa kuorolaulajien péivittdisestd tyOstd ja he vastaavat kuoron
tyost taiteelliselle johdolle. Ylemmat johtajat eivét kykene parhaalla mahdollisella tavalla
tunnistamaan ongelmia ja hukan ldhteitd gembassa (missd varsinainen tyo tapahtuu) ja kehit-
tdmain suunnitelmia niiden eliminoimiseksi. Ryhménjohtaja on parhaassa asemassa siihen

tarkoitukseen (Liker & Convis 2012, 118).

Talld hetkelld ongelmana on muun muassa harjoitusprosessin epitasapaino: syksyisin laulajat
stressaavat lukuisia ensi-iltoja, kevdilld taas ndytdsten madrd on epdmiellyttivin pieni.

Mikéli ohjelmiston suunnittelua pystytddan viemédén suuntaan, jossa naytokset jakautuvat tasai-
semmin lipi kauden, se helpottaisi laulajien tydssdjaksamista. Néin ollen ei tulisi kausia, jol-
loin laulajilla on samaan aikaan suuri méérd ndytoksié ja harjoituksia. Mydskién ei tulisi kau-
sia, jolloin ndytoksid on poikkeuksellisen védhén, joka taas vaikuttaa negatiivisesti laulajien
palkkatasoon ja voi aiheuttaa motivaatio-ongelmia, varsinkin, jos ohjelmistoa harjoitellaan
kuukausia etukdteen vain sen takia, ettd tyGtunnit tulevat taytettyd. Pensikkalan (2020/2) mu-
kaan ohjelmiston valintoja ja paédtdsperusteita tulisi avata kuorolaisille, jotta heidédn olisi hel-

pompi suhtautua ja ymmaértdd, miksi tuotanto suunnitellaan tietylla tavalla.

Modigin & Ahlstromin (2011, 204) mukaan ei ole varmaa, etti keinot, joilla Toyota on péit-
tanyt kasvattaa virtaustehokkuuttaan, sopivat kaikkiin ympéristdihin. Leanin periaatteiden
mukaisen toimintastrategian sopiva toteutustapa riippuu ympéristosti. Jos jokin ratkaisu sopii

yhdelle organisaatiolle tai yhteen ympéristoon tidydellisesti, se ei vélttdmattd sovi muualle.
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Pensikkalan 2020/2) mukaan térkeintd on, ettei Leanin avulla heikenneti taiteellisen tyon laa-
tua, vaan pyritddn parantamaan prosessia. Lopputulosta parantaa prosessi, joka ei vaadi liuku-

maa, mahdollistaa hukan poistamisen ja estii tehojen vihenemisen taiteellisesta tekemisesta.

Jotta saataisiin varmaa tietoa Leanin toimimisesta taiteellisessa tyosséd, Kansallisoopperan
kuoron osalta tulisi tehdé pilottihanke harjoitusprosessin kehittdmisestéd. Tatd ei ollut mahdol-
lista suorittaa opinndytetyon puitteissa. Pilottihankkeesta saatua dataa analysoimalla voitaisiin
ndhdi, mitd osa-alueita on jarkevaa ldhted jatkossa kehittdmiin Lean-metodin avulla. Erityi-
sen tarkedd olisi pystya vakioimaan tiettyjd harjoitusprosessin osa-alueita, jotta prosessin ete-
nemistd pystyttiisiin mittaamaan luotettavasti. Prosessi tulisi pilkkoa osiin ja laulumusiikin
osaston johdon ja laulajien tulisi sopia yhteiset kokonaistavoitteet sekd portit, mitd missékin
vaiheessa tulisi yksilo- tai ryhmitasolla saavuttaa. Pensikkalan (2020/2) mukaan vakioinnissa
pystytddn jittiméadn enemmaén poikkeamaa teolliseen valmistukseen ja six sigmaan verrattuna.

Néin ollen sitd voidaan hyodyntdd paremmin taiteellisissa prosesseissa.

Jélkikateen ajateltuna pilottihankkeen tekeminen opinnéytetyon puitteissa olisi ollut selkein
tapa saada suoraa tietoa Leanin toimimisesta osana taiteellista tyotd. Toisaalta Covid-19 -pan-
demian vaikuttaessa néin radikaalisti kulttuurialaan ja oopperan toimintaan, pilottihanke olisi
jaanyt luultavasti kesken laulajien lomautusten takia. Kulttuuriala on télla hetkelld suurissa
vaikeuksissa ja uskon, ettd uusien kustannustehokkaiden toimintamallien 16ytdminen on
edessd monilla alan organisaatioilla. Lean-toimintafilosofia voikin olla yksi hyva vaihtoehto
toiminnan kehittdimisessd. Tdmén opinndytetyon tekeminen antoi minulle mahdollisuuden tu-
tustua Leaniin syvemmin ja uskon, ettd tyossédni kdytetty tietopohja tukee minua myds amma-

tillisessa kehittymisessé tuottajan tyossa.
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Haastattelukysymykset Suomen Kansallisoopperan kuorolle

Miten valmistaudut itsenaisesti uutta teosta varten?

Millaisena koet harjoitusmaaran per produktio? musiikkiharjoitus/ohjausharjoitus
Millaisena koet ohjelmiston suunnittelun kauden aikana?

Onko talon sisdinen kommunikaatio mielestasi toimivaa (esim. kuoron ja taiteellisen
johdon valilla, laulajat-kuoromestarit, kuoromestarit-taiteellinen johto)

Mita lauluosasto tarvitsee tehostaakseen toimintaansa?

Mita johdon pitéisi tehda tehostaakseen kuoron toimintaa?

Mita kehitettavia osa-alueita lauluosaston tydskentelyssa/prosesseissa on ylipaansa?
Mita kehitettavia osa-alueita talon toimintamalleissa mielestasi on?

Oletko tyytyvainen lauluosaston tdmanhetkisiin metodeihin?

. Mitd muutoksia kaipaisit henkildkohtaisella tasolla talon puolesta, jotta tyd ooppera-

laulajana olisi mahdollisimman mutkatonta?

. Mikali organisaatiossa on tehty muutoksia viime aikoina, onko prosessien parantami-

nen vaikuttanut mielestasi produktioiden laatuun? Miten?
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