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1 JOHDANTO

Orkesterin hallintokoneiston ja sen johtajan, idimtin, asema ei perinteisesti ole suuren
yleison silmisséa ollut kovin nakyva. Konserttititaessa kapellimestari ja muusikot ovat
huomion keskipisteend, ja hallinto toimii hyvinleih kun sen olemassaoloa ei huomaa.
Niina Koivusen (1999) mukaan orkesteriorganisass@i on viime vuosikymmenina
kuitenkin tapahtunut sellaisia muutoksia, joidendtdyintendentin asema on voimakkaasti
korostunut: kaupunkien hallinto on delegoinut laHesken paatdosvallan ylemmilta
tahoilta orkestereihin, ja taiteellisten johtajiemoli on vaihtunut pitk&daikaisesta
johtajuudesta lyhyisiin sopimuksiin ja muutamierkkojen vuosittaiseen tydskentelyyn
orkesterin kanssa. Taiteelliset johtajat eivat pékalla kantamassa kokonaisvastuuta
taiteelliseen paatdksentekoon liittyvista asioiggantendenttien tehtéavat ovat laajentuneet

pitkalle taiteelliseen hallintoon.

Intendentti on kenties néhty henkilona, joka hoitadteellisen toiminnan kannalta
valttamattomat muodollisuudet. Kehittyneet johtampis ja -jarjestelmat ovat kuitenkin
tehneet esimiestydn ja johtamisen systemaattisesimakokapaivaisten asioiden
hoitaminen ei riitd, vaan johtamistyon vaatimuksainnittelun, arvioinnin ja tulosvastuun
osalta ovat kasvaneet. Orkesterien intendentit miylksikdidensé hallinnollisina johtajina

eivat varmastikaan ole voineet jaada tapahtuneiamosten vaikutusten ulkopuolelle.

Edelld kuvattu tilanne on lahtokohta taman tutkiserk kiinnostukselle intendentin tyota
kohtaan. Tarkoitus on tuoda selvyyttd siihen, nsth intendentin tyd suomalaisissa

orkestereissa tana paivana on.

Sinfoniaorkestereita ilmidna ja organisaationa wtkimuksellisesti |ahestytty monista eri
nakokulmista. Kenties keskeisin kiinnostuksen kohmle ollut kapellimestari: Anu

Konttinen (2008) on vaitoskirjassaan pyrkinyt raothan taman myyttisena pidetyn
ammatin salaisuuksia, ja myds johtajuutta orkestsse on lahestytty usein juuri
kapellimestarin kautta (mm. Hunt ym. 2004; Mintzp@098; Atik 1994). Toinen suosittu
lahestymistapa on ollut tarkastella taiteen jaihadn valistda suhdetta (mm. Koivunen
2003; Castafier 1997). Suomalaisten orkesteriorgatisden strategista valintoja ovat

tutkineet Ropo ja Sauer (2002) ja Maitlis ja Lawren(2003) puolestaan strategiatytn



epaonnistumisen taustoja. Sorjosen (2004) véitdskitarkastelee orkestereita
markkinoinnin nakoékulmasta ja Korhosen (2007b) dkseen ja sitd edeltdneeseen pro
gradu -tutkielmaan (Korhonen 2007a) sisaltyy omest hallinnollisen johtamisen
nakokulma laatuajattelun kautta. Liséksi useissagradu -tasoisissa opinnaytteissa on
selvitetty lukuisia orkesterikenttaan liittyvia eshueita kapellimestarin ammattitaidon
rakentumisesta (Sapattinen 2011) yleisoprofiilBalpmaa 2009).

Vaikka intendentin tehtdva on orkesterin toiminnkemnnalta aivan keskeinen, tama
hallinnollinen johtaja ei suoranaisesti ole ollutkimuksen polttopisteesséa. Tutkimukset,
joihin edella viitataan, kasittelevat orkesteriorgaation hallintoa monipuolisesti, mutta
mikaan niistd ei kohdistu suoraan intendentin tydhdaman intendentin tyota
kasittelevan tapaustutkimuksen tarkoitus on paikdtié selke&da tutkimuksellista aukkoa,
ja muodostaa kasitys suomalaisen sinfoniaorkestentendentin tytkentasta ja
intendentista orkesteriorganisaation johtajana. képitaa lahestytaan intendentin
toiminnan kannalta keskeisten yhteistydtahojen tkajd johtajuutta rooliteoreettisesta
nakokulmasta. Tutkimuksen empiirinen aineisto orratg haastattelemalla neljan

suomalaisen orkesterin intendentteja.

Tutkimusprosessia aloittaessani minulla oli yli kyenen vuoden tyékokemus erilaisista
opetus- ja hallintotehtavistd musiikkialan kouldrganisaatiossa seka kapellimestarin ja
kuoronjohtajan tehtévista. Prosessin aikana tudiituksi eraan suomalaisen orkesterin
intendentin virkaan. Tutkimusaiheeseen liittyvdedtn syventyessa siis myds oma
kaytannon kokemukseni intendentin tyosta on lisa#ytt mika on tehnyt taman prosessin
erittdin mielenkiintoiseksi. Tutkimus on jasentamyhaa tyotani ja olen voinut peilata

omia kokemuksiani haastateltavieni nakemyksiin.

Jotta intendentin tyosta ja toimintaymparistostédaan lahted muodostamaan tarkempaa
kasitystd, tarvitaan ymmarrys kontekstista, jossdendentti tyoskentelee. Taman
muodostamiseksi luvussa 2 tarkastellaan suomalasteattiorkesteria ja luvussa 3
johtamista intendentin ty6lle ominaisista nakokwtai Luvussa 4 madaritetddn
tutkimuskysymykset, kuvataan kaytetyt menetelmé& sampiirisen aineiston keraadminen
ja analysointi. Luvussa 5 raportoidaan tutkimukselokset. Tutkimusraportti paattyy

luvussa 6 tulosten yhteenvetoon, pohdintaan jantwikprosessin arviointiin.



2 SUOMALAINEN SINFONIAORKESTERI

2.1 Suomen orkesterilaitos

Suomessa turvataan perustuslailla ihmisten sis&tjikia perusoikeuksia, joita ovat mm.
taiteen vapaus ja oikeus omaan kieleen ja kulituuderustuslain néakdkulmasta ihmisten
kulttuurillisen tasa-arvoisuuden voidaankin katsokevan valtion kulttuuripolitiikan

perustava lahtokohta. (Suomen perustuslaki 731/18897 8).

Valtion kulttuuripolitikan tavoitteita ovat luovuen, moninaisuuden ja osallisuuden
edistaminen ja se, ettd kaikilla Suomessa asuwilamahdollisuus osallistua taide- ja
kulttuuripalveluihin. Kulttuuripolitikan keskeiséntehtavana tuodaan esiin yhteiskunnan
kaikkein luovimman ytimen, taiteellisen tydskentelyedellytysten turvaaminen ja

kulttuurin taloudellisen perustan vahvistaminen.ugikkin alueellinen tarjonta 2005, 10;

Kulttuuripolitiikan strategia 2020 2009, 11.)

Kansalliset kulttuurilaitokset, kuten orkesterigatteri ja museot, kuuluvat Opetus- ja
kulttuuriministerion  kulttuuripolitikan  toimialaan Kulttuuripolitikan tavoitteita

toteutetaan erilaisilla ohjelmilla, hankkeilla, Iahon alan ohjauksella ja toiminnan
rahoituksella (Opetus- ja kulttuuriministerion lgmiu 2013) ja suomalaiset orkesterit
saavatkin osan rahoituksestaan valtiolta teatfaroerkesterilain perusteella. Laki sdataa

etta

[...]teatteri- ja orkesteritoimintaan myénnettdvdn valtionosuuden tavoitteena on
taiteellisista Idhtdkohdista tuottaa teatteri- ja orkesteripalveluja ja edistdd niiden
alueellista saatavuutta sekd saavutettavuutta eri vdestéryhmille. (Teatteri- ja
orkesterilaki 730/1992, 1a §).

Lain mukaan valtionosuuden saamisen edellytyksen&téa orkesterin omistaa kunta tai
kuntayhtyma taikka yksityinen yhteiso tai sdat@nka sdantomaaraisiin tehtaviin kuuluu
orkesteritoiminnan harjoittaminen taikka orkesterilapitdminen. Orkesterin on

harjoitettava vakinaista ja ammatillista esitystimitaa ja silla on oltava vahintdén yksi
paatoiminen tyontekija. Taiteellisesta toiminnasi@staavan henkilon laki edellyttaa
olevan alan koulutuksen tai riittdvan perehtynei®ry omaava henkil6. Orkesterilla on
oltava toiminta- ja taloussuunnitelma ja sen tomaile on oltava taloudelliset

edellytykset, mutta taloudellisen voiton tavoitte&i saa olla yllapitAmisen peruste.



Lisaksi laissa asetetaan vaatimus, ettd orkesteaiveluiden tuottamisen on oltava
tarpeellista. (Teatteri- ja orkesterilaki 730/19923%.)

Suomalaisen kulttuuripolitikan tasa-arvoisen saettavuuden periaatteen nojalla
Suomeen onkin rakentunut maailman tiheimpiin kualovkesteriverkosto (Vainio 1992,
9). Suomalaisten ammattiorkesterien yhteistyojfisjeSuomen Sinfoniaorkesterit ry.
yllapitdd kattavia tilastoja suomalaisten orkesteri toiminnasta. Yhdistyksen
vuosikertomuksen 2011 mukaan paatoimisia muusikamnsseja suomalaisissa
ammattiorkestereissa vuonna 2011 oli yhteensa @87Tiastoissa sinfoniaorkesteriksi
luokiteltuja orkestereita maassamme on 15, ja niidaatoimisten muusikoiden maara
vaihtelee 21 ja 114 soittajan valilla. Niin sang@tudysikokoisia, noin 100 soittajan
sinfoniaorkestereita maassamme on nelja: Kansaperan orkesteri, Helsingin
kaupunginorkesteri, Radion sinfoniaorkesteri sel@npere Filharmonia. Kahdeksassa
kamari- ja runko-orkesterissa paatoimisten muudioi maara on 4-20. Pienimmat
orkesterit ovat Kemin kaupunginorkesteri ja Savamdin orkesteri, joiden vakituinen
kokoonpano on jousikvartetti. Lisaksi Suomen Simdorkesterien jasenistoon kuuluu
seitseman muuta orkesteria tai liitAnnaisjasenvéssg ei ole vakituisia paatoimisia
muusikoita, vaan ne ovat esimerkiksi opiskelijastkeeita, kuten Sinfoniaorkesteri Vivo,
tai orkestereita, jotka kiinnittavat kaikki soitasa produktiokohtaisesti, kuten
esimerkiksi Vantaan viihdeorkesteri. Muissa kuinusibontehtavissa tydskenteli vuonna
2011 suomalaisissa orkestereissa 128 paatoimigtatefyijaa. (Vuosikertomus 2011.
Suomen Sinfoniaorkesterit ry.)

Suurin osa orkestereista on kunnallisia organisgati mutta muutama toimii

yhdistyspohjaisina tai osakeyhtidind. Yleisradioroké&naan rahoittamaa Radion
sinfoniaorkesteria lukuun ottamatta orkesterienomtalsmalli on organisointitavasta
rippumatta samanlainen. Keskimaarin noin 28 % itakeesta tulee valtiolta ja noin 48
% vyllapitdjakunnilta. Loput menoista katetaan nauithvustuksilla, kuten ministerion

harkinnanvaraisilla avustuksilla, konserttien Jausesiintymisten tuotoilla seka yhteistyo-
ja sponsorisopimuksilla. Kuntien orkestereihinsaittema satsaus vaihtelee merkittavasti.
Suurimmalla summalla orkesteriaan tukee Lahden wakipnoin 28 € per asukas vuonna
2011, kun taas vakituisia kokopaivatoimisia muusiosisaltavista orkestereista

pienimpia kaupunkiensa tukia nauttivat UMO Jazzh@stra (Helsinki, 18 muusikkoa, n.



1 €/asukas) ja Savonlinnan orkesteri (4 muusiklak 3 €/asukas). (Vuosikertomus

2011. Suomen Sinfoniaorkesterit ry.)

2.2 Sinfoniaorkesterin hallinto

Niina Koivunen (1999) maarittdd tutkimuksessaanfosiaorkestereiden hallinnon
keskeiset toimijat, kuvio 1. Toiminnan keskitssaimendentti. Muut keskeiset toimijat
Koivusen tutkimuksen kohteena olevassa Tampereaffilbniassa ovat taiteellinen
johtaja, paavierailija eli tarkein vieraileva kalpekestari, orkesterin muusikot seké

kaupungin kulttuurijohtaja.

 — ) S

TAITEELLINEN

JOHTAJA PAAVIERAILIJA

INTENDENTTI

e

KAUPUNGIN
KULTTUURI-
JOHTAJA

KUVIO 1. Orkesterihallinnon toimijat Koivusen (1999, 10) mukaan.

Intendentti on toiminnan keskiossd, koska han okesierin hallinnon vastuullinen

toimija. Koivunen (1999) kuvaa intendentin vastaakanserttitoiminnan toteuttamisesta,
sopimuksista, orkesterin tulevaisuuden suunnittajusaloudesta ja yhteydenpidosta
tarkeisiin sidosryhmiin, esimerkiksi kaupungin haon. (Koivunen 1999, 11.)
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Taiteellinen johtaja puolestaan toimii orkesteréékapellimestarina ja vastaa orkesterin
konserttien ohjelmistosuunnittelusta. Lisaksi ham wastuussa orkesterin taiteellisen

tyoskentelyn pitkan tahtadimen kehittdmisesta. (Kioen 1999, 12.)

Paavierailija on kapellimestari joka vierailee pmmassa orkesteria saannollisesti, ja
yksittaisia konsertteja johtavista vierailijoistaieten hanen sopimuksensa on yleensa
useamman konserttikauden mittainen. Koivusen muk@B®09) paavierailijalta ei
kuitenkaan odoteta orkesterin hallinnollisiin tehit® osallistumista, joskin han omalla

osaamisellaan tdydentaa paékapellimestarin asi@musta. (Koivunen 1999, 15.)

Muusikoiden, tarkemmin ilmaistuna orkesterin vaisten soittajien, Koivunen (1999)
toteaa my0Os olevan osa orkesterin hallintoa, vagdiiaminen ehdottomasti onkin heidan
ensisijainen tehtdvansa. Muusikot osallistuvat iti@lbn keskuudestaan valitsemansa
toimikunnan kautta, josta orkestereissa Yyleisesiytdtaan nimitysta valtuuskunta.
Valtuuskunta toimii soittajiston edustajana ja kasee intendentin kanssa muusikoiden

tyon kannalta tarkeita asioita. (Koivunen 1999, 1IB)

Kaupungin kulttuurijohtaja puolestaan on orkestejan intendentin linkki orkesterin
yllapitdjatahoon, kaupunkiorganisaatioon. Kaupurgamisaation kanssa kaytavaan

yhteydenpitoon kuuluu olennaisesti orkesterin ralsi(Koivunen 1999, 16.)

Vaikka Koivusen (1999) malli on laadittu yhden astexin toimintaymparistoa
tarkastellen, lahes kaikki mainitut toimijat 6y8tv hyvin todennadkdisesti kaikista
suomalaisista orkestereista. Joitain huomioita naglesesta taytyy kuitenkin tehda.
Paavierailijan itsenainen asema jasennyksessasmekglainen kahdestakin syysta. Kuten
Koivunen toteaa (1999, 15) p&éavierailijalta ei yie® odoteta hallintoon osallistumista;
hanella voi olla omien konserttiensa ulkopuolellettuvaa taiteellista paatantavaltaa,
mutta sen maara vaihtelee tapauskohtaisesti. Tjsddaikilla orkestereilla ei ole
paavierailijakaytantdéa lainkaan. P&éavierailijaasuon tarkastella taiteellisen johtajan
yhteydesséa tai hanet voitaisiin rinnastaa muihiaraileviin kapellimestareihin, koska
heidan paatantavaltansa yleensa rajoittuu vaimnnkibnsertteihin joissa he itse esiintyvat.
Kaupungin kulttuurijohtaja -toimija 16ytyy nimikke& riippumatta useimmista

suomalaisista sinfoniaorkestereista. Useimmat &niastat kunnallisia organisaatioita, ja
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vaikka muitakin hallintomalleja on, kunnan ja vattirahoitus on keskeinen orkesterien
toiminnan edellytys. Riippumatta siita, mika virattja tai toimielin kunkin orkesterin
keskeisin kumppani kaupungin hallintoon pain onhyiaan joka tapauksessa suhteesta

kaupungin kulttuurihallintoon ja kuntaorganisaatiogdeensa.

Koivusen (1999) mallia voidaan pitdd tdman tutkiserk kannalta sopivana lahtékohtana
orkesterin  hallinnollisen toimintaympariston taraslle ja intendentin  tyon

jasennykselle.
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3 INTENDENTIN JOHTAMISTYON KONTEKSTI

3.1 Johdatus johtamiseen

Johtamista koskevaa kirjallisuutta on valtava magéakullakin tutkijalla on taipumus
maaritella johtaminen hieman eri tavoin. Johtamistdahestytty monen tieteenalan, mm.
hallintotieteiden, sosiologian, psykologian, kaswtieteiden ja taloustieteiden kautta
(Virtanen & Stenvall 2010, 16). Virtanen ja Sten\ @010, 17) viittaavat Juutiin (2009),
joka on jaotellut 1900-luvun johtamistutkimuksentaen koulukuntaan: piirreteoriat,
kayttaytymisteoriat, tilannepainotteiset  teoriat, mmgartavat teoriat seka
poststrukturalistiset teoriat. Piirreteorioissa riteenpiirteiden tarkastelu saa keskeisen
sijan, kayttaytymisteorioissa keskitytddn tarkastedan mitd johtajat tydssaan oikeasti
tekevat, tilannepainotteisissa teorioissa koroatetgohtamisen tilannesidonnaisuutta
muuttuvien olosuhteiden vaikutuksesta ja ymmarsdvigeorioissa nakokulma laajentuu
johtajista tydyhteisdihin ja erilaisten merkitysgidjen syntymiseen tydyhteisdissa.
Poststrukturalistiset teoriat puolestaan kasittlgohtajuutta esimerkiksi johtamistyon
diskurssien, narratiivisuuden ja mielikuvien meykgen kautta. (Virtanen & Stenvall
2010, 17.)

Salminen (2002) nostaa esiin muutaman lahestynaistapohtamisen maarittelyyn

johtamistutkimuksen klassikoiden kautta: Fayolinkaman johtaminen on organisaation
toiminnan kaynnistamista ja jatkuvaa ohjaamistaeteflla paatoksia ja antamalla
maarayksia. Barnardin maaritelmassa johtamisesseelfi tarkeaa elementtia: toiminnan
tavoitteiden maarittely, organisaation edustamireka alaisten kannustaminen ja
patevyyden kehittaminen. Selznick puolestaan tudajmisen maarittelyyn sosiaalisen
ulottuvuuden; johtajan keskeisia tehtavid ovat oiggation institutionaalisen tehtavan
maarittely, organisaation tarkoituksen ilmentaminerganisaation puolustaminen seka
konfliktien ratkaiseminen. (Salminen 2002, 107-)(9enri Fayol ja Henry Mintzberg

ovat kaksi keskeistd johtamisen systemaattisenittggn uranuurtajaa (Lamond 2004).
Fayol on maarittanyt viisi johtamisen funktiota: usmittelu (planning), organisointi

(organizing), koordinointi (coordinating), ohjausofnmanding, myé6s leading), ja
valvonta (controlling) (ks. esim. Lahdesméki 2008); Salminen 2004, 19-36).

Mintzbergin rooliteoriaan perustuvaa johtamistyo@anittelya tarkastellaan [&hemmin
luvussa 3.4.1.
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Johtamistutkimuksessa on méaaritetty johtamistyllsmteenomaisia piirteitd, johtamisen
keskeisia sisaltoja ja johtamisen eri tasoja. Qkittu myos johtajia, heidan tehtaviaan,
ominaisuuksiaan ja osaamistaan ja johtamisen mstekijoita. Yleistd taustaa
johtamistydn luonteelle voi valottaa nostamallairesiseissa tutkimuksissa havaittuja
samankaltaisia, johtamistyolle luonteenomaisiaeaté (ks. mm. Yukl 1989; Hales 1986):
Johtamisen tyOtahti on hektistd ja hellittamatonfByon sisaltd vaihtelevaa ja
pirstaloitunutta, tyotehtavat vaihtelevat nopeadlkataululla ja yksittaisiin tehtaviin
kaytetdan vahan aikaa. Tyo sisdltda paljon suallisbmmunikointia ja paljon
vuorovaikutusta organisaation ulkopuolisten tahdjanssa. Paatoksentekoprosessit ovat
sekavia ja suunnittelu epdmuodollista, ja tapahtuvaiiden tdiden ohella. Lisdksi
johtamistyd sisaltdd niin yleisjohdollisia kuin ndalakohtaista asiantuntemusta vaativia
elementtejd. (Yukl 1989, 54-61; Hales 1986, 10&htdmistyd on moniulotteinen
kokonaisuus, joka muotoutuu organisaation, toinymiadriston ja henkilbkohtaisten
ominaisuuksien vaikutuksessa. Sen vaativuutta owpsirta tarpeetonta todistella
tutkimuksilla, eiké se ole taman intendentin tyk#&ittelevan tutkimuksenkaan tarkoitus.
Johtamistyon tutkimukseen perehtyminen on kuitenku@lttamatontd sopivan
tutkimuksellisen lahestymistavan loytamiseksi. &auaksi kasitelladn taman tutkimuksen
kannalta olennaisia johtamisen osa-alueita: judkjshtamista, asiantuntijaorganisaatiota
ja luovaa asiantuntijaorganisaatiota, seka roaigetista nakokulmaa johtamisen

tarkasteluun.

3.2 Julkinen johtaminen

Kunnalta ja valtiolta paaasiallisen rahoituksenseavat suomalaiset orkesterit ovat
julkisen sektorin toimijoita ja niiden hallinnoles johtajat, intendentit, toimivat
johtamistydssaan julkisten organisaatioiden johéaji

Virtasen ja Stenvallin (2010) mukaan tunnuspiirte@nkiselle organisaatiolle on, etta se
on ylhaaltdpain ohjattu. Talla tarkoitetaan sitétéa eorganisaation toiminta saa
oikeutuksensa siitd, kuinka hyvin toiminta onnistuguhteessa poliittiseen
paatoksentekoon. Yksityiset organisaatiot puolestaamivat talouden ehdoilla alhaalta
yléspain; toiminnan edellytykset muodostuvat sig&td palvelut ja tuotteet kayvat
kaupaksi. (Virtanen & Stenvall 2010, 36.)
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Rainey ja Chun (2005) ovat koonneet yhteen julkis@n yksityisen sektorin

organisaatioiden eroja. He tarkastelevat mm. osgation ja sen ympariston valista
suhdetta. Yksityisesta sektorista poiketen jullesirganisaatioille tyypillistd on Raineyn
ja Chunin (2005, 92-93) mukaan mm. se ettd ne a&astausein yleishyodyllisista

toiminnoista ja palveluista, kuten terveydenhuddostai kulttuuripalveluista.

Julkishallinnon organisaatiot eivat ole liikeyritga tavoin olemassa ensisijaisesti
taloudellisen hyddyn aikaansaamiseksi (Virtanent&n8all 2010, 38). Julkisen hallinnon
toiminnan luonne on usein luonteeltaan maaraavgiakattavaa, kuten on esimerkiksi
oikeuslaitoksessa ja poliisitoimessa. Talloin jo#a hallinto maarittda kansalaisten
oikeuksia ja velvollisuuksia. Julkisten organisaigén toiminta on myds laajalti

yhteiskuntaan vaikuttavaa ja luonteeltaan nakyyadama asettaa julkisen toiminnan
johtajat erilaisten sidosryhmien ja julkisuudenngan alle. Raineyn ja Chunin (2005, 92-
93) nakemyksen mukaan julkisten johtajien toimintags ohjaavat erilaiset odotukset ja
arvot kuin yksityisen sektorin johtajia. Naitd ovaikeudenmukaisuus, laillisuus,
tasapuolisuus, avoimuus ja rehellisyys. Myos Vetaga Stenvallin (2010, 38) mukaan

julkiseen johtamiseen vaikuttavat yleiset intregsighteiskunnassa vaikuttavat arvot.

Raineyn ja Chunin (2005) seka Virtasen ja Stenva(R010) mainitsemat julkisten

johtajien toimintaa ohjaavat arvot liittyvat kadigeen hyvastd hallinnosta. Salmisen
(2004, 102) mukaan hyvan hallinnon katsotaan &igdlt kolme perusperiaatetta:
vastuullisuus, lainmukaisuus ja avoimuus. Lahdes$n(2@10, 2-5) lisaa, ettd hyvaan
hallintoon kuulu se, ettd hallinto toimii tehokk@asjoustavasti ja ilman turhaa

byrokratiaa. Salminen (2004) viittaa lisdksi Luniign (1988), joka korostaa, etta
julkisen toiminnan etiikkaan vaikuttavat lainalaisy lojaalius  poliittiselle

paatoksenteolle, kansalaisten tarpeet ja yleinan(®tlminen 2004, 101). LAhdesmaen
(2010, 2-5) mukaan myos tehokkuus ja toiminnannidigyvyys ymmarretd&n osaksi
hyvaa hallintoa. Kansalaisten luottamus hallint@opoliittiseen jarjestelmaan on julkisen

johtamisen perusta.

Virtanen ja Stenvall (2010, 38-39) tarkastelevdkigen johtamisen erityispiirteitd myos
paatoksentekojarjestelman nakokulmasta. Julkisisganisaatioissa johtamisessa on aina

lasna kaksi tasoa, poliittinen johtaminen ja virkasten toteuttama johtaminen. Naiden
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kahden tekijan valtasuhteet tekevat paatoksentg&sfj@imastd moniulotteisen.

Paatoksenteossa on otettava huomioon monien sitosg ja yhteistydkumppanien

odotukset ja intressit, ja julkisen johtajan rawolivaikuttaakin tasapainoilu politikan,

erilaisten intressiryhmien ja sisaisen johtamisalila. (Virtanen & Stenvall 2010, 38-39;

Rainey & Chun 2005, 92-93.) Raineyn ja Chunin (90@tikaan myds julkisten johtajien

toimintavaltuuksissa ja johtamisedellytyksissé& oaja yksityiseen sektoriin verrattuna.

Organisaatiorakenteet voivat julkisissa organisésda olla johtajan toimivaltaa

rajoittavia; poliittinen toiminta rajoittaa johtasddellytyksia ja tyontekijoiden asema on
julkisilla aloilla pysyvien virkasuhteiden kauttasain yksityissektoria turvatumpaa.
Poliittisen paatoksenteon ja esimerkiksi polii#ist voimasuhteiden muutoksen
seurauksena julkisissa organisaatioissa voidaamgokohtaamaan nopealla aikataululla
toisiaan seuraavia muuttuvia toiminnallisia linjaigk Julkisella sektorilla johtajilla on

myo6s vihemman mahdollisuuksia palkita henkilostasamerkiksi tulokseen perustuvilla

kannusteilla kuin yksityisella sektorilla. (Rain&yChun 2005, 92-93.)

Julkiselle toiminnalle ominainen piirre on myos angsaation tilintekovastuun luonne
(Virtanen & Stenvall 2010, 39). Julkisen sektohtgjat ovat vastuussa tuloksellisesta ja
yhteiskunnallisesti vaikuttavasta toiminnasta, eidtysten tapaan taloudellisen hyddyn
tuottamisesta. Raineyn ja Chunin (2005, 92-93) raokatyypillista julkisille
organisaatioille on, etta niiden tavoitteet ovafisgvia ja vaikeasti mitattavia. Tavoitteet
on Kkirjattu erilaisiin tulossopimuksiin, mutta néd saavuttamisen ja yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden osoittaminen on usein vaikeaa. Toallisten  tulosten  ja
vaikuttavuuden mittaaminen ei ole niin suoraviit@ikuin esimerkiksi yritysmaailmassa
myyntitavoitteiden tai taloudellisen tuloksen matainen. (Virtanen & Stenvall 2010, 38-
39.)

Vuokko (2004) on kuvannut julkisen sektorin mondga tulosvastuuta kuudella
ulottuvuudella. Nama ovat poliittinen tulosvastyoka sisaltaa poliittisten paatésten
mukaan toimimisen. Laillinen tulosvastuu liittyy indntaa saatelevien lakien
noudattamiseen. Edelliset ulottuvuudet yhdistdd atiiieen tulosvastuun kasite, milla
ymmarretaan ettd pitdd tehda oikein se, mikd kuulelda. Liikkeenjohdollinen
tulosvastuu puolestaan kasittdd vastuun siitd migroitteet saavutetaan ja milla

resursseilla. Asiakkaaseen liittyva tulosvastuuaauasiakkaan huomioimista toimintojen
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suunnittelussa ja sosiaalinen vastuu liittyy judkistoiminnan yleishyodyllisen tehtavan
noudattamiseen. (Vuokko 2004, 91-92.)

Toimintaymparistdssad tapahtuvat muutokset asettajadkuvia haasteita julkisen
toiminnan johtamiselle. Salmisen (2004, 102) mukaamiehiin kohdistuvat odotukset
eivat ole kovin vahaisia, kun vaaditaan ndkemylksélljohtajuutta, kykya kehityksen
ennakoimiseen ja muutoksen esimerkillista toteugtan Julkisessa hallinnossa ollaankin
irtautumassa perinteisesta byrokraattisesta jolststa; toisaalta, myds tulevaisuudessa
lait maarittavat julkisen toiminnan raamit (Salimn2004, 102). Salmisen mukaan (2002,
110) julkisen ja yksityisen sektorin johtamisjatpmat |&hentyvat toisiaan, ja julkinen

johtaminen alkaa muistuttaa yha enemman johtargkstidlyisissa organisaatioissa.

Virtanen ja Stenvall (2010) jaottelevat julkisenintoinan johtamisen yhteentoista
sisaltbalueeseen: Strategisen johtamisen sisétoaigaltdd strategisen ajattelun ja
strategioiden laadinnan, ja antaa n&in suunnanisglle organisaatiolle. Resurssien
johtamisen sisaltbalue liittyy siihen, millaisia nuksia tavoitteiden saavuttamiseen
kaytetdan. Prosessien johtamisen sisaltdalueelldrit@#an toiminnan ydin- ja
tukiprosessit ja jaetaan niiden johtamisvastuuadum johtamisen sisaltGalue kasittelee
mm. johtamisen kehittdmistd, suunnitelmallisuudesraptamista, riskienhallintaa ja
tulosten mittaamista; laatu ymmarretaan kokonaisisgna ajattelutapana kilpailukyvyn
parantamiseksi. Osaamisen johtamisen siséltdalue ragoitu vain yksildiden
kompetenssien kehittamiseen, vaan osaamisvaatimuiee johdettu organisaation
strategiasta. Tyodyhteis6jen johtamisen sisaltoaliiteyy tydyhteiséjen toimivuuden
hallintaan ja inhimillisten tekijdiden johtamiseerinnovaatioiden johtaminen on
kokonaisvaltaista ajattelua toimintamallien uudistseksi. Verkostojen johtamisen
siséltdalueella hallitaan kumppanuuksia ja muutokedtamisella toimintaymparistossa
tapahtuvia muutoksia. Viestinnan johtamisen siséli® kasittaa organisaation siséisen ja
ulkoisen viestinndn. Suorituksen johtamisen sisdligelle kuuluu tulostavoitteiden
saavuttaminen niin yksil6- kuin organisaatiotasgha tilintekovastuullisuus korostuu.
(Virtanen & Stenvall 2010, 122-189.)
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3.3 Luova asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatiolle on Sipilan (1996) mukaaminaista, ettd tyohon liittyy
runsaasti analysointia, monimutkaista ongelmanistiga ja suunnittelua. Henkiloston
osaamistaso ja peruskoulutustaso on yleensa koijkeasiantuntijatehtdvien maara
suhteessa muihin tehtaviin on suuri. Henkiléstomaosisella on keskeinen merkitys
asiantuntijaorganisaatioiden tulokselle, ja riippus henkilostosta onkin suurta ja

henkil6iden korvaaminen vaikeaa. (Sipila 1996, 23.)

Sveiby (1990, 61) on koonnut asiantuntija-ammattiennaispiirteita. Naitd ovat mm. etta
niissa on erityinen tietoalue, jolla ammatin edjadtavat muita parempia. Orkesterissa
tama voidaan ndhda taitoalueena, joka viittaa rkinsija instrumentin hallintaan.
Ammateissa on myods erityinen koulutus ja tarve &itémmattitaitoa ylla
taydennyskoulutuksella. Niissd on juuri kyseisell@mmattikunnalle kehittynyt
normijarjestelma, joka sisaltdd mm. kasityksen tyéaadusta. Usein ammatit ovat
riippuvaisia tutkimuksesta, kehitystyosta ja kansalisistéa yhteyksista. Niilla on oma
ammattietiikka ja yhdistykset valvomassa ja kehtigséa ammattia ja ammattien edustajat
vastaavat tydstaan henkil6kohtaisesti. (Sveiby 1820

Yleisesti orkestereita pidetdan asiantuntijaorgeatisna, koska niissa tyoskentelee
pitkalle koulutettuja oman erityisalansa huippugisady6 on kuitenkin jarjestetty hyvin
hierarkkisesti: pd&osa tyoskentelysta tapahtuuatadikataulun mukaan kapellimestarin
ehdottoman auktoriteetin alaisuudessa hyvin kumigabti. Orkesteri siis poikkeaa
luonteeltaan esimerkiksi koulutusorganisaatiostiasp tyoskentelevilla asiantuntijoilla on
melko paljon valtaa paattad omista tyoskentelystaan, esimerkiksi tavasta opettaa.
Orkesterissa muusikoilla voi toki olla yksilollisitavoitteita omaa tyotddn kohtaan -
koskien esimerkiksi oman suorituksen kehittamiatbgastavampiin tehtaviin etenemista -
mutta yksiolliset tavoitteet on tydskentelytilargea sovitettava osaksi yhteisia tavoitteita,
jotka orkesterimuusikon nakokulmasta ovat yksinamaausiikillisia. Orkesterissa
yksilollisyys on hyvin tarkasti rajattua. Mielenkibista on se, ettd muusikot kuitenkin
yleisesti kokevat padsevansa toteuttamaan itsedfiansalla orkesterissa, vaikka ovatkin
kapellimestarin tiukan kontrollin alaisina. Itsertseuttaminen saa ilmeisesti orkesterissa
kollektiivisia muotoja; orkesteri ei ole orkestafman kunkin muusikon yksilollista
panosta, mutta toisaalta yksikdan muusikko ei pyls$yn saavuttamaan orkesterin sointia.
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Huuhkan (2010) mukaan sellaisia organisaatioitssg tyota tehdaan korkeatasoisen ja
tasavertaisen osaamisen pohjalta voidaan nimitiééiksi asiantuntijaorganisaatioiksi.
Luova asiantuntijaorganisaatio toimii ja menest@ggntensa luovan lahjakkuuden ja
osaamisen varassa. (Huuhka 2010, 73, 203.) Luoagiantuntijaorganisaatioiksi Huuhka
(2010, 73) lukee esimerkiksi yliopistot ja erildistutkimuslaitokset, mutta hanen
mukaansa yhtd hyvin  esimerkiksi  orkesteri voidaanahd& Iuovana
asiantuntijaorganisaationa. Koivunen kuitenkin  Kysy(2003, 76) onko tyo
sinfoniaorkestereissa luovaa tyota. Han viittaa aféiloon (1994), jonka mukaan
musiikin esittaminen ei itse asiassa ole erityid@ovaa, jos luovuudella tarkoitetaan
uuden luomista. Luovuus onkin erds kasitteistaa jet ole pystytty maarittelemaan
yksiselitteisesti (Huuhka 2010, 75), mutta pell@staluovuus-kasitteellda kuitenkin
viitattaneen kykyyn luoda jotain uutta. Useat Kagn (2003) haastattelemista
muusikoista eivat pitaneet tyotaan luovana, mutastavana ja palkitsevana kyllakin.
Pohtiessaan orkesteriorganisaation luovuutta Kaau(2003) viittaa Couchiin (1983),
joka  nakee  orkesterien  tyoskentelytavassa  yhtesyyt# ~ tehdastyohon:
orkesterimuusikot tekevat tyotaan tiukan auktotitee alaisuudessa.
Orkesteriorganisaation luovuutta pohtii myods Castafilo97, 396-398) taiteellisen
johtamisen ja hallinnon valista jannitettd kasdtéissa tutkimuksessaan, ja myos
Mintzberg (1979) nostaa orkesteriorganisaatioryisgh luonteen esiin organisaatioiden
rakenteita kasittelevassa teoksessaan. KoivusdiB)2Castafierin (1997) ja Mintzbergin
(1979) nakemyksista kay ilmi orkesteriorganisaatesityislaatuisuus: muusikon tydssa
ovat vahvasti lasna luovan asiantuntijatyon pitrtesutta tyd on organisoitu tavalla, joka

ei ole asiantuntijaorganisaatioille tyypillista.

Huuhkan (2010, 78) mukaan luovien asiantuntijoideaaminen perustuu lahjakkuuden
liséksi maaratietoiseen tydskentelyyn ja opiskeluuhdméa kuvaa taydellisesti
orkesterimuusikoita, joiden asiantuntemuksessasyywiit musiikillinen lahjakkuus seké
yleensa jo lapsesta saakka harjoitetut instrumediinnan taidot. Huuhkan mukaan
(2010) tallaiset asiantuntijat ovat yleensd maatéisesti hakeutuneet tekeméaan tyota jota
haluavat tehda, ja arvostavat omaa osaamistaatuddnollista, etta tallaiset tyontekijat,
joiden ammatillinen itsetunto on oletusarvoisestikea, tekevét johtajansa tydympariston

erityiseksi. Huuhka (2010, 203) toteaa, ettd luowahajat ovat vaativia alaisia. He
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tiedostavat tyonsa arvon ja uskaltavat tuoda Késgtysa ja mielipiteensd esiin. Myds
tunneherkkyys ja impulsiivisuus luoviin ihmisiinaia liitettyjd ominaisuuksia, ja vaikka
ihmistyyppeja ei ole mahdollista kuvata erilaistggpillisten piirteiden kautta, luovan
asiantuntijaorganisaation johtajat eivat voine tyalt tallaistenkaan luovien

asiantuntijoiden kohtaamiselta.

Sipila (1996, 39) toteaa, etta tyon kiinnostavuus tarkein asiantuntijoita motivoiva
tekija. Tyotyytyvaisyyden kannalta tarkeinta adgiemtijalle on oma ryhma ja siina
vallitseva ilmapiiri. Vaikka hyva asiantuntija ogaaarvioida oman tyonsa laatua, Sipilan
(1996, 41) mukaan palaute on tarkead, ja han akittatutkimuksiinsa, joiden mukaan yli
80 % asiantuntijaorganisaatioiden henkilostostdekokaavansa liian vahan palautetta.
Palaute on keino rakentaa luottamusta. HuuhkanQ(2D46-147) toteaa, ettd asiantuntijan
motivaation kannalta juuri luottamus on keskeinegkijd. Hanen mukaansa
lahjakkaimmatkin luovat ihmiset ovat usein epavgama liian itsekriittisid, ja taman

vuoksi johtajan osoittama luottamus ja kannustiuetdan tarkeaksi.

Asiantuntijaorganisaatiossa johtaminen liittyy hyvivoimakkaasti tyon sisaltoon ja
johtajan kyvykkyyteen yhteisbn ammattitaitoalueell@m Sipilan (1996) mukaan
asiantuntijaorganisaation  johtajan  keskeinen  atlk&tti on  nimenomaan
asiantuntemusauktoriteetti (Sipila 1996, 57, 69ulika 2010, 42-43). Johtajalla tulisikin
olla riittdva asiantuntemus organisaatiostaan ja exékoisalasta pystyakseen johtamaan
korkeasti koulutettuja spesialisteja. Huuhka (204D:43) toteaa, ettd asiantuntijat eivat
hyvaksy vylapuolelleen sellaista esimiestd, jotadtikoe voivansa arvostaa myos
ammatillisessa mielessa. Toisaalta myds erityisagmijuus voi olla pahasta: mikali
asiantuntija siirtyy johtotehtaviin, hanen voi ollaikea mieltda johtamista varsinaiseksi
tyoksi  tai ammatiksi. Tallainen  johtaja  maarittaa yortsa  edelleen
erityisasiantuntemuksensa kautta ja pitda johtamissiantuntijatehtavien sivussa
hoidettavana tyond. (Huuhka 2010, 42-43.) Asiamamt ja johtajan roolien
yhteensovittaminen voi Tuomirannan (2002) tutkimarksnukaan olla vaikeaa. Han tuo
la&karijohtajia kasittelevassa tutkimuksessaan nesetta asiantuntijan siirtyminen

johtamistehtaviin omalla erityisosaamisalueellaanaiheuttaa ristiriitoja.
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Sveibyn (1990, 217) mukaan esimiehend toimiminenlkisen sektorin
asiantuntijaorganisaatiossa on vaikeaa. Toimintd@ymsf® on moniselitteinen ja
poliittisesti leimautunut, ja julkisuusperiaate eektydn hyvin erilaiseksi kuin yksityisella
sektorilla. Asiantuntijoiden johtaminen edellyttaéavanomaista enemman koko
persoonallisuuden likoon laittamista (Sipila 19%8). Huuhkan mukaan (2010, 184)
johtajan on ymmarrettava, ettd han toimii orgartisgaaan aina esimerkkind, halusi tai ei.
Omalla kaytoksellaan johtaja vaikuttaa organisasidoeettiseen tasoon ja standardeihin.
Huuhka muistuttaa (2010, 185) etta johtajalla pitdiéa aikaa ja halua kohdata
henkilostonsa ja kommunikoida heidan kanssaan, ngg#Emuodollisissa yhteyksisséa
virallisten kokousten ulkopuolella. TAméa on yksineeosoittaa arvostusta.

3.4 Johtamisen rooliteoreettinen tarkastelu

Johtamistyota voidaan tarkastella myos johtamisehen kautta. Rooliteorian juuret ovat
sosiaalipsykologiassa ja sosiologiassa (ks. mmmiiamta 2002, 39-41). Jalava (2001,
18) maarittelee roolin toimintamuodoksi, jonka y#sdmaksuu tietyssa tilanteessa, jossa
on mukana muita ihmisid. Rooli on asemasta ja Wista riippuvainen
kayttaytymisodotus, ja roolit muodostavat toimidisah kokonaisuuden; rooli voidaan

nahda kayttaytymista standardoivana tekijana.

Eras tunnetuimmista malleista jAsentaa johtamiaty@lien kautta on Henry Mintzbergin
(1980) kehittaméa luokittelu, jossa johtamistyt nig#an kymmenen johtajuusroolin
kautta. Mintzberg nakee roolin tiettyyn tehtdvaarai tasemaan liittyvana
kayttaytymismallina, ja nama kayttaytymismallit avat valineitd johtamistydn yleisten
ominaispiirteiden maarittamiseen. Voidakseen  tytiek##a  monitahoisessa
toimintaymparistdssa johtajien on Mintzbergin mukéaaimittava erilaisissa rooleissa.
(Mintzberg 1980, 54-55; Mintzberg 1990, 168; YuRB®, 62-63.)

Tengbladin mukaan (2006, 1438-1439) Mintzberginkitts aloitti johtajien tyon

tutkimuksessa uuden, aiempaa teoreettisemman aileka Aiemmasta kuvailevasta
tutkimuksesta siirryttiin kayttdmaan strukturoitbavainnointia. Hales (1986, 103-104)
nakee johtamistydn maarittdmisen keskeisten ongelriittyvan tydkentan sisallélliseen

hajanaisuuteen; johtajien tydtehtavien listaaminen anna syvallisia vastauksia
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johtamistydn luonteesta. Rooleihin perustuva lgmeistapa liittyy tilannesidonnaisen
kayttaytymisen tarkasteluun, ja talla nakokulmaHales (1986, 108) katsoo olevan
merkitysta johtamistutkimukselle. Wahlgrénin (1992) mukaan rooliteorian korostama
nakokulma, jossa rooli on sidoksissa tiettyyn asemga tehtdvaan, tekee roolien
tarkastelusta relevantin menetelman johtajien tyérkasteluun. Roolin ymmarretaan
l&htbkohtaisesti tarkoittavan tiettyyn tilanteeseesidottua vuorovaikutuksellista
kayttaytymismallia, ja Fondas ja Stewart (1994, 8&djeavatkin rooliteoreettisen
lahestymistavan tarjoavan hyvan tutkimusnakokulmahntamistyohon, koska monet
tutkijat ovat todenneet juuri vuorovaikutuksen @lev siina keskeisessd asemassa.
Rooliteoreettisella lahestymisella paastddn siisnkiniin johtajan asemaan, toiminnan

tilannesidonnaisuuteen kuin vuorovaikutukseenyliith elementteihin.

Rooliteorioita johtamisen liittyvissa tutkimuksissavat hyddyntaneet aiemmin mm.
Tuomiranta (2002) vaitoskirjassaan laakarijohtajieolijannitteista, Eteldaaho (2009)
kansainvalisen suurtapahtuman johtamista kasitisk#v vaitoskirjassaan sekéd Wabhlgrén
(1995) toimitusjohtajien ulkoista tyokayttaytymistkoskevassa lisensiaattityossaan.
Niiranen (1994) ja Aaltonen (1999) ovat sosiaaliten johtamista kasittelevissa
vaitoskirjoissaan tuoneet tarkasteluun erityisesdiantuntijaorganisaatiolle ominaisen

rooliulottuvuuden: johtajan roolin oman alansa aiatijana.

3.4.1 Mintzbergin rooliteoreettinen malli

Kuten edella on todettu, Henry Mintzberg on kehytéeraan tunnetuimmista malleista
johtamistydn jasentamiseen roolien kautta. Mintglre(1980) tutkimus pohjautuu viiden
amerikkalaisissa yrityksissa toimivan toimitusjgata tyon tarkkailuun. Mintzbergille
roolit ovat tehtdvaan tai asemaan liittyvia kaytyéiyismalleja. Hanen luokittelussaan
johtamistyd maaritetaan kymmenen johtajuusroolintiea ja kaikki johtamistoimenpiteet
ovat selitettdvissa yhden tai useamman roolin kalRbolit ovat yleistettavissa kaikkeen
johtamistydhon, joskin eri roolien keskindinen pdirs erilaisten organisaatioiden ja eri
tason johtajien tydssa vaihtelee. Monitahoisessanintaymparistéssa johtajien on
Mintzbergin mukaan toimittava yhta aikaa erilaiaissoleissa. (Mintzberg 1980, 54-55,
Mintzberg 1990, 168; Yukl 1989, 62-63.)
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Mintzbergin maarittamat kymmenen roolia jakautuk@iimeen ryhmaan niiden keskeisen
siséllon mukaan. Ryhmét ovat ihmissuhteisiin ja rewaikutukseen liittyvat roolit,
informaation kasittelyyn liittyvat roolit seka paésentekoon liittyvat roolit, ks. kuvio 2.
(Mintzberg 1980, 56.)

Muodollinen auktoritetti ja asema

VUOROVAIKUTUSROOLIT

Keulakuva Leaderi Yhteyshenkild

INFORMAATIONKASITTELYROOLIT

’¢

Tarkkailija ja tiedonhankkija Tiedon valittaja Puhemies

PAATOKSENTEKOROOLIT

|¢

Yrittaja Hairididen kasittelija Resurssien jakaja Neuvottelija

KUVIO 2: Johtajan roolit Mintzbergin (1980, 59) mukaan.

Vuorovaikutusroolit

Mintzbergin (1980, 56) mukaan johtamisen edellydys etta johtajalla on hanelle suotu
muodollinen auktoriteetti. Tasta johtuen johtajadia organisaatiossaan erityinen asema,
mista on johdettavissa kolme vuorovaikutukseetlida roolia. Naistda ensimmainen on
keulakuvarooli(figurehead), jossa johtaja toimii organisaationgallisena edustajana.
Keulakuvaroolissa toimiminen siséltaa erilaisiaesaoniallisia tehtavia ja edustamista,
puheiden pitamistda, vieraiden vastaanottamista jalmigteltujen sopimusten
allekirjoittamista. Nama tehtavat ovat usein ruliontoisia eivatka sisalla merkittavaa
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paatoksentekoa tai informaation kasittelyd, muttat silti valttamattomia organisaation
toiminnan kannalta. (Mintzberg 1980, 58-60; Mintmp&990, 168; Yukl 1989, 63.)

Toisesta vuorovaikutusroolista, englanniksieader, ~ esiintyy  suomenkielisessa
kirjallisuudessa useita eri kddnndksia, nmahtaja (Niiranen 1994, 97; Etelaaho 2009,
49), alaisten johtaja(Nurmi 2000, 13)yarsinainen johtajga liideri (Salminen 2002, 108)
tai kirjoitettuna muodossdeaderi Leadersana liittyy vahvasti johtamistutkimuksen
keskeiseen kasitteesednmadership, jolla viitataan ihmisten johtamiseen erotuksena
asioiden johtamista, johon puolestaan viitataanitte@&tida management Vakiintunut
suomenkielinen vastindeadershipkasitteelle onjohtajuus Na&in siis leader-roolille
johdonmukainen suomennos olisi johtajuusrooli. @&ksitenkin huomataan ongelma
suomenkielisten kasitteiden kohdalla; kasitteett @&n vakiintumattomia, ristiriitaisia ja
ehdottomasti kontekstisidonnaisia. Mintzbergin Haokittelun viitattaessa puhutaan
yleisesti johtajan rooleista tai johtajuusrooleista mikali johtajuusrooli-kasitetta
kaytetaan tassa yhteydessa  viittaamaan yhteen skysei luokittelun
vuorovaikutusrooleista, ristiriita on ilmeinen. Jajarooli-kasitteen kanssa ongelma on
saman luontoinen; jonkin yksittdisen roolin nimedem johtajarooliksi olisi
harhaanjohtavaa, kun kyseessd on johtajan moniehemoyleinen tarkastelu. Tassa
tutkielmassa leader-roolista paadytaan selvyydeoksiukayttamaan nimitystéeaderi

jotta kasitteella voidaan tehdé ero johtaja-késsgsen.

Leaderin rooli viittaa ihmisten johtamiseen, johtajan ja h¢ettavan valiseen
vuorovaikutukseen. Johtamiskirjallisuudessa leaderooli, leadership, on saanut
ylivoimaisesti eniten huomioita nyt kasiteltdvankwsta johtajan rooleista. Leaderin
roolissa johtaja ohjaa ja motivoi alaisiaan, hutilesuotuisien tytskentelyolosuhteiden
luomisesta ja pyrkii yhdistamaan tyontekijoiden ilMiset tarpeet ja organisaation
tavoitteet. Leaderin rooli kietoutuu kaikkiin jolntéstoimintoihin, ja leaderin roolissa
johtajan kayttdma valta on parhaiten nakyvilla;kiai johtajan paaasiallinen tarkoitus
olisi jokin aivan muu, esimerkiksi tiedonvalitysarten johtajuutensa ilmenee kaikessa
alaisten kanssa kaytavassa vuorovaikutuksessa. aMtieaderin rooliin liittyvia
johtamistoimia ovat mm. henkildstoén palkkaaminekgalutus. (Mintzberg 1980, 60-62;
Mintzberg 1990, 168-169; Yukl 1989, 63.)
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Kolmas vuorovaikutukseen liittyvista rooleista yimeyshenkilorgliaison) rooli. Se liittyy
oman organisaation ulkopuolisen suhdeverkoston iseen ja yllapitdmiseen.
Suhdeverkoston kautta johtaja yhdistdd oman orgatisa toimintaymparistoéon.
Ulkopuolisten tahojen kanssa kaytava vuorovaikuinsmerkittava tekija organisaation
kannalta tarkedn informaation ja palvelusten sa@sss ja johtaja on asemansa vuoksi
organisaatiossaan se henkild, joka voi luonteveskentaa yhteyksid toisten johtajien
kanssa. Mintzbergin tutkimuksen mukaan johtajatttiééat merkittavan osan tytajastaan
yhteyksiin oman organisaationsa ulkopuolelle. Tsibayhteyksia voivat olla esimerkiksi
erilaisiin  tilaisuuksiin ja konferensseihin osallisiinen sekd eri toimielinten
johtokuntatehtavéat. (Mintzberg 1980, 63-65; Mintzp&990, 169; Yukl 1989, 63.)

Informaationkasittelyroolit

Vuorovaikutusrooliensa kautta johtajalle muodostorganisaatiossaan ainutlaatuinen
paikka saada erilaista informaatiota. Mintzberg8@,957, 71; 1990, 169) kuvaakin
johtajaa erdanlaisena hermokeskuksena. Johtajalamoodollisen asemansa vuoksi
mahdollisuus saada tietoa keneltd tahansa org#oissa tyontekijaltda, ja kun tama
organisaation siséinen tieto yhdistyy ulkopuolistenkostojen kautta hankittuun tietoon,
johtajalla on kaytbssaan erittdin laaja tietovavanpllaista muiden organisaatiossa
tyoskentelevien ei yleensa ole mahdollista hanKkimrmaationkasittelyroolit liittyvatkin
johtamistoimenpiteisiin, joissa tietoa keratdansitailaan ja valitetddn. Mintzbergin
tutkimusten mukaan (1990, 169) informaation kdsitmuodostaa merkittdvan osan
johtajien tyon sisallosta.

Ensimmaisesta informaationkasittelyroolista kayiatatassa tutkimuksessa nimitysta
tarkkailijan ja tiedonhankkijan(monitor) rooli. Myds tasta roolista kaytetdan asla
k&annoksia. Yleisimmin kaytossa lienee sanan swsaramenkielinen vastingrkkailija,
mutta esim. Nurmi (2000, 13) kayttaa terntiédonhankkijaja Niiranen (1994, 97) ja
Salminen (2002, 108) puhuvdiedon kokoajasta.Kasitteilla on kenties hieman eri
vivahteita, mutta joka tapauksessa kyseessa omjgohtoiminta, jossa han tarkkailee
ymparistoaan ja aktiivisesti hankkii ja kokoaa deet Tiedon hankinta kohdistuu niin
omaan organisaatioon kuin sen ulkopuolelle ja taApahesimerkiksi organisaation
sisdisissa palavereissa, asiakkaiden ja yhteistgphanien tapaamisissa ja virallisten

asiakirjojen valityksella. Mintzbergin (1980, 69)7Mavaintojen mukaan ominaista
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johtajien hankkimalle informaatiolle on se, ettaswsa tyon kannalta merkityksellisesta
tiedosta ei saavuta johtajaa virallisesti dokumiglssa, esimerkiksi muistioihin ja
raportteihin kirjoitetussa muodossa. Virallisendtia hankkimisen lisaksi johtajan on
kehitettava taito koota omassa toimintaymparisé@sga suhdeverkostossaan saamastaan
usein suullisesta ja hajanaisesta epavirallisestibdta merkityksellisia kokonaisuuksia.
Mintzbergin mukaan taman luonteisella tiedolla @skeinen merkitys johtajan tytssa,
suhdeverkoston kautta saatavasta epavirallisesbaniaatiosta johtaja voi esimerkiksi
saada olennaisia tietoja valmisteilla olevistaudiigista asioista. (Mintzberg 1980, 67-71;
Mintzberg 1990, 170; Yukl 1989, 63.)

Tiedon kokoajana johtaja prosessoi tietoa, ja kaksiraavaa informaationkasittelyroolia
puolestaan liittyvat tiedon jakamiseernliedonvalittajan roolissa johtaja valittaa
informaatiota omassa yksikéssaan pgahemiehenroolissa omasta organisaatiostaan
ulospéin (Mintzberg 1980, 75). Tiedonvalittdjadsidutsua myos sisaiseksi tiedottajaksi
ja puhemiesta ulkoiseksi tiedottajaksi. Nurmi (2008) puhuu tiedonvalittajastisaisena
tietoimpulssinga puhemiehesta han kayttaa nimitygtélestapuhujaTuomiranta (2002,

43) puolestaan kayttda puhemiehesta tekorndaktien yllapitdja

Tiedonvalittdjana johtaja valittdd organisaatiokopluolelta hankittua tietoa alaisilleen
seka levittdd organisaatiosta tulevaa tietoa osgaion sisalla esimerkiksi eri yksikdiden
valilla. Tiedonvalittajan rooli on tarkea johtajaremmin kuvatun aseman vuoksi; muilla
henkil6illa organisaatiossa ei ole mahdollista sasit tietoa, jota johtaja saa. Jaettavan
tiedon kautta johtaja myo6s siirtda organisaatiowojar ja ohjaa nain alaistensa
paatoksentekoa. Puhemiehen roolissa informaatiantauon omasta organisaatiosta tai
toimintayksikdstd ulospain. Asemansa vuoksi johtaf@imii organisaationsa
puolestapuhujana, ja tiedonkulun hermokeskuksenalld@&on tassa tehtavassa tarvittavat
valineet. Johtaja ajaa organisaationsa asiaa raowilallisilla ja epavirallisilla tahoilla
toimintaymparistossaan ja kontaktiverkostonsa kautianen tehtdvandan on myos
tiedottaa organisaationsa asioista tarkeitéa sithosiy ja julkista yleisda, ja vastattava
organisaatiotaan koskevista asioita julkisuude¢stntzberg 1980, 71-77; Mintzberg
1990, 171; Yukl 1989, 64.)
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Paatoksentekoroolit

Informaationké&sittelyroolit sitovat Mintzbergin @9, 71, 77) mukaan johtamistyon
yhdeksi kokonaisuudeksi: vuorovaikutusroolit vamenst informaation saatavuuden, ja
informaation kasittely toimii perustana paatoksehee Paatdksentekijan rooleissa johtaja
vastaa organisaationsa kannalta merkittdvien p@itodekemisesta, strategisesta

toiminnasta.

Ensimmainen paatoksentekorooleistayattdjan (entrepreneur) rooli, jossa johtaja toimii
organisaationsa kehittdjanda, muutoksen suunnatelijja alullepanijana. Tarkkailijan

roolissa johtaja hankkii uutta informaatiota, etsiisia ideoita ja ennakoi kehitystrendeja.
Muutoksen johtamisen perustana on juuri tdmé tdmymparistdésta hankittu tieto.

Suunnitellulla  muutoksella pyritdan erilaisin  kefimistoimenpitein  sopeuttamaan
organisaatiota muuttuvan toimintaympariston vaakisio ja sen myota takaamaan
organisaation menestys. Yrittajan roolissa johtayéiskentely on proaktiivista, ja muutos
hallittua ja suunniteltua. Toisessa paatoksentelizsa johtaja joutuu reaktiivisesti

kasittelemaan odottamattomien tilanteiden aiheu#tammuutostarpeita. Tasta
paatoksentekoroolista kaytetaan nimitysidirididen kasittelija (disturbance handler).

Mintzbergin (1990, 171) mukaan johtajat kayttavabmmattavan paljon aikaa erilaisten
hairidtilanteiden kasittelyyn. Hairidtilanteita wait olla erimerkiksi tyontekijoiden valiset

ristiriidat, ongelmat asiakkaiden kanssa ja malgktllonnettomuudet. Eri tason johtajat
kasittelevat tydssaan erilaisia hairiotekijoitd, ttausellaiset hairidtekijat, jotka ovat
organisaation sujuvan toiminnan kannalta merkiiAvaativat yleensa johtajan valitonta
huomiota, ja naissa tilanteissa hairididen kagdielrooli menee muiden johtajan roolien
edelle. (Mintzberg 1980, 77-85; Mintzberg 1990, -1l72; Yukl 1989, 64-65.)

Kolmas péaatdksentekorooleista @surssien jakajarfresource allocator) rooli. Jaettavien
resurssien mukaan maarittyy, mita organisaatiosbaafin ja ketka toimijat tekevat
mitékin. Resurssien jakajana johtaja siis teke&ujasti térkeitd strategisia valintoja;
kohdentamalla resursseja johtaja hallitsee ja tiat@umuutoksia ja vahvistaa organisaation
strategiaa. Mintzbergin (1990, 86) mukaan resunsggikajan roolissa on kolme keskeista
elementtid: aikatauluttaminen ja ajankayton suteloit tyon ohjelmointi ja suunnittelu
seka erilaisten toimintojen valtuuttaminen ja vabaninen. Resurssien jakajan roolissa

johtaja on jatkuvasti monitahoista harkintaa vaatiypaatosten aarelld. Hanen on osattava
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nahda paatostensd kauaskantoiset vaikutukset mmasga organisaatiossaan kuin
suhteessa esimerkiksi asiakkaisiin ja sidosryhn{ivintzberg 1980, 85-90; Mintzberg
1990, 172; Yukl 1989, 65.)

Viimeisin johtajan paatdoksentekorooleista meuvottelijan(negotiator) rooli. Mintzberg
(1980, 90-91) viittaa varhaisempaan johtamiskigaliteen, jossa neuvotteluihin
osallistumista on pidetty johtajan tyon kannaltapégttomana. Han vaittdd omaan
tutkimukseensa nojaten kuitenkin, ettd johtajienallestuminen neuvotteluihin on
darimmaisen tarkedd. Mintzberg perustelee vaitetgdella kuvattujen roolien avulla.
Koska johtaja on oman yrityksensé keulakuva, h@nnieuvottelutilanteeseen tarvittavaa
uskottavuutta. Puhemiehena ja informaation hermakesena han on oikea henkild
valittamaan organisaationsa tietoja ja arvoja jsstéthddn organisaationsa tavoitteita.
Resurssien jakajan roolia Mintzberg pitdd kuitenkaeuvottelutilanteiden kannalta
tarkeimpand; johtajalla on tarvittava vaikutusvalp@attdd organisaation resurssien
sitomisesta erilaisiin sopimusvelvoitteisiin. (Miberg 1980, 90-94; Mintzberg 1990, 172;
Yukl 1989, 65.)

Keskeista Mintzbergin rooliluokittelulle on se, &ttroolit muodostavat kiintean
kokonaisuuden (Mintzberg 1980, 58; Mintzberg 199@2). Vaikka roolit on kuvattu

itsendisesti, ne muodostavat kokonaisuuden, jositdam osaa ei voi erottaa.
Vuorovaikutukseen, informaation Kkasittelyyn ja @&&entekoon liittyvat roolit

kietoutuvat tiukasti toisiinsa ja mahdollistavai evoliluokissa toimimisen. Johtaja ei
esimerkiksi voi toimia informaatiokeskuksena ilmavuorovaikutusroolien kautta

hankittua kontaktiverkostoa, josta tietoa hankitadfaikessa johtamistydssa ovat
Mintzbergin (1980, 58; 1990, 172-173) mukaan a#éené kaikki edellda kuvatut roolit,
joskin organisaatiosta ja johtamistehtavan luongedgpuen toiset roolit painottuvat eri
johtajien ty0ssa toisia enemman. Lisaksi Mintzb@@80, 57-58) painottaa, ettéa jokainen
esitellyista rooleista on havainnoitavissa johtajéytannon toiminnassa, vaikkakin jotkin
toimenpiteet voivat edustaa useampia rooleja. keisgohtajia havainnoitaessa mitaén
heidan toimenpiteitddn ei rajattu tarkastelun ullaglle; tarkastelu ei siis sisalla
ennakko-odotuksia siitd, mika on johtamisty6ta jké&mei, ja tastd syysta roolijaottelu

kattaakin siis johtamisen koko tyokentan.
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4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

4.1 Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoitus on muodostaa kasitysesteriorganisaation johtajan,
intendentin, tydkentasta ja intendentista tamaamsgaation johtajana. Intendentin tehtava
kunnallis-, talous- ja henkilostohallinnosta. LisBkse ulottuu pitkalle taiteelliseen
hallintoon, varsinkin nykyisin, kun jopa paakapebistarit tyoskentelevat orkesterien

kanssa vain joitain viikkoja vuodessa.

Huolimatta intendenttien merkittdvastd asemasta arosgatioissaan orkestereita
kasitteleva tutkimus on tdhan mennessa lahinndsraimnut intendentin tehtavia. Taman
tutkimuksen tarkoitus on osaltaan yrittdd paikati tselvaa tutkimuksellista aukkoa
muodostamalla jasennys intendentin tyokentastd gakastelemalla intendenttia

sinfoniaorkesterin kaltaisen taidelaitoksen johtaja

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Millainen on intendentin tydkentta?

2. Miten erilaiset johtajuusroolit iimenevéat intgentin tyokentassa?

Tutkimuskysymyksilla ei niinkdan etsita vastausiies, mitd intendentti tekee, vaan
siihen miten hénen tyokenttansa kokonaisuus muodpstnikd talla tyokentalla

tyoskentelylle on ominaista, ja millaisena intengejohtajuus nayttaytyy.

Ensimmainen tutkimuskysymys lahestyy intendentimokenttdd Koivusen (1999)
jasennyksen kautta. Oman orkesteriorganisaatidig@iemukseni nojalla oletan, etta tama
jaottelu vaatii tdydennysta ja tarkennusta. Niirg# toimii vain aineiston keruu- ja
analysointiprosessia taustalla suuntaavana tese®dt mallina, ajatuksellisena
lahtokohtana, mutta sen ei anneta kahlita aineestosahdollisesti esiin nousevia
jaottelusta poikkeavia seikkoja. Koivusen mallinripatteita soveltaen lahtékohta
intendentin tybkentan jasentamiselle tassa tutksasga on sen yhteistydverkoston ja
niiden tahojen maarittdminen, joiden kanssa intettdg/otaan tekee. Tahojen maarittelyn
lisdksi erityisesti ollaan kiinnostuneita siita, llasia tydskentelyn ominaispiirteet ovat.
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Taméa lahestymistapa pyrkii tarjoamaan tyotehtavigtaamista kiinnostavamman
ulottuvuuden laajaan tehtavakenttaan ja suhdevetns

Toinen tutkimuskysymys kytkee johtamisteoreettisarkastelun intendentin toiminnan
jasentamiseen. Tassa kaytetdan rooliteoreettistkast@lua ja Mintzbergin (1980)
kuuluisaa roolitaksonomiaa. Tarkoituksena selvjttéditen johtajuuden erilaiset roolit

nayttaytyvat intendentin tydssa julkisen taidelkesten johtajana.

4.2 Laadullinen tutkimusote ja tapaustutkimus

Tieteellisille kasitteille on usein ominaista, ett@& voidaan maaritelld monin tavoin.
Tuomi ja Sarajarvi (2009, 9) aloittavatkin laadst#i tutkimusta kasittelevan oppaansa
kuvaamalla laadullisen tutkimuksen termid sategomar jonka alla on “useita hyvin
erilaatuisia laadullisia tutkimuksia”. Talla he ti@iavat siihen, etta laadullinen tutkimus -
kasitettd voidaan kayttdd niin laajassa kuin menissrilaisissa kapeammissa
merkityksissa. Laadullisen tutkimuksen ominaispisiin katsotaan kuuluvan erilaisten
iimididen kuvaamista, ymmartamista, selittamista tjgkintaa. Monesti laadullista
tutkimusta kuvataan maarallisen tutkimuksen vadttakta, mutta karkean kahtiajaon aika
on monissa metodioppaissa jatetty jo taakse. Léseénltutkimuksen ominaispiirteita
voidaan kuitenkin helposti kuvata vertailemallasiiaaralliseen tutkimusotteeseen; siina
missd maaréllinen tutkimus pyrkii osoittamaan td#dsia korrelaatioita ja tekemaan
numeraalisiin faktoihin perustuvia yleistyksia, dadinen tutkimus pyrkii osoittamaan
merkityksid ja ymmartdmaan ilmioita ja niiden tayat (ks. mm. Eskola & Suoranta
1999; Tuomi & Sarajarvi 2009; Hirsjarvi, Remes &&aara 1997; Alasuutari 2011.)

Eras laadulliseen tutkimuksen perinteeseen Kiititdétetty k&site on tapaustutkimus.
Laineen, Bambergin ja Jokisen (2007) mukaan tap#dastus ei ole tutkimusmetodi vaan
ennemminkin tutkimusstrategia, tutkimuksellinen dsétymistapa, jonka sisalla voidaan
kayttaa erilaisia menetelmia (ks. my6s Yin 1994apdustutkimuksen tavoitteena on
tarkasteltavana olevien yhden tai useamman tapauksdéarittely ja analysointi.
Tapaustutkimus on sopiva tutkimuksellinen lahestyaga esimerkiksi silloin, kun

tutkimuksen kohteena on jokin "taman ajan elavastimassa oleva ilmi¢”, kun



30

tutkimuksessa keskeisia ovat mita-, miten- ja mkggymykset ja kun aihepiiristd on
tehty vahan aiempaa tutkimusta (Yin 1994, 4-6; &5dn & Koistinen 2005, 4-5).

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) esittaagaustutkimus-termille laajan
tulkinnan: heiddn mukaansa kaiken laadullisen tothkisen voidaan ajatella olevan
tapaustutkimusta silla perusteella, ettd kaikkkitatis kohdistuu tiettyihin tapauksiin.
Eriksson ja Koistinen (2005, 1-2, 4) kuitenkin ®otat, ettéd vaikka tapaustutkimusta
tehdaan useilla tieteenaloilla ja monenlaisin |kbkidin, kaikkea laadullista tutkimusta ei
voida pitda tapausten tutkimuksena. Kun tutkimassgiana on tapaustutkimus,
tutkimuskysymykset ja koko tutkimusasetelma nousdapausten maarittelyn kautta.

Tapauksen tai tapausten maarittely on siis olemmadsa tapaustutkimusta.

Tapaus voi tapaustutkimuksessa olla hyvin moneataifks. esim. Stake 1995; Saarela-
Kinnunen & Eskola 2010; Eriksson & Koistinen 2008)lennaista on, etta tapaus on
voitava rajata kohtuullisen selkeasti. Tapaus vda aesimerkiksi yksild, yhteiso,
organisaatio tai tapahtuma. My6s vaikeammin rajattatapaukset, kuten erilaiset
prosessit, tapahtumaketjut tai ilmi6t, kuten johtzen tai laatu, voivat olla tapauksia.
Tapauksen valinta ja tdsmentaminen onkin tarkeinvpiieita tapaustutkimuksessa, ja
keskeisina  valintakriteereind toimivat tapausten ityisyys ja teoreettinen
mielenkiintoisuus, eivat niinkaan tilastollisen Kmbusjoukon maarittdmisen periaatteet.
(Eriksson & Kaoistinen 2005, 5-6, 22-23.)

Laine ym. (2007) kiinnittdvat huomion siihen, eté§paustutkijan tulisi erottaa toisistaan
tapaus ja tutkimuksen kohde. Heiddn mukaansa tutsen kohde on asia, jota tapaus
iimentad; tassa tutkimuksessa tutkimuksen kohdsi @fitendentin tyd, ja tapaukset
yksittaisia intendenttejd. Tapaus-kasitteen kagttdkuitenkin vaihtelevaa: kirjallisuudessa
saatetaan puhua tietystd tutkittavasta ilmiostéaukpena, mutta samassa yhteydessa
kayttaa tapaus-nimitystd samaan ilmioon liittyvigsista, vaikkapa tutkimuksessa mukana
olevista henkiloistd. Saarela-Kinnunen ja Eskol@1(® 192-193) esittavat kuitenkin
taman tutkimuksen kannalta selventdvan nakemykseka mukaan tapaustutkimuksessa
tietoa voidaan kerata myds tutkittavaa tapaustagomnista yksikoista. Nain siis tapaus ja
tapaukseen tutkimiseen liittyva tutkimusyksikko aiwalttamatta ole sama asia. Koska

taman tutkimuksen mielenkiinto kohdistuu selkeégttuun kokonaisuuteen, intendentin
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tyokenttdan, ei niinkdan yksittaisiin intendenttiejh maarittelen taman tutkimuksen
tapaukseksi intendentin tyon, ja samalla se on nwytiémuksen kohde. Haastateltavien
henkildiden kertomusten kautta pyritdan l6ytaméaeimpiin yhteyksiin ja teoreettiseen
viitekehykseen vyhdistettavia asioita. Tassa tutkisessa siis tutkittavaapaus on

intendentin tyga tutkimusta vartehaastattelemani intendentit ovat tutkimusyksikkoja

Keskeista tapaustutkimuksessa on myos kontekstipnjotutkittava tapaus liittyy.
Kontekstilla tarkoitetaan esimerkiksi tutkittavamapauksen toimintaymparistdoa seka
tapauksen kytkeytymista kulttuuriseen tai yhteisialliseen tilanteeseen. (Eriksson &
Koistinen 2005, 7-8.) Konteksti, tdssé tutkimuksesatendentin toiminnallinen ja
yhteiskunnallinen ymparistd, ja tutkittava tapaustendentin tyd, ovat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa keskenaan. Erikssonin ja Keisti2005, 7) mukaan tapauksen

kuvaus kontekstiin liittyneena on tarke&a, koskaijae tekee tapauksen ymmarrettavaksi.

Staken (1995, 3-4) mukaan tapaustutkimukset jakatitbolmeen tyyppiin. Itsessaan
arvokas tapaustutkimus on tutkimustyyppi, jossaemomaan tietty tapaus itsesséaan on
mielenkiinnon kohteena, ja tata tapausta pyritAdmmirtamaan syvallisesti.
Valineellisessa tapaustutkimuksessa tavoitteenatiittavan tapauksen kautta ymmartaa
jotain laajempaa kokonaisuutta. Tutkimuksella as @édlineellinen merkitys, ja tutkittava
tapaus on kiinnostava yleisempien teemojen takialleKtiivinen tapaustutkimus
puolestaan laajentaa vdlineellista tutkimusta sitetta tutkimus muodostuu useista
tapauksista, joiden vélinen koordinaatio on keslsg& asemassa. (Stake 1995, 3-4.)
Tarkoituksenmukaiset tutkimusmenetelmat vaihtelewdkimustyypista riippuen. Siina
missé itsessaan arvokas tapaustutkimus pyrkii ilgh@istdmisen tarkoitusta pureutumaan
mahdollisimman syvalle yksittdiseen tapaukseen msriden aineistojen ja menetelmien
avulla, vélineellisesséa ja kollektiivisessa tapatksmuksessa usein testataan ja kehitetaan
teorioita, ja kasitteellisella havainnollistamisejd yleistettavyydella on merkitysta. (Stake
1995, 4; Eriksson & Koistinen 2005, 9-10.) Peuhk@007, 130) nostaakin esiin kaksi
tapaustutkimukseen sisaltyvda jannitetta: ensimemiiron yksittdisen ja yleisen
nakokulman vélinen jannite, ja toinen empiirisen tgreettisen orientaation véalinen
jannite. Se, voiko tapaustutkimus kertoa jotainityésta tapausta yleisempéaa, riippuu
siitd milla tavoin teoria ohjaa tutkimusta. Taméatkimuksen teorian ja empirian valisesta

suhteesta lisdé luvussa 4.5.
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Kuten edella jo on kerrottu, taméan tutkimuksen kastuksen kohteena eivat niinkdén ole
yksittaiset intendentit, vaan intendenttien tyok&mnieensa. Tutkimuksen nékdkulma siis
painottuu yksittéisen sijasta yleiseen, ja Kurunn{@R07, 74) toteaakin, etta yksittaisen
tapauksen syvdllisen tarkastelun sijaan on usenrkoitaksenmukaista tarkastella
muutamia tapauksia rinnakkain. Tutkimuksessani it \&llineellisen ja kollektiivisen
tapaustutkimuksen piirteitd, koska useampia intetidg@ kaytetdan tutkimusyksikkdina
laajemman kokonaisuuden, intendentin tyén ymmasdéksi. Tutkimusta voidaan
luonnehtia my0ds eksploratiiviseksi, uutta teoriaghikavaksi (ks. Eriksson & Koistinen
2005, 13-14), koska siina tutkimuskysymysten migyih yhteydessa ja teoriaosiossa

kuvattuja olemassa olevia malleja pyritaan tdsmmeéaéin ja monipuolistamaan.

Intendentin tyd muodostaa kiinnostavan, vahvastaamtoiminnalliseen kontekstiinsa
vuorovaikutteisesti  sidotun  kokonaisuuden, jonkatkitniseen edella kuvatut

tapaustutkimuksen periaatteet soveltuvat hyvin.

4.3 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelméanéa

Taman tutkimuksen aineisto on hankittu teemahdabip kayttaen. Erilaiset haastattelut
ovat laadullisessa tutkimuksessa paljon kaytetheiatonkeruumenetelma. Haastattelun
keskeisimpi& etuja on ettd se on joustava menet@nmméahdollistaa suoran kielellisen
vuorovaikutuksen haastattelijan ja haastateltav@illds (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35).
Eskola ja Suoranta (1999, 85) kuvaavatkin haasiatteerdénlaiseksi haastattelijan
ehdoilla tapahtuvaksi keskusteluksi. Haastatteii soneistonkeruumenetelmaksi vahan
kartoitettujen asioiden tutkimuksessa ja silloimkoletetaan, ettd tutkimusaihe tuottaa
monitahoisia vastauksia. Haastattelun joustavulee tesiin myos siing, ettd haastateltavat
voivat kertoa aiheesta enemman kuin tutkija osaaalaita olettaa, ja toisaalta
haastattelun kuluessa tutkija voi selventaa ja stazesaatuja vastauksia lisakysymyksilla.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 35; ks. my6s Tuomi & Samji 2009, 72-74). Koska
intendentin tyd on vahan tutkittu alue, ja johtaeidavana oletettavasti myos erittain

monitahoinen, haastattelu sopii hyvin taman tutkisan aineistonkeruumenetelmaksi.
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Tutkijat jaottelevat eri haastattelutyyppejd ewdim, mutta keskeisena jaottelutekijana
toimii joka tapauksessa se, kuinka strukturoitigadtattelutilanteet ja -kysymykset ovat
(ks. Hirsjarvi & Hurme 2001, 43-48; Eskola & Sudi@ri999, 86-87; Tuomi & Sarajarvi
2009, 74-77). Vahiten jasenneltyd, vapaan keskuste@dmaista haastattelua, jossa
edellinen vastaus saa aikaan seuraavan kysymykdestaa strukturoimaton haastattelu
(Hirsjarvi & Hurme 2001) ja siita kaytetaan myokipitden samaa tarkoittavia kasitteita
avoin haastattelu (Eskola & Suoranta 1999) ja sgymétattelu (Tuomi & Sarajarvi 2009).
Toisessa aaripaassa on strukturoitu haastattekolE® Suoranta 1999), josta Hirsjarvi
ja Hurme (2001) ja Tuomi ja Sarajarvi (2009) kay@inimitystd lomakehaastattelu, ja
jossa kysymysten muotoilu ja esittdmisjarjestykaikille haastateltaville sama.

Edella mainittujen haastattelutyyppien vélissa aoligtrukturoitu haastattelu, jollaisena
Hirsjarvi ja Hurme (2001, 47) ja Tuomi ja Sarajar¢2009, 75) tuovat esiin
teemahaastattelun. Eskola ja Suoranta (1999, Béyae kuitenkin eron teemahaastattelun
ja puolistrukturoidun haastattelun valille. Heidamukaansa puolistrukturoidussa
haastattelussa haastattelukysymykset pysyvéat sambisastattelusta toiseen kuten
strukturoidussa haastattelussakin, mutta haastaledt ei anneta valmiita
vastausvaihtoehtoja vaan he vastaavat omin sartegmahaastattelussa puolestaan
kysymysten tarkkaa muotoa ei ole méaritetty, vanoastaan haastattelun teema-alueet ja
aihepiiri on ennalta maaratty (Eskola & Suorant@9,86). Tuomen ja Sarajarven (2009,
75) mukaan teemahaastattelu etenee etukateerujealitkeskeisten teemojen ja niihin
littyvien tarkentavien kysymysten varassa. Tawatta on [0ytdd merkityksellisia
vastauksia tutkimuksen tarkoituksen mukaisestikifuiksen viitekehys on siis keskeinen
teemahaastattelun aihealueita valittaessa; temeetttausta, aiemmat tutkimukset ja
tutkijan omat ennakko-odotukset ohjaavat teemojaintaa. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
75; ks. myos Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)

Tasséa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin teeastatteluina. Vaikka tutkimuksessa on
selked teoreettinen viitekehys, en halunnut lilakgata haastattelujen kulkua, vaan
halusin lahestya vahan tutkittua aihepiiria tavygtiéka mahdollistaisi erilaisten kasitysten
mahdollisimman vapaan esille tulon haastateltaviemkildiden kertomana. T&han

tarkoitukseen sopi parhaiten teemahaastattelu,a jogoreettinen viitekehys toimi
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haastattelujen teemojen maarittdjana ja apuna nleedt tarvittavien tarkentavien

kysymysten laadinnassa.

Tapaustutkimus on prosessi, jossa niin teoreettingitekehys, lopulliset
tutkimuskysymykset, tapauksen maarittely ja kuime#ton analyysi muovautuvat
tutkimusprosessin edetessd. Tamén tutkimuksen rateeae on siitd hyva esimerkki.
Lahdin liikkeelle omasta kiinnostuksen kohteestamiendentin tyosta. Aloin etsia sita
kasittelevad tai sivuavaa tutkimuskirjallisuutta, yhtend keskeisenda nakokulmana oli
johtaminen ja johtajuus. Tassa vaiheessa en dlilé varma, millaiseen kokonaisuuteen
voisin tutkimukseni lopussa paatya, ja paadyin tsaihaan Kirjallisuuden pohjalta
useampia kiinnostavia osa-alueita, joiden valosgandentin ty6ta voisi tarkastella.
Naiden osa-alueiden pohjalta laadin teemahaastaitejon (Liite 1), joka olisi toisaalta
rittavan laaja tuottaakseen mahdollisimman moniligte tietoa intendentin ty6std, mutta
kuitenkin selkeisiin teemoihin suunnattu, jotta easton analysointi olisi mahdollista.
Haastattelurunkoon paatyneet keskeiset teemattahitendentin tyon kannalta keskeiset
henkil6t ja toimijat, tydn osa-alueiden yhteenswwitinen ja ristiriidat, intendentin
osaaminen sekd& muutos ja muutospaineet. Lisdksitdttdun alussa esitin taustatietoja
varten kysymyksia mm. haastateltavien tyOurastamradtelykysymykseksi pyysin
haastateltavia lisaksi kuvaamaan intendentin tavaigia tyopaivaa. Huomattavaa tassa
yhteydessa on, etta vaikka rooliteoreettinen I§meistapa oli minulla lahes alusta saakka
vahvasti ohjaavana punaisena lankana, mikaan h@hstateemoista ei suoraan kasitellyt
intendentin rooleja. Mintzbergille (1980) roolitvét ole jotain johtajien itse kertomaa,
vaan he ilmentavat erilaisia rooleja arkipdivan sgd@in. Tassdkaan tutkimuksessa
tarkoitus ei ole kysya rooleista, vaan analysoidalen ilmenemista intendenttien

kertomuksissa.

4.4 Haastateltavien valinta ja haastattelujen totetws

Edelld olen mé&aritellyt taman tutkimuksen tapauksekendentin tyon ja tasta syysta en
puhu haastateltavistani tapauksina, vaan haastaéliovat tapaukseen liittyvid osia,
tutkimusyksikoita. Tutkimuksen aiheen ja lahtokamdgerusteella haastateltaviksi
valikoitui itseoikeutetusti intendentin tehtavasgéimivia henkildita. Tutkittavien

tapausten (tassd yhteydessa tutkimusyksikéidenyamadalinta on tapaustutkimuksen
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keskeisia vaiheita (Kurunméki 2007, 76). Koska naentin tyokenttdd ei ole juuri

tutkittu, paadyin siihen, ettd jo pienen haastat@foukon haastattelujen perusteella olisi
mahdollista koota tutkimusongelmien kannalta rehitvaaineisto. Paadyin rajaamaan
haastateltavien maaran neljddn. Haastateltavatildenkyrin valitsemaan siten, etta
saatava aineisto tulisi sisaltamaan riittavastasetoja etta yhtalaisyyksia. Eri orkesterien
intendenttien tyon yhtalaisyyksia tavoittelin vadéitnalla haastateltaviksi yksinomaan
kunnallisten organisaatioiden intendentteja. Kulisteh organisaatioiden intendentteja
haastattelemalla tavoittelin sitd, etta saisin &eidydssddn oletettavasti ilmenevista
rakenteellisista samankaltaisuuksista esille useitiaisia nakemyksia. Orkesteri osana
kunnallista organisaatiota on Suomen orkesterilesétéyleisin organisaatiomalli, joten
tutkimuksen tulosten perusteella olisi odotettavigmkinlaista yleistdmismahdollisuutta.
Tehdyn valinnan vuoksi haastateltavien joukostaautajivat siis pois yhdistys- ja

saatiopohjaiset orkesterit sekd Radion sinfoniagigie Jotta tutkimusaineisto tulisi

siséaltamaan riittAvan monia nakokulmia ja erilaigainotuksia intendentin ty6hon,

valitsin haastateltavat erikokoisista orkestereidtieljan ensisijaisen haastateltavaksi
ajatellun intendentin lisaksi valitsin samoin péeus myods kaksi muuta henkildéa siltéa
varalta, ettda joku ensimmaisista henkiloista Kkigitesi tai ei ehtisi osallistua

tutkimukseen, tai mikali tehdyt haastattelut osasivat, ettd tutkimusaineistoa

tarvittaisiin lisaa.

Hirsjarvi ja Hurme (2001, 72) pitavat tarkeanaadtitkijan tulisi tehda esihaastatteluja,
joiden tehtavdn& on testata haastattelurungon vaimta sekd mm. saada selville
haastatteluun keskimaarin kuluva aika. Kirjoittafamn. 2001, 73) pitavat esihaastatteluja
sitd tarkeampind, mitd enemman tutkittava joukkikk®aa tutkijan omasta maailmasta.
Talle tutkijalle orkesterikenttd on kuitenkin oméakaisesti hyvin laheinen, joten paatin
edetd huolellisesti suunnitellun haastattelurungdianssa suoraan varsinaisiin
haastatteluihin. Olin valmistautunut siihen, ettisimmaisen haastattelun jalkeen voin
tarvittaessa muuttaa haastattelurunkoani, ja tiissaa teemahaastattelu
aineistonkeruutapana sallisi mahdollisesti tarvatavaljyytta haastattelun etenemisessa ja
teemojen painotuksissa. Pidin tatd toimintatapaaallemtutkimukselleni perusteltuna,
koska mahdollisten haastateltavien joukon pienuudeioksi en halunnut hukata
yhdenkdan mahdollisen haastateltavan panosta vaimaastattelun tekemiseen.

Ensimmaisessa haastattelussa haastattelurunkaeinkun osoittautui hyvin toimivaksi,
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enka pitanyt tarpeellisena muutosten tekemista véateutin kaikki haastattelut

alkuperaisen rungon mukaan.

Haastateltujen joukossa on sekda miehia ettd ngssierimittaisen tyokokemuksen

erikokoisissa orkesteriorganisaatioissa omaaviakiligtd. Orkesteriorganisaatioiden

kokoa, haastateltujen sukupuolijakaumaa, ikdaytsakemuksen pituutta ei kuitenkaan
ole mahdollista paljastaa, jotta henkildt eivasiolunnistettavissa. Tama ei ole kuitenkaan
tulosten kannalta merkittavaa, silla tutkimukserkdduksena on tutkimusyksikkdina

toimivien haastateltavien nédkemysten pohjalta matado kasitystd intendentin tyosta
yleisella tasolla. Analyysiprosessin aikana yk@tén haastateltavien esittamat
nakemykset ovat merkittdvid, mutta tuloksissa appitaan esittamaan yleisemmalla
tasolla. Nain siis tutkimuksen tulosten kannaltarkstavaa ei ole se, mink& orkesterien
intendentit haastatteluihin osallistuivat. Jo ennemastatteluja sovin haastateltavien
kanssa, etta tutkimusraportissani ei tulla palfasi@n haastatteluihin osallistuneita
henkil6ita, ja tulokset tullaan esittdmaan siindodmssa, ettéd henkilot ja orkesterit eivat
ole tunnistettavissa. Tutkimuksen aihepiiri ei nmké@#n sisalla arkaluontoista tai salassa
pidettavaa tietoa. Tulosten raportoinnin yhteydessé@stateltavista kaytetaan heille
aineiston analysoinnin yhteydesséa annettuja koddgjd12, H3 ja H4.

Lahestyin haastateltavia sahkopostitse, ja sairkiltai ensisijaisiksi haastateltaviksi
valitsemiltani  henkilGilta myonteisen vastauksen agtattelupyyntbéoni. Pyynnon
yhteydessa kerroin tekevani tutkimusta intendenyidsta, mutta sen tarkemmin en
kertonut haastattelun teemoista. Samalla pyysin smytuvan haastattelujen
nauhoittamiseen. Teemahaastattelut toteutettiins-Bykakuussa 2011 haastateltavien
tyopaikoilla. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, fiden kestot vaihtelivat tunnin ja tunnin

ja kahdenkymmenen minuutin valilla.

Osa haastateltavista oli oman orkesterikentallgskgitelyni vuoksi minulle ennalta
tuttuja. Pohdin haastateltavia valitessani, olidi#té vaikutusta haastattelujen sisaltoon;
kertoisivatko ennalta tuntemani haastateltavat éealueista eri tavoin, koska heilla olisi
ennakkokasityksia minun aihealuetta koskevastaetouksestani. Koska myods ne
haastateltavat, joita en ennakolta tuntenut, tisivinun tydskentelevan orkesterikentalla,

tulin siihen tulokseen, ettd haastateltavien tatdj kohdistamat odotukset tutkimusalueen
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siséllon tuntemuksesta eivat varmastikaan eroarsnmerkittavasti, etta silla olisi tulosten
kannalta merkitysta. Tama kasitys vahvistui hatetgen toteuttamisen myo6ta, enké
missééan vaiheessa havainnut haastattelujen kuiaisgastausten sisélléssa sellaisia eroja,

jotka olisivat johtuneet siitéa tunnenko haastateltavai en.

4.5 Aineisto ja analyysi

Laadullisen aineiston analyysilla pyritdan tuomaatkeyttd aineistoon siten ettéd uuden
tiedon tuottaminen tutkittavasta asiasta on malstallEskola & Suoranta 1999, 138).
Laadullisen aineiston analyysimenetelmia ja -tedaia on tutkimuskirjallisuudessa ja -

oppaissa kuvattu lukuisia. Tuomi ja Sarajarvi (2009-92) nostavat sisallonanalyysin
perusanalyysimenetelméksi, jota voidaan heidan B\nd@a myos pitda valjana

viitekehyksena erilaisille analyysitekniikoille. &n tutkimuksen aineistoa on analysoitu
siséllonanalyysin periaatteiden mukaisesti. Aitogisanalysointi perustuu aina tutkijan
valinnoille: tutkija joutuu tekem&an tutkimuskysystgn ohjaamana valintoja, mika
aineistossa on tutkimuksen kannalta kiinnostavaamjaa ei. Ensiksi aineisto on

kasiteltavd naiden paatosten ohjaamana, silla kaikklemassa olevaa aineistoa ei
useinkaan ole mahdollista tai edes tarkoituksenmtkasisallyttaa analyysiin. Kun

tutkimuksen kannalta kiinnostava aineisto on rajatteuraava vaihe on luokitella,

teemoitella tai tyypitella aineistoa. (Tuomi & Sjgrai 2009, 91-93; Eskola & Suoranta
1999, 138-139.)

Tutkijan ratkaistavaksi tulee myos aineiston jarigeo valinen suhde. Laadullisen
aineiston analyysi voi olla aineistolahtoista, tasidonnaista tai teorialahtoéista, ja naiden
lahtékohtien mukaan tutkijan péattely voi olla Itesltaan induktiivista, deduktiivista tai

abduktiivista. (Eskola 2010, 182; Tuomi & Sarajai09, 95.) Tuomi ja Sarajarvi (2009,
96) kayttavat teoriasidonnaisesta analyysista gstit teoriaohjaava analyysi, mutta
toteavat, ettd kasitteet vastaavat toisiaan. Inigiken paattely lahtee liikkeelle

aineistosta, empiriasta, ja paattelyketju etenesittgisesta yleiseen; aineistolahtdinen
analyysi etenee aineiston ehdoilla, eikd aiemmiaityksilla tai teorioilla tulisi olla

vaikutusta tulkintoihin. Teorialdhtbisessa analggéi paattelyketju on deduktiivinen, ja
analyysi perustuu olemassa olevaan malliin taidaaor Usein tarkoituksena on teorian tai

mallin testaaminen. Aineisto- ja teorialahtoistéhdstymistapojen valimaastoon sijoittuu
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teoriasidonnainen analyysi, jossa paattely on afigiigta. Tall6in tutkijalla on valmiina
joitain teoreettisia johtoajatuksia, jotka ohjaaaateiston analyysia. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 95-99; Eskola 2010, 182-186.)

Tamaéan tutkimuksen analyysi on lahinna teoriasid@taaYhdistan analyysissa teoriaa ja
empiriaa; valmiita teoreettisia malleja ja aindighdoisyyttd. Aineiston analyysi ei siis
suoraan perustu teoriaan tai laadittuun viitekebgks mutta teoreettiset kytkennat ovat
olemassa. (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-99; Ezi&®10, 182-186.)

My6s triangulaation kasite on syyta ottaa esiinilk®levan tutkimuksen yhteydessa.
Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten metodigatolahteiden ja teorioiden yhdistamista
tutkimuksessa, ja silla pyritddn tutkimuksen vaidtin parantamiseen (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 143). Triangulaatiolla pyritd&n metamaan, ettei tutkija sitoudu vain
yhteen tiettyyn ndkdkulmaan tutkimusaihetta kélgigsiian. Taman tutkimuksen kohdalla
on kyse teoriatriangulaatiosta (ks. Tuomi & Samrdj@009, 145; Laine ym. 2007, 25).
Tutkimuksen viitekehys on rakennettu monista tettisegta aineksista: Konteksti
rakennetaan kuvaamalla suomalaista orkesterilaitosekd julkisen johtamisen
erityispiirteitéa. Intendentin ty6n tarkastelulle etetaan kaksi teoreettista ohjenuoraa,
Koivusen (1999) jasennys intendentin keskeisist@ravaikutussuhteista seka johtamisen
rooliteoreettinen tarkastelu Mintzbergin (1980) Itaksonomian mukaan. Talla pyrin
varmistamaan, ettei intendentin tybkentdan maarittiém rajoitu vain yhteen
nakokulmaan, vaan tarkastelisi intendenttid julkiserganisaation johtajana omassa

tyoymparistossaan.

Laadulliselle tutkimukselle onkin ominaista sen g@sesimainen luonne. Tutkimuksen
vaiheet limittyvat toisiinsa, aineiston ja teoriadlilla kdydaan jatkuvaa vuoropuhelua, ja
erimerkiksi tutkimustehtdva ja aineiston analyysuatoutuvat tutkimuksen edetessa
(Kiviniemi 2010, 70). Teoreettinen viitekehys suamtanalyysia, mutta aineistosta esiin
nousevat seikat muokkaavat tutkijan kasitysta totlgprosessin kuluessa. Laadulliselle
tutkimukselle riittdvaa ei ole aineistosta tehtawd@vainnot tai luokittelut, vaan niita

pidetaan eraanlaisina johtolankoina jotka ohjaauitinnan tekemista (Alasuutari 2011,

78).
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Aineiston kerdamisen jalkeen kuuntelin kaikki natiiset haastattelujen aikana
tekemieni muistiinpanojen kanssa. Taman jalkeensth#talut litteroitiin. Vaikka
litterointi Eskolan (2010, 179) mukaan onkin tuslig oiva tapa tutustua aineistoonsa
alustavasti, paatin kayttdaa ulkopuolista apua tantgivaiheen kanssa, ja tilasin
litterointipalvelun palvelua tarjoavalta yrittdjaltVarmistuin nauhoitettujen haastattelujen
ja litteroinnin paikkansapitavyydesta kuuntelemadéakki haastattelut litteroidun tekstin
kanssa. Neljan nauhoitetun haastattelun kestot talaiéat tunnin ja tunnin ja
kahdenkymmenen minuutin valilla, ja auki kirjoitedtnauhoitettua aineistoa oli yhteensa

61 arkkia, rivivalilla 1.

Litteroitua aineistoa olen analysoinut teemoitt@lul Teemoittelun avulla aineistoa
jasennetaan ja ryhmitellaan tiettyjen teemojersddapauksessa aluksi teemahaastattelun
rungon jasennysten mukaan. Teemahaastattelururika &skolan ja Suorannan (1999,
153) mukaan hyvad apuvéline aineiston analysoinnésentamiseen. Aineistoon
tutustuttuani, havaitsin, ettéd runsaimmin kiinngatmateriaalia tarjosivat osuudet, joissa
haastateltavat kertoivat tyonsa kannalta keskéidisimijatahoista ja tydskentelystaan
ndiden kanssa. Osoittautui, ettd kuvatessaan tgtediggan eri toimijatahojen kanssa,
haastateltavat antoivat paljon tietoa myos teempjstka kasittelivat tyon osa-alueiden
yhteensovittamista, ristiriitoja ja muutosta (keerhahaastattelurunko, Liite 1). Paadyin
rajaamaan aineiston kasittelyn ensimmaisessa \sshestendenttien esiin tuomiin tydnsa
kannalta keskeisiin toimijatahoihin. Poimin ainesa kaikki mainitut toimijatahot ja
nithin liittyvat kommentit. Toimijatahot olivat kkkien haasteltujen kertomuksissa hyvin
yhtenevat, ja nama tahot muodostavatkin rungonsteio kasittelylle. Seuraavaksi etsin
kuhunkin toimijatahoon liittyvastda aineistosta giéi teemoja, jotka ilmentéavat

vuorovaikutussuhteen erityispiirteitd kunkin tah@mssa.

Syvemman ja kokonaisvaltaisemman kuvan saamisakssin kasitella tutkimusaineistoa
my0s rooliteoreettisen lahestymistavan kautta.  asslyysivaiheessa poimin aineistosta
kuhunkin Mintzbergin (1980) luokituksen kymmeneewooliin viittaavat kommentit.
Taméan analyysiosan tekoa ohjasi myos edellisessilyymivaihneessa muodostunut
keskeisten toimijatahojen jasennys; pyrin loytam&ateyksia siihen, miten eri roolit

painottuvat vuorovaikutuksessa eri toimijatahojandsa.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan kahdessa os&Sssimmaisesséd osassa hahmotetaan
intendentin tydkentdn kokonaisuutta niiden keskeidbimijoiden kautta joiden kanssa
intendentti on vuorovaikutuksessa. Samalla kuvatesyos kunkin toimijan kanssa
tapahtuvan tytskentelyn ominaisia piirteitd. Loy@d@austana jaottelulle on Koivusen
(1999) jaottelu orkesterihallinnon keskeisista tgamsta. Tulosten toinen osa tarkastelee
intendentin  johtajuutta  rooliteoreettisesta  nakdlkadta  Mintzbergin  (1980)
rooliluokittelun avulla. Yhteenveto tutkimustuloks tehdaan luvussa 6, jossa tulosten
tarkastelun kaksi osa-aluetta yhdistetaan.

5.1 Intendentin tyokentan kokonaisuus

Tutkimuksen tulosten perusteella intendentin tydién maarittdd tyoskentely ja
vuorovaikutus yhdeksan keskeisen toimijatahon kansBoimijatahot muodostavat
intendentin toimintakentan, joka jakautsigaiseen ja ulkoiseen toimintaymparistdsian

mukaan mihin vuorovaikutus suuntautuu. Sisdisemmitdaympariston muodostavat
orkesteriorganisaation sisalla olevat toimijpidkapellimestari, toimistga muusikot,

joiden kanssa intendentin  vuorovaikutus  suuntautuorganisaation  pain.
Orkesteriorganisaation  ulkopuolella  olevat  toimijatmuodostavat  ulkoisen
toimintaymparistdn, ja sen toimijat ovadtuntaorganisaatio, yleisd, media, agentit,
vierailevat taiteilijat sekayhteistybkumppanitNaiden toimijoiden kohdalla intendentin
toiminta suuntautuu orkesteriorganisaatiosta uliospgétendentin tytkentan kokonaisuus

on esitetty kuviossa 3 ja kaikki keskeiset toinafait kuvataan seuraavissa alaluvuissa.
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KUNTA-
ORGANISAATIO

YLEISO

ulkoinen
toimintaymparisto

YHTEISTYO-
KUMPPANIT

VIERAILEVAT
TAITELUAT

INTENDENTTI

sisdinen
toimintaymparisto

PAAKAPELLIMESTARI MUUSIKOT

Kuvio 3. Intendentin tyokentta - keskeiset toimijat

5.1.1 Paakapellimestari

Kapellimestarien taiteellisen vastuun maara ja ppéllimestarista kaytettavat nimikkeet
vaihtelevat eri orkestereissa. Vaikka missdan hselkissa orkesterissa ei kayteta
nimitysta paakapellimestari, kaytan tulosten yhesg#i kuitenkin tatd nimitysta
kuvaamaan sitd kapellimestaria, joka orkesterishgt&a taiteellista paatantavaltaa ja

johtaa eniten konsertteja.

Intendentti ja padkapellimestari toimivat tiiviingyoparina ja pitavat ylla jatkuvaa
keskusteluyhteyttd.  Kaikki haastateltavat toivat hwasti esiin sen, etta
orkesteriorganisaation toimivuuden kannalta intetideja paakapellimestarin suhteen

toimivuus on ensiarvoisen tarkea.

Taiteellinen johtaja on ihan se ykkéspartneri, ykkéspari jota tdytyy kuunnella, jonka
kanssa tdytyy keskustella ja hakea se roolitus, ettd se on balanssissa, ettd mitd
intendentti sanoo ja mitd taiteellinen johtaja sanoo, ettd se keskustelu toimii, niin sehdn
on kaiken a ja o. (H3)

No se on ‘my best friend’. (H1)

...sehdn on hirveen téirkeetd, ettd intendentin ja kapellimestarin kemiat toimii, se on, ettd
jos siind vdlissd on skismaa, niin sit se on vdhén hankalaa tdmd touhu. (H4)

Erityinen piirre intendentin ja paékapellimestasohteessa on se, ettéa kapellimestari
tyoskentelee orkesterin kanssa vain joitain viikkejlodessa eika siis ole lasné orkesterin
arjessa. Tama seikka asettaa haasteita informaataiulle; intendentin ja
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padkapellimestarin tulee olla jatkuvasti tietoiganinnan suunnittelun vaiheista. Toinen
seikka on tyonjohdollinen. Intendentti on orkesterusikoiden muodollinen esimies,

mutta henkild, joka orkesterin ydintehtdvan parissausikoiden kanssa tyoskentelee, on
kapellimestari. Eras haastateltava kuvaakin padkaestaria tuotannollisena johtajana ja
intendenttid toimitusjohtajana. Haasteet syntyvi#,setta tuotantolaitoksen pitdd toimia

vuoden ympairi, vaikka tuotannollinen johtaja ors$@i vain joitain viikkoja vuodessa.

...asettaa aikamoisia haasteita henkiléstohallinnolle sen takia, ettd kdyténnéssd
kuitenkin intendentti ei tyéskentele muusikoiden kanssa, se tyéhdn tapahtuu tuolla
lavalla. (H3)

Tdd on tdmmdstd tasapainoilua kaiken kaikkiaan tdmmésessd yhteisossd... (H3)

Jotta orkesteriyhteiso toimisi paakapellimestar@naisesta lasnédolosta huolimatta, koko
organisaation luottamuksen pitdaa olla syva; orkestga padkapellimestarin pitaa
kunnioittaa toisiaan ja taiteellisen tyOdskentelym oltava molemmille osapuolille

palkitsevaa.

...se joukkojen kokoaminen tapahtuu silld tyélld, mité taiteellinen johtaja tuolla tekee.
(H3)
Paakapellimestarin taiteellinen valta nayttaytyytkimuksen kohteena olevissa
orkestereissa samansuuntaisena, joskin intendenditsevat sen hieman eri painotuksin.
Joka tapauksessa on selvaa, etta intendentti omeigin vastuun kantaja, koska han
asemansa vuoksi paattaa talouteen liittyvista stsipja koska taiteellisilla paatoksilla on
vaajaamattomia taloudellisia seurauksia. Intendeptiuttuu taiteelliseen sisaltéén

ensisijaisesti valvomalla kaytettavissa oleviemrssien riittavyytta.

...md kerron, mité maksaa jonkun teoksen tekeminen, voidaanks me tehdd sité vai ei...
(H2)

...totta kai me puhutaan koko ajan ja - - tehdddn yhdessd ja kaikkea muuta, mutta se
hallintomalli on, ettd intendentti pddttdd ja intendentti kantaa vastuun henkildstéstd,
taiteesta ja taloudesta. (H1)

Kaytdssa olevien resurssien suuntaaminen nakygethgessa valinnoissa mm. siing,
mink& hintaisia vierailevia taiteilijoita kaytetdgja erityisesti pienemmissa orkestereissa

siina, minka suuruiselle kokoonpanolle savellettg@ksia voidaan soittaa, jotta orkesterin

ulkopuolisten avustavien muusikoiden palkkauskpigyvat hallinnassa.
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Liséksi intendentti tarjoaa paakapellimestarilléegllisessa paatoksenteossa tarvittavaa
tietoa myds muuhun kuin suoranaisesti maaratahajatdon liittyvissa asioissa. Tallaista
tietoa ovat esimerkiksi kuntaorganisaation stratetgiinjaukset silloin kun ne vaikuttavat
orkesterin konserttitoimintaan vaikkapa yllapitigatarjottavien konserttien ja muiden

esiintymisten muodossa.

...mitd sitten noissa strategioissa toimintasuunnitelmissa lukee - - sitoo sitd intendentin
toimintaa, ja ne pitéd saada just esimerkiks se [pddkapellimestari] ymmdrtdmddn, ettd
on nyt tdd, meiddn orkesterin toimenkuva on nyt tdmd. Ettd ne tdytyy ottaa huomioon
sitten aina tdssd kaikessa suunnittelussa myds. (H4)

Strategisia linjauksia kenties yksinkertaisemmirorhioon otettavia asioita ovat mm.

kausisuunnittelun tueksi tarvittavat tiedot siitélloin mik&kin teos on esitetty aiemmin.

Paakapellimestarista kaytettavan nimikkeen - yldtlapestari tai taiteellinen johtaja -
voisi ajatella kertovan henkilon taiteellisen vastumaarasta, mutta haastattelujen
perusteella eri nimikkeella toimivien kapellimestar taiteellisessa péaatantavallassa ei
nayta olevan merkittavia eroja. Merkittavaa oma gtidessakaan tutkittavassa orkesterissa
paakapellimestari ei vastaa kokonaisvaltaisestedHisesta suunnittelusta. Ensisijaisesti
paakapellimestari vastaa omista konserteistaantanarntaa vahvan panoksensa myos
kauden muun ohjelman suunnitteluun ja vierailevidaiteilijoiden valintaan.

Paakapellimestari siis pitda ylla omaan ja orkasfanmofiiliin sopivaa linjaa.

...kyllég se pitdis olla vdhdn niin kuin festivaaleillakin, ettd festivaalijohtaja on tén
festivaalin sisdllén luoja, ettd kyllé se meilld toistaiseks on ollu ainakin sillé tavalla, ettd
ndkyy myés muissa konserteissa kuin héinen omissaan. (H2)

...hdn [pddkapellimestari] mddrittelee esimerkiks timmoset teemat, ettd mikd on sen
kauden tdmmdénen punainen lanka. (H4)

..[pddkapellimestari] vastaa niistd omista tilaisuuksistaan, mutta me kdymme
keskustelua mydskin ndistd muista tilaisuuksista, ettd mind katson, ettd siihen
taiteelliseen johtajuuteen kuuluu vdhintddn se, ettd taiteellinen johtaja tietdd, mitd on
ajateltu, suunniteltu, ja ottaa siihen sitten jonkinlaisen kannan... (H3)

Osa intendenteista toi esiin myos sen, etta jokgiggikapellimestarin kanssa tyoskentely
on erilasta, ja yhteistydn tavat ja tyonjako pita@aritella jokaisen kanssa erikseen

yksil6lliset ominaisuudet huomioiden.
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Taiteelliseen suunnitteluun osallistuu kaikkien dtateltujen intendenttien orkestereissa
myo6s orkesterin muusikoiden edustajista koostuvgelmiatydoryhma tai taiteellinen
toimikunta. Ohjelmatyéryhma on foorumi jossa ohjsmsuunnittelua tehdaan

laajemmalla joukolla, ja myos paakapellimestarilestau ohjelmatyéryhmén toimintaan.

Intendentin, paakapellimestarin ja ohjelmatoimikamrkeskindisen tydnjaon ja roolien

maarittdminen onkin toimivan taiteellisen suuntibekannalta tarkeaa.

...siind tulee tietysti véhdn nditd térmdyksid, et just kaikki ei vdlttémdttd aina just tiedd,

ettd mikd se oma rooli siind sitten on, ja kuka téssé nyt ihan oikeesti pédttdd. (H4)
Intendentit nakevat paakapellimestarin toimivan weati oman tyoskentelynsa tukena.
Tama patee niin taiteellisiin kuin henkilostopadigiin linjauksiin - padkapellimestarin
oletetaan ottavan kantaa jollain tasolla esimerkik&nenjohtajien tehtaviin ja

muusikoiden tydajalle mydnnettaviin vapaisiin.

...vaikka se kédytidnnén toteutus intendentille jédd, niin kylld md tahdon, etté hénellé on
kanta tiettyihin menettelytapoihin liittyen henkiléstéhallintoon. (H3)

Tdd tulis muuten liian yksindiseks ja liian raskaaks, jollei tdtd vois tehdd yhdessd. (H1)

5.1.2 Toimisto

Orkesterin toimistolla tarkoitetaan tassa tutkimadsa orkesterin hallintoon kuuluvaa
henkiléstod, mm. taloudesta, markkinoinnista, wegtsta ja toimistorutiineista vastaavia
henkil6itd sekd nuotistoa ja orkesterijarjestajifloimiston keskeinen rooli intendentin
tyolle nousi esiin kaikissa haastatteluissa. Hutewat on, ettd Koivusen (1999)
jaottelussa toimistoa ei ollut mainittu lainkaamk&sterin toimisto on taman tutkimuksen
perusteella kuitenkin juuri se tekija, jolla nagtdlevan eniten merkitysta sille, millaiseksi

intendentin tydn kokonaisuus kussakin organisasai@suodostuu.

Intendentin ja toimiston suhde perustuu selkea@mnjéakoon, tehtavien maarittelyyn ja
luottamukseen. Tehtavien tulee olla niin selkedta &unkin osa-alueen rutiiniasiat

hoituvat sujuvasti arkipaivan tyossa.
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Ja kylléhdn me tddlldkin Idhdetddn siitd, ettd meilld niin selkedt ndd toimeksi- ja
tehtdvdnannot, ettd jokainen hoitaa sen oman tehtdvénsd ilman, ettd tarttee
késkynjakoa pitdd joka pdivd, vaan se menee, tietyt rutiinit ja tietyt asiat hoituvat ikéén
kuin itsestddn. (H3)

Toinen intendentti kuvaa samaa asiaa vahvastidmotksen kautta; arkitydon kokonaisuus

muodostuu siitd, ettd oman alansa asiantuntijaavat itsenaisesti tehtavansa.

...arki pyérii hirveen paljon sen varassa, ettd md tieddn, etté on ihmisié, jotka huolehtii
omista tehtdvistddn. Md en pystyis vahtimaan sitd, etté onko esiintymispaikalla varmasti
3 patarumpua, jos sielld tarvii olla 3... (H2)

Hallinnon tehtavakuvien mukaan intendentit jakayétehtavia ja delegoivat vastuuta.

..niitten tehtdvien puitteissa tdytyy - - huolehtia siitd delegoinnista, ettei pidd niitd
asioita itsellddn kaikkia. (H3)

Intendentit kuvaavat esikuntansa kanssa tyoskenteipteaksi; oma toimisto on lahin
kumppani arkipaivassa. Rutiinitydt pyorivat, jaimit ylittavissa asioissa vuoropuhelu on
jatkuvaa, koska hallinnon ihmiset ovat lahella @déit on helppo tavoittaa - toisin kuin
vaikkapa paakapellimestari. Tehtdvid hoidetaan kssken seka palavereita ja

toimistokokouksia pitamalla.

..Sit on ne asiat, joista tdytyy keskustella, joita téytyy suunnitella - - ndité kéytdnnén

asioita, mitd sitten pyéritetddn ja pidetddn palavereja niistd...(H3)
Yleisia toimiston hoitamia tehtavia ovat toimistinien hallinta, viestintaan ja
markkinointiin liittyvat tehtavat, talous- ja hetistohallinto sek& nuotistonhoito ja
orkesterijarjestgjan tehtavat. Orkesterin toimikoko maarittad, missd maarin intendentti
osallistuu toimiston tehtdvien hoitoon. Jos heridlitaa on vahan, useammat
operatiivisen tason toimenpiteet ovat intendengéstuulla, esimerkiksi sijaisjarjestelyt tai
talouteen liittyvat toimenpiteet ja raportointi. &r intendentti kuvaa organisaation
kehittyneen pitkalla aikavalilla toiminnan vaatinters mukaiseksi siten, etta intendentin
tyd ei enaa ole pelkastdan operatiivista toimint@an painopiste on siirtynyt enemman
organisaation johtamisen puolelle. Taman tasorajohiten sisaltéd mm. suunnittelua ja
tavoitteiden asettamista pitkalla tahtaimella sekéteistybkumppanuuksien ja

kansainvalisten suhteiden hoitamista.
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Ja siind vaiheessa md putosinkin pois joistakin tdmmdsisté ihan arkipdivdn asioista - -
hirveen kauan tuli sairauspoissaolot esimerkiks suoraan kaikki mulle, niin nyt mulla ei
endd puhelin soi nditd... (H1)
Suuri osa orkesterin toimiston tydsta suuntautuwamorganisaatioon. Toimistolla on
kuitenkin viestinnallisen ulottuvuuden kautta mééga rooli asiakasrajapinnassa.
Intendentin ohella markkinoinnista ja viestinnastéistaavat henkilét ovat keskeisia

toimijoita, jotka hoitavat orkesterin yhteyksia argsaatiosta ulospain.

Toimiston koko siis ndkyy monessa kaytannon asjagsa myos toimintojen
haavoittuvuudessa. Siind missa toinen intenderdlitt®@lee toimiston sairaustapausten
aiheuttamia hankaluuksia, toinen toteaa, ettd amit voi olla kiinni siitd, onko

intendentti paikalla vai ei.

5.1.3 Muusikot

Intendentit ovat organisaatioissaan orkesterissdtag@n muusikoiden esimiehia.
Intendentin ja muusikoiden vuorovaikutus tapahtineiaton mukaan kahdella eri tasolla;
yksilotasolla ja erilaisten virallisten toimielinme kautta. Niin sanottuja virallisia
toimielimid orkesterissa ovat erilaiset toimikunnauten orkesterin keskuudestaan
valitsema muusikoiden asioita hallintoon pain hata valtuuskunta seké
ohjelmatydryhma. Virallisiin toimielimiin voidaanjaella lukeutuvan tehtaviensa vuoksi
myOs konserttimestari seka muusikoiden luottamusmi&ksilotasolla tapahtuva
vuorovaikutus on yksittdisten muusikoiden ja intemith valilla tapahtuvaa usein

henkilokohtaisiin asioihin liittyvaa kanssakaymista

Koska muusikoiden ja toimiston tyQaikataulut poiakat toimiston toisistaan ja
tyoskentely tapahtuu eri tiloissa, luontevia inteniih ja muusikon kohtaamisia tapahtuu
suhteellisen harvoin. Intendenttien kertomuksistétekkin kuvastuu selkeasti, etta he

pitavat lasndoloaan ja tavoitettavuuttaan tarkeana.

Intendenttihdn ei tapaa timmdsessd yhteis6ssd muusikoita juurikaan, ne kohtaamiset
on tuolla, tdytyy tehdd ittensd tyké ja mennd tonne kahvitunnilla, ruokatunnilla, joskus
ennen harjoitusta niin, ettd on ikédn kuin siellé tavotettavissa jotenkin. Koska muuten ne
on sitten todella pienid ne kohtaamiset. (H3)
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...kylld md yritdn, esimerkiks kun tulee paussi, - - niin méhdn meen sinne sitten kahvilaan
- - tai katsomaan, mitd sielld lavalla tapahtuu... (H1)

...mulla on melkein ovi tossa auki koko ajan, ettd koska vaan voi tulla kdymddn. (H4)

Sisaisen informaation kulku muusikoiden ja hallinndglilla on orkesteriorganisaatioissa
melko poikkeuksellinen. Muusikoiden ty6 on hyvirtlgille rajattu vain soittamiseen, eika
heilla useinkaan ole velvoitteita tai edes tarvétdgttaa kuntaorganisaatiossa yleisesti
kaytdssa olevia tietojarjestelmia, edes sahkopolstibes kaikkialla itsestaan selvyydeksi
miellettava sahkopostin kayttd ei siis valttamaité relevantti tiedonvalitysmenetelmé
orkestereissa. Haastateltavien esiin tuoma yleikégtetty tiedottamisen tapa onkin, etta
intendentti kdy orkesteriharjoituksen alussa kedssa ajankohtaisista asioista. Lisaksi
orkesterit kayttavat paljon ilmoitustauluja, muwsden henkilékohtaisiin lokeroihin

jaettavia tiedotteita seka tekstiviesteja.

Tdmmésen organisaation viestintd on - - siind mielessé hankalaa taas kerran, kun tédllé
ldsnédolo on ndin véhdistd, ja se tapahtuu hyvin pitkdlle tdmmdésen lokeroviestinnén
kautta, ettd paperit menee lokeroon... (H3)

Siséisen viestinnan haasteet orkesteriorganisaatiogtyvat siihen, etta jaettava tieto ei
kaytettavien viestintamenetelmien vuoksi valttagdtvoita kaikkia yhtd aikaa. Taméa

saattaa johtaa tilanteisiin, joissa muusikot kokevearvoisuutta.

..tulee semmonen kuva, ettd viesti ei kulje tai se kulkee vain joillekin, jotkut tietdvdt
enemmdn. (H3)

Tasapuolisuuden haaste nouseekin esiin intendehkiieomuksissa.

...tietysti kaikkien kanssa pitdis sit pyrkié olemaan tasapuolinen totta kai. (H4)

..se tasapuolisuus ja reiluus siind ryhmdssd, niin se on se, mitd pitdis pystyd
ylldpitdmddn koko ajan. Se on kovinkin inhimillistd se koko homma. (H1)

Miten kohdella muusikoita tasapuolisesti esimerikdi$oin kun toiset ovat aktiivisempia
esittamaan kysymyksia koskien vaikkapa tuleviensleu siséltoja tai keskustelemaan
tyohon liittyvista asioista. Aktiivisempi henkildaattaa helposti saada enemman tietoa

kuin vahemman aktiivinen.

Ja silloin jos intendentti, tai tddlld hallinnossa joku saattaa sanoa, ettd meilld on sitéd ja
sitd, niin silloin joku tietdé enemmdn kuin muut, ja silloin joillekin kerrotaan enemmdn
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kuin muille, vaikka se perustuu tdhén kysymykseen, jonka vaihtoehtona tietenkin olis,
ettd kellekddn ei kerrota mitddn, joka nyt ei oo kovin hyvd sekddn. (H3)

Intendentit pohtivat my6s muusikoiden yhteydenoptokystd, jonka he nakevat
persoonakohtaisena ominaisuutena; toiset ovat a&mpra ja halukkaampia
keskustelemaan omista tai vaikkapa soitinryhméassissa kuin toiset.

...ettd koska muusikko Idhestyy pomoa, niin sille ei oo mitddn rajaa - - niissé asioissakaan
ei kylld kauheesti oo kynnystd... (H1).

Erilaisesta yhteydenottokynnyksesta huolimatta nidémtit pitavat olennaisena sita,
muusikoilla olisi sellainen kokemus, ettd he voiladttamuksellisesti kaantya esimiehen

puoleen oli asia sitten mité tahansa.

No niilldhdn pitdd olla Idhtbkohtaisesti se, ettd ne tietdid, etté ne voi tulla kertomaan
luottamuksellisesti asioista, ja enhdn md tiedd, onko tdd luottamus kaikkien suhteen
olemassa vai ei, mutta kun md nddn, ettd joidenkin kohdalla se kuitenkin on, niin md
vaan toivon, ettd muillakin olis se luottamus, mutta ne ei vaan halua sanoa sitten
mitddn. (H2)

...niitten pitdd tuntea, ettd ne voi tulla kertomaan, joskus ne asiat on semmosia, ettei
niille oikein mitddn voi tehdd, mutta edes, ettd ihminen pddsee kertomaan niisté
asioistaan, niin se jotenkin toimii. Ehké usein silloin voikin tehdd jotain sitten... (H2)

Muusikkokunnasta nousevien asioiden hoitaminermpalpn intendenttien aikaa.

...orkesterissa on [N] muusikkoa, ja sielté tulee tilanteita aina, joka kerta kun sé ndytdt
kasvot tdadlld... (H1)

Asiat liittyvat esimerkiksi tyovapaiden myontamieee- orkesterimuusikon tyon
luonteeseen kuuluu, ettd taiteellista toimintaajoitetaan myos oman orkesterin
ulkopuolella - oman soitinryhman kysymyksiin ja efgiin seka kehittamisideoihin.
Haastatelluille intendentille tulevien yhteydengito maara vaihtelee jonkin verran
orkesteriorganisaation koon ja hallinnon tehtavdjamukaan; pienessa orkesterissa
intendentti on usein ensimmainen ihminen, johon sikko ottaa yhteyttd, suuremmassa
organisaatiossa esimerkiksi vapaiden myodntdminanolla delegoitu jollekin toiselle
hallinnon tyontekijalle. Kommunikointi muusikoidekanssa on joka tapauksessa

keskeinen osa intendentin tytkenttaa.

Jonkin verran [aikaa] ne vie, mutta varmaankin tdssd tydssd tehdddn turhempiakin
asioita... (H2)
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Jarjestelmdllisempaan ja muodollisempaan vuorovakdeeen péain siirryttdessa
orkesterikokoukset ja kehityskeskustelut ovat omgmation taholta keinoja

yhteydenpitoon muusikoiden kanssa. Sekd orkestarikdeset ettd kehityskeskustelut
tulivat esiin vain osassa haastatteluja, mutta vest dyvia esimerkkeja intendentin ja
muusikoiden vuorovaikutuksesta. Orkesterikokoulesidgisitelladn etukateen sovitun
asialistan mukaan koko orkesterin lasna ollessaitiskeskustelut puolestaan ovat osa
nykyisin julkisissa organisaatioissa kaytdssa aetienkilostbjohtamisen kayténteita,
jotka ovat vaihtelevasti kaytdssa myos orkestezei®©sa intendenteista piti niité tarkedna
valineena siihen, ettd intendentti kohtaa henkitb&isesti jokaisen muusikon jollain

tietylla aikataululla.

...tietysti se on aika haasteellista tdnkin kokoisessa orkesterissa, kun se on - - intendentin
kontolla koko tén porukan kehityskeskustelut. - - mé piddn niitd hirveen térkeind. Koska
silloin siind tulee sddnnéllisesti n. kerran vuodessa tavattua. (H4)

Virallisten toimielinten tasolla muusikot ovat etlussellisesti vuorovaikutuksessa
hallinnon kanssa. Yksittaisia henkil6itd, joilla osikkokunnassa on virallinen asema
hallintoon ndhden, ovat luottamusmies ja konseestari. Erityisesti konserttimestarin

asema nousi keskeisena esiin.

...hyvin tdrked keskustelukumppani on konserttimestari. - - kun meillé on vierailevia
kapellimestareita, niin jonkun téytyy sen oman organisaation puolesta vastata siitd, mitd
siellé lavalla tapahtuu. Ja silloin se ainoa luontainen, joka siitéd voi vastata on
ldhtokohtaisesti konserttimestari. Ja hédn on semmonen tybhuoneen esimies siind
mielessé katsomassa, ettd kaikki sujuu niin kuin pitdd. (H3)

Konserttimestari toimii linkkind niin soittajistoja kapellimestarin kuin soittajiston ja
hallinnon valilla. Koska intendentti ei yleensa olearjoitustilanteissa paikalla,
konserttimestari on keskeinen tietolahde, jokadititendentin ajan tasalla taiteellisen

tydskentelyn sujumisesta.

Orkestereissa on erilaisia tydoryhmid, mutta visali edustuksellisuuden nakékulmasta
tarkein on valtuuskunta, joka kéasittelee muusikoidgtskentelyyn liittyvid asioita,
esimerkiksi aikataulukysymyksia ja tyoskentelyolo®isiin liittyvid  seikkoja.
Haastatellut kertovat, ettd valtuuskunta ja intemile tapaavat saanndllisesti.
Valtuuskunnan puheenjohtaja on henkild, jonka kamstendentti kdy paljon dialogia, ja
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hyva keskusteluyhteys valtuuskunnan puheenjohtdamssa on asioiden sujumisen

kannalta tarkeaa.

...orkesterissa on valtuuskunta, joka edustaa orkesteria, ja silloin se seuraava Iédhin
keskustelukumppani on tdd valtuuskunnan puheenjohtaja, joka on orkesterin puhemies -
- se on hyvin tdrkeetd, ettd se akseli toimii, ettd valtuuskunnan puheenjohtajana on
semmonen ihminen, joka osaa ja uskaltaa tuoda asioita esiin keskusteltavaksi ja osaa
kdésitelld niitd rakentavasti ja fiksusti yhteistyéssé intendentin kanssa. (H3)

Jonain vuonna on ollu todella semmonen toimiva ja avoin se - - ja sit taas jonain vuonna
on sillé lailla, ettd intendentti tunnutaan pitévdn hyvin sillai, ettei vaan nyt tietdis, ettd
mitd me tddlld mietitédn ja puuhastellaan. Mutta se vaihtelee hyvin paljon siitd, ettd
millainen se valtuuskunnan kokoonpano on. (H4)

Intendenttien kertomuksista nousi esiin, etta ei @kemassa sellaista stereotyyppia kuin
muusikko. Jokainen yksild on - luonnollisestikin efilainen; suhtautuminen tydéhon
vaihtelee, toiminta- ja reagointitavat ovat erilaiga myos tyoyhteisb6a kohtaan osoitettu
kiinnostus varsinaisen tybajan ulkopuolella vaielJoissain orkestereissa toimii erilaisia
harrastusryhmia, ja vyksilotasolla muusikot voivamista lahtokohdistaan tarjota
erityisosaamistaan  orkesteriorganisaatiolle  hyvinkierilaisissa asioissa. Erés

on asiantuntijaorganisaatio, jossa tyoskenteleeilipoita.

5.1.4 Kuntaorganisaatio

Kuntaorganisaatiolla tarkoitetaan taman tutkimulkisentelussa kaikkia orkesterin kanssa
samassa kuntaorganisaatiossa toimivia tahoja: migskuntaa, poliittista johtoa seka
muita kunnan yksik6itd ja laitoksia. Tutkimuksessaukana oleville orkestereille

kuntaorganisaatio edustaa lahinna yllapitajaa jskdistd rahoittajatahoa. Myos valtio
rahoittaa orkestereita, mutta kuntien yllapitamierkesterien saamat valtionosuudet
tuloutetaan kunnille ja sitd kautta ne paatyvatest&rien budjetteihin. Kunta ohjaa
orkesterien toimintaa asettamalla taloudellisitojminnallisia tavoitteita ja suuntaviivoja,

kun taas valtion ohjaukselliset toimet rahoitukganstalla ovat olleet hyvin vahaisia.

Valtion rooli orkesterien toimintaan ei tule tantatkimuksen aineistossa esiin.

Intendentit ovat kunnallisia virkamiehia ja toimivasana kunnan hallintokoneistoa, joka

kasittdd niin  virkamieskunnan kuin poliittisen jamd Itsendisten kunnallisten
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toimintayksikkojen johtajina haastatelluilla intesrdeilla on varsin itsendinen asema.
Orkesterit ovat kuntaorganisaatioissa hyvin erigtuisia yksikoita siind mielessa, etta
yhden kunnan sisélta ei juuri vertailtavia toimigoloydy - [&hinna lienevat teatterit. Osin
orkesteritoiminnan erityispiirteiden ja osin nykgs julkisen toiminnan johtamismallien
mukaisesti, joissa asiantuntijaorganisaatioilletwatetaan itsenéinen asema, intendenttien

esimiehet kuntaorganisaatiossa eivat puutu toinmsnsaltoihin.

...md en muista onko [esimies] koskaan puuttunu oikein mihinkédn tehtédvdalueeseen
sindllddn. - - Ei sieltd oikeestaan tuu mitéén muuta kuin se budjettipéétds... (H2)

...ei niinkdén sité toimintaa ja toiminnan sisdltéd, vaan nimenomaan tdmd
budjettikeskustelu. (H3)

...kylld se on vuoden jdnnittdvin palaveri [budjettineuvottelu]... (H1)

Paatds budjetista on keino, jolla yllapitajatahdkestereihin vaikuttaa. Talousarvion
valmistelu on monimutkainen prosessi, joka Kkietautintendentin ty6hén niin
virkamiesvalmistelun kuin poliittisten paatokseniji@éklen kautta. Talousarvioita
kasitelladn erilaisissa poliittisissa luottamus&dsé, ensin yleensa kulttuurilautakunnan
tai vastaavan tasolla ja lopulta kaupunginvaltussdo Budjetin liséaksi kuntaorganisaatio
saattaa haastateltavien mukaan vaikuttaa orkestéoienintaan erilaisilla strategisilla
linjauksilla, jotka suuntaavat toimintaa, taloudst#n resurssien kohdentumista tai
molempia. Ylatason strategiat jalkautetaan toinyiksg&oihin, ja intendenttien tulee
huomioida nama linjaukset oman yksikkonsa toimindaannitellessaan. Virkamiehind
intendentit ovat virkavastuulla sidottuja noudaté@m valtuuston ja kuntaorganisaation
ylimman johdon paatoksia.

...tietenkin intendentin virkamiehend ensisijaisesti téytyy noudattaa niitd valtuuston ja

ylimmdn johdon pddtéksid. (H3)

...mitd sitten noissa strategioissa toimintasuunnitelmissa lukee - - sitoo sitd intendentin
toimintaa - - Ettd ne tdytyy ottaa huomioon sitten aina tdssé kaikessa suunnittelussa
myés. (H4)

Hyvien suhteiden yllapito ja luottamuksen rakentani seka ylempiin virkamiehiin etta

poliittisiin paatdksentekijoihin on intendenteitiirkeaa.

..me nautitaan suurta luottamusta sieltd kaupungin virkamiesjohdosta, myés
poliittisesta johdosta... (H1)
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...poliittiset pddttdjéit, se on hyvin tdrkeé kohderyhmd, sanoisko suorastaan asiakaskunta
intendentille, ettd pystyy kdymddn debattia pddttdjien kanssa. (H2)

..miten on pystyny tutustumaan niihin ihmisiin ja rakentamaan semmosen
keskusteluyhteyden, ettd ne kuuntelee sua. - - ei niille vilttdmdttd oo tdd
musiikinkuuntelu pédéllimmdéisend niitten arvoasteikossa, mutta ne kuuntelee kuitenkin
sitten, kun siitd puhuu niille. Ja jollakin tasolle ne pitéd tdrkednd orkesterin selviytymistd.
(H2)
Hyva keskusteluyhteys poliittisiin paattdjiin noasesiin merkityksellisend seikkana
orkesteritoiminnan erityispiirteiden esiin tuomisga orkesterille tarkeiden asioiden
eteenpéin viemisessd kannalta. Poliittisessa psgmddossa voidaan jossain méaarin
vaikuttaa taloudellisiin  toimintaedellytyksiin ~ myo6svirkamiesvalmistelun  ohi.
Taloudellisesti tiukkoina aikoina poliittisella tdblla saattaa orkesterien kannalta

merkitysta.

..kylld ne ymmdrtdd sitten sen, kun niille ndyttdd, ettd meiddn rahoista menee 85 %
palkkoihin ja seiniin, ettd meiddn karsinnat kohdistuu sitten suhteellisesti hirveen isolla
osuudella siihen varsinaiseen toimintaan... (H2)

..tdd on tdmmdnen intendentin kdyttdmd kiertotie hoitaa nditd asioita sitten
poliitikkojen kautta... (H2)

Valtuustokausien myoté poliittisessa valtakonesdspahtuu vaihtuvuutta, ja orkesterien

taytyy olla jatkuvasti aktiivisia.

..sehdn alkaa tavallaan tdd homma ja tdd lobbaus aina alusta, kun alkaa uus
[valtuusto]kausi... (H4)

Eras intendentti kuitenkin kertoo organisaatioonpggtoksentekojarjestelmiin liittyvien
muutosten myoé6ta yhteyksien kunnallisiin paattéydientyneen; koska paatoksentekoa on
valutettu organisaatioissa alemmas, suuri osa ksiaté, jotka vaativat aiemmin vaikkapa
valtuustotason kasittelya, tehdéaén nyt itsenadisekésterissa. Toisen intendentin kertoma
tukee myo0s itsendisen aseman vahvistumista vugsiaiossa: jokin vuosikymmen sitten

jopa kausiohjelmistot kasiteltiin lautakuntatasolla

Tutkimuksessa mukana olevat orkesteri kokevat assam&untaorganisaatiossa talla
hetkella varsin hyvaksi, jopa erinomaiseksi. Emifendentti toteaa, ettéd orkesteri saa

toimintansa luonteesta ja suuresta nakyvyydestdugoh huomattavasti enemman
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painoarvoa kuin minkd samassa kaupunkiorganisaatideisella toimialalla toimiva
samankokoinen  yksikkd saisi. Kaupungit kayttavat keetereitaan omina
kayntikortteinaan, tuovat esimerkiksi kansainvalisieraitaan konsertteihin ja saattavat

jopa rakentaa kaupungin imagoa orkesterin nakyuvyya@eaan.

..Sitd kautta tietenkin ndinkin pienen - - yksikén johtajan asema korostuu verrattuna
johonkin, tdd on sosiaali- ja terveystoimesta joku pdivdkodin osa - - ei voi ajatella, ettd
semmosissa asemissa olevat virkamiehet - - paljon ole kaupungin johdon kanssa
tekemisissd... (H3)

...sitten tietysti tulee kaupungin johtajiston kanssa tdd kansainvdlisyys ja tdd tdmmdnen
julkinen ndkyminen, miten he tuovat ihmisid meille... (H1)

...virkamiehet on sillé lailla ihan orkesterin puolta pitéd. Etté siind mielessd saadaan olla
kylld ihan tyytyvdisid télld hetkelld. (H4)

...md luulen, ettd kaupunkiorganisaatio on hyvin ylped orkesteristaan... (H2)

Toki ristiriitaisiakin odotuksia on. Paine tuott@memman vahemmilla resursseilla on
tutkimuksen  kohteena  olleissa  orkestereissakin  kov®rkesteritoiminnalle

luonteenomaista on, ettd valtaosan toiminnan kauisnuodostavat vakituisen
henkilokunnan palkat ja tilavuokrat, jotka ovat fmitlleikkausten ulottumattomissa. Jos
leikkauksia kuitenkin tehd&dan, ne kohdistuvat siilesaan orkesterien budjeteista, joilla
konserttitoimintaa pydritetddn; keskeisimpina vieraen taiteilijoiden ja lisamuusikoiden

palkkiot. Intendentit toivatkin esiin huolensa tikgkevan taloustilanteen vaikutuksista

orkesteritoiminnalle.

...onhan tdssd koko ajan tuottavuuspaine pddlld kaikilla sektoreilla. Pitéis saada samaa
véhemmiilld aikaiseks... (H1)

...odotukset kasvaa orkesterien toiminnalle samaan aikaan, kun kuitenkin resursseja
viedddn pois. (H4)

...pienenevilld resursseilla pitdd kilpailla yleiséstd verisemmin kuin aikaisemmin. (H2)

Ténd pdivdnd asetetaan aika hurjia tulotavotteita - - tdd tuloksellisuusvaatimus on ihan
toista kuin mitd se oli joskus... (H3)

Eréas intendentti kuitenkin toteaa taiteen ja tuattalen suhteesta napakasti:
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...ollaan pddsty siihen tulokseen, ettd tdtd taidetta ei tuottavuuden kanssa lasketa, ja
sitd varten tdtd tuetaan télld lailla, ettd saatais hyvdd mielté tarjottua ja hyvdé oloa
kuntalaisille mahdollisimman edullisesti. (H1)

Tosin, siséltddpa hanenkin lausumansa tuottavuiswlmden.

Toiminta osana  kuntaorganisaatiota tuo intendenttietydkenttaan  myos
toimintayksikdiden rajat ylittavaa yhteisty6tda. Ta@sovat esimerkkejd yhteistyo
paivdhoidon, koulujen, vapaan sivistystydon sekaisgle kulttuuritoimen kanssa.
Orkestereille ei riita, ettd jarjestavat konsesttitintaa omassa pdadasiallisessa
konserttipaikassaan. Niiden taytyy levittdytya y$kantaan ja huolehtia osaltaan myo6s

tulevaisuuden yleisén kasvattamisesta ja osata lnidarerilaisia yleiséja.

No sit meilld on tietysti vahva rooli tonne koulupuolelle, opetukseen ja tonne
tyévdenopisto-, kansalaisopisto-, tdmmdsille tasoille, et sitd kautta tulee lisdd
kaupunginhallintoa ja tdmméstd poikittaishallintoa. (H1)

Niin sanottu poikkihallinnollisuus né&kyy intendaatt ty0ossd myos siina, ettd he
osallistuvat johtoryhméatydskentelyyn, erilaisiindtyhmiin, strategiatydhoén ja muuhun

yleiseen kehittamiseen oman yksikkdnsa ulkopuolallstaorganisaatiossa.

...tdhdn kaupunginhallintoon on tullu semmosia piirteitd, etté varsin paljon on tyéllistdny
erilaiset johtoryhmdt ja semmoset yleisiin, muihin kuin orkesteria koskeviin kokouksiin
osallistuminen... (H3)

Tata yleista kehittdmistyota intendentit eivat tidathtaisesti arvioi kovin suopeasti. Se vie
varsin paljon aikaa, ja koska siséll6t eivat suarsesti kohdistu orkesteriin, tydn ndhdaan

vievan resursseja omalta toiminnalta.

No kyllé md nddén sen ensisijaisesti turhauttavana. Sen takia, ettd istutaan 2-3 tuntia
kokouksessa, ja sielld on - - asioita, joilla ei oo oikeestaan mitddn tekemistd sen
substanssin kanssa, mitd tddlld tehdddn. (H3)

Siis organisaation muutos - - kaupungissa on tdd vakio-olotila. Ne jurppii, semmosta
rauhaa ei oo sitten kovin montaa vuotta ollu, ettd aina on tullu joku uus... (H2)
Orkesterin hallinnon koko vaikuttaa intendentintuaslueelle kuntaorganisaation taholta
tulevien tehtavien maaraan. Jos henkilékuntaa ememén, tydryhmajasenyyksia voidaan

jakaa hallintohenkilokunnan vastuualueiden mukaeaika intendentti itse osallistu
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kaikkeen. Erés intendentti esittaakin olettamuksettd pienen orkesterin intendentti
tuskin ehtii erilaisissa ty0ryhmissa juoksemiseitaarsinaista tyotadén hoitaa lainkaan.

5.1.5 Yleiso

Suhde yleis66n on orkestereille ensiarvoisen tanke#st luo olemassaolon oikeutuksen
julkisin varoin yllapidettaville orkestereille.

...ettd yleisé tulee konsertteihin, koska se on ainoa, mistd orkesteri eldd, yleiséstd. (H3)

...Sitd varten tdtd tuetaan tdlla lailla, ettd saatais hyvdd mieltd tarjottua ja hyvdd oloa
kuntalaisille... (H1)

Yleisbn mielenkiinto vaikuttaa orkestereihin mom@voin. Eras intendentti tuo esiin, etta
innostunut ja lasna oleva yleisd on tarkea tekgadertin tunnelman muodostumisessa;
tunnelma syntyy vuorovaikutuksessa esiintyjien kanga yleiso vaikuttaa positiivisesti

myoOs lavalla esiintyviin taiteilijoihin. Tyytyvaiét yleisbd pidetddn myods orkesterin
parhaana markkinointikeinona. Yleisd, joka pitddulkmastaan, tulee uudestaan

konsertteihin ja, mik& kenties tarkeinta, kertogipivista viestia eteenpain.

Tyytyvéinen yleiso ei toki synny itsestddn. Usedssastattelussa tuli ilmi, etta taiteellista

suunnittelua tehdaan yleisé vahvasti huomioiden.

Siihenhdn me tietenkin just pyritddn, ettd me voitais tarjota ihmisille semmosta
ohjelmistoa, etté me saadaan yleisé sinne tulemaan. (H2)

Yleison toiveiden huomioon ottaminen on kuitenkasdpainottelua erilaisten toiveiden

valilla.

...eihdn me voida soittaa joka toinen viikko Sibeliuksen viulukonserttoa, ja ei ne varmaan
sitten loppujen lopuks endd tuliskaan kuunteleen sitd. (H2)

Ohjelmistosuunnittelussa tulisi pystya huomioimaetts yleiséssa on musiikkia erilaisella
harrastuneisuuden tasolla kuuntelevia ihmisia, goidoiveet esitettdavan ohjelmiston
suhteen saattavat olla hyvinkin kaukana toisistgarsilti nama erilaiset kuulijat saattavat

lukeutua orkesterin uskollisimpiin kuulijoihin.

Mutta sit, ettd me saatais tuotua ihmisille ehkd jotain muutakin kuin mitd ne osaa
odottaa, et ne ois niin mielenkiintoisia ne ohjelmat... (H2)
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Haastateltujen intendenttien mukaan orkesterit hoiwat erilaisia yleisgja ja kasvattavat
uutta yleisbd kohdentamalla toimintaansa esimeirkiksuluinin ja paivakoteihin,

suunnittelemalla erilaisia yleisotyoprojekteja)lppyritddn esimerkiksi tuomaan yleisélle
tavanomaista laajemmin taustoittavaa tietoa kotisekemuksen tueksi tai tekemalla

yhteisty6téa musiikkioppilaitosten kanssa.

Yleisolta tulee varsin paljon palautetta konset#&isrilaisia kysymyksia ja toiveita.

Sahkdpostin ndhdaan yleisesti madaltaneen yhtejtidégonysta huomattavasti.

...SGhkdposti on vapauttanu ihmisié hirveesti, niin suoria kontakteja, ihan séhképostia
pdivittdin ja télldstd tulee ihan koko ajan... (H1)

...ihmisten [madaltunut] kynnys ottaa yhteyttd sdhkoépostin kautta, niin se on lisdnny
tyotd kylld. (H2)
Osa palautteesta tulee suoraan intendenteille ga aokesterien toimistoon. Kaikkiin
palautteisiin vastataan, ja vastaamisessa inteidekevat yhteistyota esikuntansa kanssa.
Palautteet ovat orkesterille tarkea kanava saadiaatisiita, millaisena orkesterin toiminta

yleison silmisséd nayttaa.

Ja tdd on kaiken kehityksen kannalta varsin toivottavaa, vaikka ne kiitokset Iémmittdd,
mutta sitten ne negatiiviset kommentit on yhtd térkeitd. (H2)

Intendenttien keino pitaa ylla yhteyksia yleisoon,olla lasna ja tavattavissa konserteissa.
Kaikki haastellut pitavat itsestddn selvdna, et dvat kaikissa konserteissa lasna.
Intendentit kertovat, ettéd konsertti-iltoina yldiadon mahdollisuus keskustella heidan
kanssaan, antaa palautetta ja esittda kysymykskonpamentteja. Tatd mahdollisuutta

myos kaytetdan aktiivisesti.

konsertti-iltoina - - mé en oo siis hetkeekddn yksin, etté aina yleisén edustajat tulee
keskustelemaan jostakin, aina koko ajan, ja se on mun tyétd, ettd mun kuuluukin olla
siellé ldsnd - - mukavia keskusteluja, yleensd ihmiset on innoissaan taiteilijoista tai
jostakin kuulemastaan... (H1)

Jotkut orkesterit jarjestavat konserttien yhteydesslaisia tilaisuuksia, joissa intendentit
esimerkiksi esittelevat taiteilijoita, ohjelmistdai orkesterin toimintaa yleisolle. Eras
intendentti kertoi tallaisten tilaisuuksien olev&rino syventdaa yhteyksid ja sitouttaa
yleisbd orkesteriin. Vuosien mittaan vakioyleistleékin intendenteille tutuksi.



57

Saattavatpa intendentit my0ds konsertti-iltojen plkolella tormatad itselleen
tuntemattomiin ihmisiin, jotka tunnistavat heid@t fulevat esittamaan kysymyksia tai

antamaan palautetta. Intendentin siis toimivat steeén edustajina yleison silmissa.

5.1.6 Media

Suhde mediaan on yleisdsuhteen ohella tekijd, jat&esteri suuntautuu omasta
organisaatiostaan ulospain. Mediassa nakyminerrl@stereille tarkeaa niiden toiminnan
julkisen luonteen vuoksi; yleison kiinnostuksen dtgmmiseksi ja yllapitdmiseksi

intendentin pitavat edellytyksena sita, ettd omkeston julkisuudessa nakyva.
Mediasuhteen hoitaminen ei ole intendenttien yksalyetta, vaan tata sektoria hoidetaan
tiiviissa yhteistyossa orkesterin viestinnasta jarkkinoinnista vastaavien henkildiden
sekd paadkapellimestarin kanssa. Myds Vvierailevillaiteilijoilla on osansa

tiedotusvalineisiin pain ndkymisessa.

Haastattelujen perusteella karkea jako on, ettaséwieihin liittyvan niin sanotun

rutiininomaisen tiedottamisen hoitavat viestinnagid markkinoinnista vastaavat, ja
intendentin aika on tulla esiin kun aihepiirit Késlievat hallintoa ja taloutta tai jotain
tavanomaisesta  konserttitoiminnasta  poikkeavaa, kkapa  ulkomaankiertueita.
Paakapellimestari vastaa mediassa monenlaisiireethsta toimintaa ja taiteellisia
linjauksia koskeviin  kysymyksiin, ja vierailevat itiijat ovat nakyvissa

konserttikohtaisessa tiedotuksessa. MyoOs orkestadnsikoita kaytetdan julkisuudessa

antamaan kasvot orkesterille.

Mutta jos esimerkiks tulee televisio tai radio paikalle, niin se ei oo ollenkaan
automaattista, ettd sinne intendentti menee, ettd kyllé me katsotaan, mikd se aihe on - -
tdssd me ollaan hyvin tasapuolisia ja me kdytetddn paljon muusikoita tdmmdsessd
tilanteessa myés. (H1)

Eréas osa-alue, jossa intendentit joutuvat - taseédt - vastaamaan median kysymyksiin,
littyy kuntaorganisaatioon. Talousarvion valmistel jolloin valintoja resurssien
kohdentamisesta tehdadan, on vaihe, joka yleisasitabrganisaatiossa heréttaa paljon

julkista keskustelua, eivatké orkesteritkaan gi@@gosattomiksi.
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...kun orkesteri on téimménen ristiriitaisia tunteita herdttévd taidelaitos, jota kohtaan
politikoidaan - - niin kylld se silld tavalla vaikuttaa, ettd intendentti on kuitenkin se
virkamies sitten, joka kertoo, oikaisee faktoja, kertoo miten asiat on. (H3)

..sitten ndissd talousarvion tekovaiheessa, niin silloin on nditd témmésié kommentteja
aina pyydetddn milloin mistdkin. (H4)

Vaikka intendentit saavat ja hankkivat tietoa mtmiserilaisista virallisista ja
epavirallisista lahteistd, julkinen media on heiNgyla seurata musiikkimaailman

tapahtumia niin kotimaassa kuin kansainvélisesti.

5.1.7 Agentit

Vierailevien solistien ja kapellimestarien kiinrkigiin liittyvat niin suomalaiset kuin
ulkomaiset taiteilijoita edustavat agentuurit. Vaxaikutus on kahdensuuntaista: agentit
tarjoavat edustamiaan taiteilijoita orkestereilla prkesterit hankkivat haluamiaan
taiteilijoita agentuurien kautta. Kun vierailevatedija tulee orkesteriin agentuurin kautta,
haastatellut intendentit kertovat agentuurien hamanaissa tapauksissa yleensa joitain
sellaisia asioita, jotka muutoin tulisivat intentlartai orkesterin toimiston hoidettavaksi.

Tallaisia voivat olla sopimusten laadinta, palkliem maksu ja matkustusjarjestelyt.

...agentit tekee joitakin téitd, mitkd sulta jéd sitten pois... (H2)

Aineiston perusteella orkesterin toimintaymparigiosiippuu kuinka paljon yhteydet
painottuvat suomalaisiin tai ulkomaisiin agentubiei Kansainvalisesti suuntautunut
suurempi orkesteri kayttdd enemmaén kansainvalisestnettuja taiteilijoita, joiden
edustus on yleensd ulkomaisilla toimistoilla. Kadisetkin toimistot edustavat kylla
kansainvalisia taitelijoita Suomessa, joten tapaulmat taiteilijakohtaisia. Agentuurit
tarjoavat taitelijoitaan aktiivisesti orkestereitpéin, taitelijoita liikkuu konserttimusiikin
kentédlla paljon ja heidan edustuksensa ovat jakeetu hyvin moniin

konserttitoimistoihin.

Ja nyt sitten taiteilijoitten mddré on ihan hurja, tietoisuus ympdri maailmaa olevista
taiteilijoista, niin - - ettd ei [yksi agentuuri] voi edustaa kaikkia. Ettd tdé mddrd on niin
valtava, ettd se jakaantuu automaattisesti sitten useampiin tahoihin. (H1)
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..nditten nykyisten masiinoitten aikana niitd agenttien yhteydenottojahan tulee monta
pdividssd - - tdysin tuntemattomia agentuureja ympdri maailmaa tarjoaa meille téysin
tuntemattomia loistavia taiteilijoita... (H2)

Yleensa taiteilijavalintojen lahtokohtana on, etiékesteri haluaa tietyn taitelijan ja
lahestyy agentuuria. Sellaiset agentuurit, joihikesterilla on syntynyt syva luottamus,
voivat kuitenkin tarjota orkestereille myos taifeiia jotka ovat tuntemattomampia,

esimerkiksi nousevia tahtia tai Suomessa toistaisaktemattomia.

...hirveen suuri merkitys on tullu siitd, ettd kehen voi luottaa ja kehen ei - - mé koitan
oppia tuntemaan niitd ihmisid, kenen kanssa md teen toitd, jotta md jo ddnesté kuulen -
- misté on kysymys - - koska kaikkihan haluaa myydd... (H1)

Kaikkien taitelijoiden saaminen orkestereiden \adtsa ei valttamattd ole helppoa.
Agentuurit rakentavat jarjestelmallisesti tait@igen uraa, ja valttdmatta vierailu johonkin
suomalaiseen orkesteriin ei ole prioriteettilistakorkealla. Tallin hyvista suhteista

agentuureihin saattaa olla hyo6tya.

..silloin jos tahdotaan saada jotain nimekkédédmpid taiteilijoita, niin useimmiten se vaatii
jonkinlaisen suhteen siihen agenttiin. Ne agentit on paljon vartijoina - - sen liséks
tietenkin, etté organisaatiolla on joku asema, niin vield semmonen henkil6kohtainen
suhde agenttiin, niin silld voi olla merkitystd. Silld ei aina ole merkitystd, mutta silld voi
olla merkitystd. (H3)

Intendentit asioivat agentuurien kanssa paivittainlhes paivittain, ja sujuva asioiden

hoito kaytdnnon asioiden tasolla on merkityksellisTama vaikuttaa myos hyvan

agentuurisuhteen rakentumiseen.

...joidenkin kanssa saattaa tulla just hyvin vahvasti se mieleen, ettd voi kun tdn nyt md
voisin puhua suoraan ton taiteilijan kanssa, ettei tdssd ois tdtd vdlikdttd, ettd asia hoituis
paljon jouhevammin. (H4)

5.1.8 Vierailevat taiteilijat

Vierailevilla taiteilijoilla tarkoitetaan tassa yywdessa orkestereissa vierailevia solisteja ja
kapellimestareita, mutta myos orkesterikokoonpanoiarvittavia lisasoittajia, avustajia,

ja vakituisten muusikoiden sijaisia.
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Kaikki vierailevat solistit ja kapellimestarit eitvéule orkestereihin agentuurien kautta.
lIman agentuureja kiinnitettavien vierailevien stkn ja kapellimestarien kanssa
intendentit kayvat sopimusneuvottelut ja orkestet@imisto hoitaa muut vierailuun
littyvat kaytannonjarjestelyt. Joissain tapauksissiyds agentuurien kautta tulevien
taiteilijoiden kanssa asiat hoidetaan hyvin pitkaaiteilijoiden ja intendenttien valilla
henkil6kohtaisesti.

...paljon tehdddn suoria kontakteja, siis ettei taiteilijalla oo agentuuria ollenkaan. (H1)

...suorat kontaktit taiteilijoiden kanssa, suomalaisten ja ulkolaisten kanssa, ettd agentit
ei hoida kaikkea, ja sitten on tdmmdsid luottotaiteilijoita, jotka tulee kerta toisensa
jélkeen, niitten kanssa hoidetaan asiat suoraan. (H1)

Agentuurien ulkopuolella toimivat kapellimestarifi jsolistit ovat itse yhteydessa
orkestereihin, usein ennestdén tuntemiensa intéinelerkautta. Esiintym&an kiinnitetyt
vieraat, varsinkin kapellimestarit, myos monestialbistuvat ainakin jollain tavoin

konserttinsa ohjelmiston suunnitteluun.

Kun vierailevat solistit ja kapellimestarit saaptuvakestereihin, intendentin rooli on
yleensa toimia isantana. Intendentit pitavat vaai viihtymista tarkeana; hyvalla
tyoskentelyilmapiirilla on vaikutusta taiteellisedopputulokseen, ja vieraat kertovat
orkesterissa saamistaan kokemuksista eteenpaimetkie yksityiskohdat saattavat
vaikuttaa paljon maailmalla kiertavien taiteilijeid haluun vierailla orkesterissa

uudestaan.

..Sit heidédn kanssaan tietenkin tdtd tdmmdostd yhteis-, tai olemista ihan - - niin,

isénndintid, edustamista, milld sité nyt nimittdd sitten. (H4)
Orkesterikokoonpanoon konserttikohtaisesti  kiintdeat muusikkoavustajat tai
vakituisten muusikoiden sijaiset hankkii haastajelt intendenttien mukaan yleensa
orkesterin hallinnossa siihen valtuutettu henkitikéteen sovittujen menettelytapojen
mukaan. Orkesterin soitinryhmien &&nenjohtajat witglvat yleensa siihen, keita
avustajiksi hankitaan. Intendentilla on naiden ai@en kanssa yleensad hyvin vahan
tekemista - jos lainkaan. Vierailevat orkesterimigois sulautuvatkin saapuessaan hyvin

sujuvasti orkesterin vakituisten muusikoiden joubko
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...kun tarvitaan esimerkiks avustajia - - lisGd soittajia tai dkillisié sairasloman sijaisia, niin
- - meillé on tietyt listat, mitkéd on jo etukdteen sovittu, ettd mistd Idhdetddn liikkeelle, ja
ddnenjohtajien kanssa on ne pohdittu. (H4)

5.1.9 YhteistyOkumppanit

Yhteistydkumppanit ovat haastatteluissa eri tayaierilaisin painotuksin esiin nousseita
tahoja, joiden kanssa intendentit ja orkesteritew@k yhteistyotd. Edella esitellyt
intendentin toiminnan kannalta keskeiset tahot @Hatet lasnd kaikissa haastatteluissa,
mutta tassa luvussa esiteltavdt muut yhteistyokamipp saattavat vaihdella
organisaatiosta toiseen. Kyseessa on siis ladfastéen yhteistyokumppanien kirjo, joiden

merkitys orkestereissa vaihtelee.

Yhteisty0 ja keskustelu toisten intendenttien kanssusi esiin. Intendenttien pienen
ammattikunnan yhteisty6foorumi on suomalaisten stwen valtakunnallinen

yhteisty6jarjest6 Suomen  Sinfoniaorkesterit ry., nk@ piirissa  jarjestetaan

orkesterihallintoon liittyvdd koulutusta ja intemdggen tapaamisia. Tavatessaan
intendentit kertoivat keskustelevansa esimerkikgbehtosopimusten soveltamisesta,
taitelijapalkkioiden tasoista tai yleisokasvatukaes Huomattavaa intendenttien
tyoymparistolle on, ettd kumppania kollegiaalisdaskusteluun ei paékaupunkiseutua

lukuun ottamatta |I0ydy omasta kaupungista.

No mehdn ollaan aika pieni ammattikunta - - Mé pidén sité ihan suuressa arvossa,
vaikka ne saattaa olla pienid asioita, mistd me keskustellaan... (H2)

MyOs toisten orkesterien kanssa kerrotaan tehtaylireistyota. Useat pienemmat
orkesterit tekevat aika ajoin yhteiskonserttejdloip kahden orkesterin muodostama
yhteiskokoonpano mahdollistaa sellaisen ohjelmigsittamisen, joka ei orkesterin omin

voimin olisi mahdollista.

Yritysyhteistyon, sponsoroinnin, merkitys vaihteleekestereissa hyvin paljon. Eraan
haastatellun mukaan suomalaisilla orkestereillgl@sesti ole sellaista yritysyhteisty6ta,
joka olisi rahallisesti merkittavaa kunnan ja \aiti rahoitukseen verrattuna.
Tamanhetkisessa rahoitusmallissa siihen ei oldatanvetta, mutta painetta ulkopuolisen

rahoituksen lisddmiseen on, ja siihen orkestekaitenustetaan eri tahoilta.
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...md oon aika surullinen siitd, ettd niin kevyesti heitellddn tdmmdéstd, ettd yrityksiltd voi
saada rahaa ja hakekaa yrityksilté rahaa ja kylld nyt tdmdénkin sektorin kannattaisi
yritysyhteistyétd harjottaa jne. Ja semmosta puhuu ne, jotka ei ole tehnyt sitd tyotd eikd
tunne sitd tyotd... (H3)

Yritysyhteistyd edellyttdd kuitenkin myds orkestltee resurssien kohdentamista;

kumppanuussuhteiden etsiminen ja rakentaminenikéa ga voimavaroja.

Yritysyhteistydstd yleensé sanoisin, ettd toivoisin kuitenkin, ettd sitd ei tarvitsisi - - paljon
harjoittaa, ei sen takia, etteiké se sindnsd oo positiivista - - mutta se on kuitenkin hurjan
vaativaa, se vaatii aikaa, se kaatuu intendentin harteille... (H3)

...jos meilld on nyt pieni orkesteri - - ja sielld sitten intendentti Iéhtee rakentamaan
suurta yritystyétd ja kdyttdd kaikki resurssit siihen, ettd saa 5000 euron edestd
sponsoreita - - niin minun mielestd se tyo ei ole kohdentunut silloin oikein. Mutta voihan se
olla, ettd olen véaréssa... (H3)

Parhaimmillaan yritysyhteisty0 kuitenkin tuo orlestille tdydentavaa rahoitusta
nimenomaan siihen budjetin suhteelliseen pienegnirittamaararahojen osaan, jolla on
suoria vaikutuksia konserttitoimintaan. Eraan hataiin mukaan yritysyhteistyd voi
myods nostaa orkesterin profiilia kuntaorganisaatsimissa. Kumppanuussuhteiden
lisdksi orkesterin ovat yritysten kanssa yhteissgotekemalla yrityksille tilauskonsertteja

ja muita esiintymisia.

Muita mainittuja yhteistydkumppaneita olivat sa@git, joiden teoksia orkesterit tilaavat
ja kantaesittavat.

...on se jonkinlainen juhlahetki kuitenkin isommassa tai pienemmdssd mittakaavassa,
kun joku teos kantaesitetdiéin, ja useimmiten ndissd kantaesityksissd sitten séveltdjé on
itse paikalla... (H2)

Lisédksi  esiin  nousi  koulujen, paivahoidon, terveydgoltosektorin  ja
musiikkioppilaitosten kanssa tehtdva yhteistyo. é3tkrit pyrkivat kasvattamaan uutta
yleis6a ja huolehtimaan erilaisten yleisdjen tastzei kuten jo yleisba kasittelevassa

luvussa mainittiin.

Monilla orkestereilla on ystavayhdistyksia, era@éiafan clubeja. Ne toimivat orkesterien

aanitorvena omien verkostojensa kautta ja saattamtEndenttien mukaan hoitaa
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esimerkiksi levymyyntid konserttien valiajoillasj@staa tilaisuuksia konserttien yhteyteen

tai matkustaa orkesterin mukana kiertueilla.

Joillekin orkestereille suhde levy-yhtioén on tékga levy-yhtion nahdéén olleen
merkittava tekija orkesterin kehittymisen ja megessen rakentamisessa. Myos erilaiset
kansainvaliset tahot tuotiin esiin. Nykyinen konserusiikin toimintaympaéristé on myos
pienemmissd suomalaisissa orkestereissa hyvin ikakiiaen, ja kaikki orkesterit
kayttavat ulkomaisia taitelijavieraita. Kansainsgii yhteyksia intendentit kertovat
pitavansa ylla tapaamalla ulkomaisten agentuur@umst@jia ja ulkomaisia kollegojaan
seka vierailemalla kansainvalisissé orkesterisdgahtumissa.

...teen jonkun verran ihan, ettd matkustan tyyliin Wieniin - - Pariisiin tapaamaan tiettyjé
ihmisié - - ihan sen takia, ettd on se henkil6, joka edustaa sitd yhteiséé [orkesteria], on
olemassa, on se puhemies, ja se ei kédy pelkdstédn sdhképosteilla. (H3)

...jos tahdotaan tehdd sitd tyotd tietylld tasolla, niin silloin pitdd ndkyd niissé
kansainvdlisissd ympyroissd. (H3)

5.2 Intendentin tyon rooliperustainen tarkastelu

Intendenttien ty6ta oman orkesteriyksikkbnsd johéaj tarkastellaan seuraavaksi
rooliteoreettisesta nakokulmasta. Roolijaotteluttgla perustuu Mintzbergin (1980)
malliin  johtajuuden kymmenesta roolista, jotka jatkevat ihmissuhteisiin ja
vuorovaikutukseen, informaationkasittelyyn ja p#&&gntekoon liittyviin rooleihin.
Tutkimuksessa l6ydettiin intendentin tyon sisalidightymakohtia kaikkiin Mintzbergin

ilmenemista tutkimukseen osallistuneiden intendemttyossa.

5.2.1 Vuorovaikutusroolit

Kaikenlainen vuorovaikutus ja ihmisten kanssa toimen on leimallista haastateltujen

intendenttien kertomuksissa.

Tdd on pelkkddé henkilékemiaa ihan koko ajan. (H1)
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Md mietin, ettd onks semmosta, mistd ei edes puhu kenenkdén kanssa, niitd [asioita] on
varmaan aika vdhén. (H2)

Kohtaamiset ja keskustelut ihmisten kanssa omaanisgation sisalla ja sen ulkopuolella

ovat olennainen osa sita, kuinka intendentit tydsievat.

Keulakuva

Intendenttien keulakuvarooli perustuu heidan \isaBn asemaansa organisaationsa
johtajana ja nakyy siksi ndkyy vuorovaikutuksesdasterin ulkopuolisten tahojen kanssa
(vrt. Mintzberg 1980, 58-60). Haastatteluista tuldmi, ettd intendentit edustavat
paakapellimestarin ohella orkesteria yleis6on paimntavat tunnistettavat julkiset kasvot

orkesterille.

...md oon ottanu semmosen tavan, etté md ndyn sielld konserttipaikalla. (H2)

...meilli jérjestetddn esimerkiks kausikorttilaisille ja véhdn muillekin tilaisuuksia, joissa
intendentti sitten puhuu, kertoo IGhinnd ohjelmistosta, taiteilijoista ja muuta tdmmostd
ndin, ettd on tdmménen - - tai sitouttaminen kysymyksessd, ettd sillé tavalla intendentti
kohtaa yleisén. (H3)

Intendentit kertovat myds osallistuvansa kuntaosgation ja yhteistybkumppanien
tilaisuuksiin ja toimivansa orkesterin vieraidenantina. Huomattavaa on, etta
keulakuvarooliaan intendentti jakaa tilanteestppuien hyvin paljon paékapellimestarin
kanssa. Haastateltavat kertovat esimerkiksi ty@btgao mediassa esiintymisessa:
taiteellisiin  kysymyksiin vastaa paakapellimestgai hallinnollisiin intendentti. Eras
haastateltava myo0s kertoo, ettd muissa orkestareigmaillessaan péaakapellimestari

edustaa aina itsensa lisaksi myos omaa orkesteriaan

Leaderi

Leaderi-sanan taustalla on kasite leadership, yallataan ihmisten johtamiseen. Leaderin
roolissa intendentin ty6é suuntautuu omaan orgat@aa pain. Oman toimistonsa ja
muusikoiden kanssa toimiessaan intendentti on esimoka ohjeistaa, jakaa tehtavia ja

huolehtii siita ettd kunkin henkilon osaaminengartinta palvelee orkesterin paamaaria.

Kylldhdn intendentti on esimies, intendentti on témdn tyopaikan johtaja ja esimies, joka
vastaa siitd, ettd kaikki toimii. Ja on tarvittaessa kdytettdvissd silloin, kun tulee jotain
ongelmia. (H3)
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Leaderin roolissa intendentti yhdistaa orkestenin teiminnot toiminnan vaatimusten
mukaiseksi yhtenaiseksi kokonaisuudeksi. Haastatelkendentit pitavat tarkeana sita,
ettd ovat henkilostbnsa tavoitettavissa myos epdollista keskustelua varten. Myos
suhteessa paakapellimestariin intendentti toimadérin roolissa, koska intendentti
kuitenkin on pé&ékapellimestarin esimies ja vastaaekadessa taiteellisen suunnittelun
valintojen vaikutuksesta toimintaan ja talouteen.

...hallintomalli on, ettd intendentti pddttdd ja intendentti kantaa vastuun henkiléstostd,
taiteesta ja taloudesta. Se on hyvin simppeli ratkaisu. (H1)

Suotuisien tyoskentelyolojen varmistaminen on lead&eskeisia tehtavia (Mintzberg

1980, 60-62), ja tama tuli ilmi myds haastattelaiss

...ne asiat mitd pitdd toteuttaa et ne toimii - - et sielld ei tarvitse askarrella triviaalien
asioiden kanssa, kun on harjoitustyéstd kyse, vaan kun harjoitus alkaa klo 10, niin sielld
on tuolit, nuotit paikallaan, sielld on valot kunnossa, sielld on - - Iémmin sali - - ja sit
sielld on kaikki soittajat paikalla ja soittajat on hyvin valmistautuneita, ettd kaikki sillé
tavalla, mitotukset oikein... (H3)

Yhteyshenkilo

Yhteyshenkilon rooli liittyy organisaation ulkopusgn kontaktiverkoston rakentamiseen
(Mintzberg 1980, 63-65). Verkostojen on tarkoitugdhyttdd orkesteriorganisaatiota, ja
toimiva kontaktiverkosto rakentuu henkil6kohtaisgemteiden ja luottamuksen varaan.

Ne on henkilékohtaisten suhteitten kautta, ettd miten on pystyny tutustumaan niihin
ihmisiin ja rakentamaan semmosen keskusteluyhteyden, ettd ne kuuntelee sua. (H2)

..kylld tdssd on ihan selvisti tullu tdrkeémpid ja vdéhemmdn tdrkeitd
yhteistyékumppaneita, just perustuu tdhdn luottamukseen. (H1)

Kuntaorganisaation sisalla yhteyshenkilon rooliifittyiviin  tehtaviin haastatelluilla

intendentilla liittyi erilaisiin ty0ryhmiin, johtorfhmiin ja poliittiseen paéatoksentekoon
littyvaan lautakuntatyoskentelyyn osallistumistéaikka haastatteluissa tuli esiin, etta
intendentit eivat pida orkesterin asioihin liittyttimi& kuntaorganisaation asioita
tehtaviensa kannalta erityisen mielekkéind, esitkerk johtoryhméatyoskentelysséa
rakentuu kontakteja muiden kunnan yksikoiden jobitekanssa.
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...en md sitd [johtoryhmdtydskentelyd] niin tédrkednd pidd, toki mé tunnen ihmisid ikddn
kuin samalta hierarkiatasolta, md tutustun niihin sielld. Se on ehkd sen positiivinen puoli.
(H2)
Yhteyshenkilon rooli haastateltujen intendenttigissa myos esimerkiksi siing, ettd he
osallistuvat  erilaisiin  orkesterialan  tapahtumiin.My6s  orkesteritoiminnalle
luonteenomainen kansainvalisyys tuli haastatteduigsiin, ja intendentit liikkuvat

tyossaan myos kansainvalisissa verkostoissa.

...jos tahdotaan tehdd sitd tyétd tietylld tasolla, niin silloin pitdd nékyd niissd
kansainvdlisissé ympyroissd. (H3

..tdmmodnen kansainvdlinen seurapiiri on kasvanu, ettd tdssd tunnetaan aika paljon
ihmisié ympdri maailmaa télld hetkelld. (H1)

5.2.2 Informaationkasittelyroolit

Muodollisen asemansa turvin ja vuorovaikutusroolteydesséa kuvattujen verkostojen
kautta intendenteilld on saatavillaan suuret madigiba erilaisista lahteista (vrt.
Mintzberg 1980, 67-71). Informaationkasittelyroolitittyvat tiedon kerdamiseen,

kasittelyyn ja hyddyntamiseen niin omassa orgatisssa kuin sen ulkopuolella.

Tarkkailija ja tiedonhankkija

Intendenttien rooli aktiivisina tiedonhankkijoinakesteriorganisaation ulkopuolella ei
nouse haastatteluissa esiin erillisend; lahinndasgaytyy edella kuvatun yhteyshenkilon
roolin kautta tapahtuvana verkottumisena, jonka kiher korostui haastateltavien
kertomuksissa. Intendenteille tulevan ja tarjallavan informaation suuri maara kay

kuitenkin aineistosta ilmi.

...agenttien yhteydenottojahan tulee monta pdivdssd, ei niihin pysty edes vastaamaan, -
- tdysin tuntemattomia agentuureja ympdri maailmaa tarjoaa meille tdysin
tuntemattomia loistavia taiteilijoita... (H2)

Intendenttien on oltava varsin hyvin perilla myo6sliigtisesta ilmapiirista  ja

yhteiskunnallisesta keskustelusta mediassa.
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...meiddn asema tdssd kaupungissa on ddrimmdisen turvattu téllé hetkelld, niin me ei
jouduta perustelemaan tétd olemassaoloamme ollenkaan - - kun taas ihmiset muuttuu
ja tulee uusia ihmisid, niin vuoden pddstd tilanne voi olla toinen. (H1)

Tarkkailijan ja tiedonhankkijan roolissa toimimisebaastatelluilla intendenteilla kuuluu
myos palautteen ja toiveiden kuuleminen, joitadul@n yleisbn, kuntaorganisaation kuin

yhteistybkumppanien taholta.

...intendentille kuitenkin tulee hirveen paljon - - esimerkiks kaupungin sisdllé olevia
toiveita, ettd orkesterin pitdis olla tdmmdosessd ja tdmmésessd... (H4)

Myds oman orkesterin sisalla kaytavat viralliseef@viralliset keskustelut muodostavat
osan intendentin informaatiotulvasta. Tiedonhank&&®n oman organisaation sisalla
haastatellut intendentit kayttavat mm. erilaisidapereja, tydryhmia ja henkilokohtaisia
kehityskeskusteluita. Eri tahoilta tulevien toivend ja vaatimusten huomioiminen ja

yhteensovittaminen on haaste intendentin tyossa.

Niin sehén on aikamoinen palapeli sitten, etté kuinka yhdistdt ndd kaikki [ulkopuolelta
tulevat] toiveet ja halut, ja sit vield orkesterin siséltd tulevat... (H4)

Lukuisat intendenteille osoitetut toiveet ilment&Jyiuomioon otettavan informaation
suurta maaraa; olennaista onkin, etta johtaja gsamtaé ja yhdistella informaatiota oman

organisaationsa kannalta mielekkéiksi kokonaisukskgvrt. Mintzberg 1980, 67-71).

Tiedonvalittdja
Tiedonvalittdjana intendentti valittaa sekd ulkdelta hankkimaansa ettd omassa

organisaatiossa olevaa tietoa niin toimistolle, sikwille kuin paakapellimestarillekin.

..pari kertaa viikossa intendentillé on asiaa orkesterille, se kdvelee tonne orkesterin
eteen ennen harjoituksen alkua, kertoo mitd juttuja nyt pitdis kaikkien tietdd. (H2)

...jos meilld ei oo esitetty titd teosta kymmeneen vuoteen ja ndin, mitd tietoa
taiteellisella johtajalla ei vilttémdttd ole... (H3)

Eras haastateltava nostaa esiin uuden tyontekgéghgyttamisen.

...sitten kun se [muusikko] on tullu valituks, niin sitten se perehdytetddn téhdn
tyopaikkaan, - - kerrotaan meiddn tydoloista ja silleen, ja sitten se menee sinne omaan
ryhmddinsd ja sielld se sitten perehdytetdcdn liséd siihen tyéhén. (H2)
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Intendentti ei toki ole organisaatiossaan ainoa erksipuolinen tiedonvalittdja, vaan
haastateltavien vastauksissa korostuu informaadibhw jatkuvan keskustelun seka edella

mainittujen erilaisten palaverien kautta.

...tdssé kun toimistotydssd on, niin voi milloin vaan mennd tohon ihmiselle sanoon, ettd
hei nyt ois tdmmédnen asia ja tdmmédnen asia, ja silloin syntyy myéskin timmdnen
luonnollinen vuoropuhelu... (H3)

Monesti organisaation ongelmien katsotaan juontuvidonkulkuun liittyvista

ongelmista. Erds haastatelluista intendenteistétiknosesiin sisaisen tiedottamisen
haasteet orkesterin kaltaisessa organisaatiogsaa jballinto ja muusikot tyoskentelevét
erilaisin aikatauluin ja tyon perusluonne poikkdagsistaan merkittavasti. Asia, jonka

toimistossa voi hoitaa helposti saattaakin oll&keaisaada muusikoiden tietoon.

Ja se on tietenkin se palaute, mitd sitten saa, ettd intendentti ei ole koskaan
tavattavissa, vaikka minun nédkékulmasta se muusikko ei oikeestaan ole koskaan
tavattavissa, kun se ei ole tddlld. (H3)

Puhemies

Informaationkasittelyroolien kokonaisuuden taydéngiuhemiehen rooli, joka voidaan
nahda eraanlaisena ulkoisen tiedottamisen rodRoali on kuitenkin laajempi kuin mihin

tiedottaja-sana viittaa. Orkestereissa rutiinin®eai tiedottamisen hoitavat yleensa
viestinnan ja markkinoinnin henkilot - toki intendeilldkin on siind osuutensa - ja
puhemiehen roolin voikin intendenteilla ajatellahvammin siséltdvan oman orkesterin
asioiden ajamista, puolestapuhumista (vrt. Mintgberl980, 71-77). Tata

puolestapuhumista haastatellut intendentit tekessiimerkiksi antamalla lausuntoja
medialle, vastaamalla julkisuudessa esitettyihiaykyyksiin ja vaittamiin seka pitamalla
paattajat ja poliitikot tietoisina orkesteritoimaum erityispiirteista, jotta ne tulisivat

huomioiduiksi paatoksenteossa.

...kaikkien yhteisty6kumppanien kautta pddttdjien kanssa, pitéd yhteyttd heihin ja pitdd
pddttdjdt ajan tasalla asioista (H4)

...poliittiset pddttdjét, se on hyvin térked kohderyhmd, sanoisko suorastaan asiakaskunta
intendentille, ettd pystyy kdymddn debattia pddttdjien kanssa. (H2)

..tietysti ollaan kulttuuri- ja opetusministeriéén yhteyksissd sitten ndissd valtion
rahotusasioissa, jonkin verran. (H4)
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Haastateltujen intendenttien orkestereiden asenettiilkoilmeisesti talla hetkella varsin
turvatuksi, silla esimerkkejd vahvasta tarpeesta @rkesterin asioita jonkin erityisen
asian muuttamiseksi ei noussut esiin. Suhteettigilin paattdjiin mainittiin kiertotiena
hoitaa asioita virkamiespaatoksenteon ofa, yhdessad haastattelussa nousi esiin

orkesteritoimintaa koskevien vaarien tietojen kamnen julkisuudessa.

Niin kun siellé oli kuitenkin sitten ihan faktavirhettd, niin ei intendentti - - voi mennd
sinne sanomaan, ettd tdd on ihan idioottimaista, ja tdd ei ymmdrrd mistéén mitddn, jne.,
ottaa silld tavalla kantaa, mutta kun sielld oli faktavirheitd, niin md otin tietenkin
[kantaa] niihin faktavirheisiin. (H3)

5.2.3 Paatoksentekoroolit

Paatbksenteko on yksi johtajien olennaisimmistdéigasta ja se edellyttdd oikeanlaista
informaatiota paatdsten pohjaksi. Tarvittava infaatio saadaan Mintzbergin (1980)
mallin mukaan informaationkasittelyyn liittyvien alien kautta. Informaation saannin
puolestaan mahdollistavat vuorovaikutusroolit, gridtaustalla on johtajan muodollinen
auktoriteettiasema organisaatiossaan. Roolit muadas yhtenaisen kokonaisuuden joka
kattaa johtajan tyokentan kokonaisuudessaan. (ldemtg1980, 71, 77.)

Yrittaja

Yrittajan roolissa toimiminen tarkoittaa organisaat kehittamistda, ennakointia,
toimintaympariston muutokseen varautumista ja agiaten linjausten tekemista
(Mintzberg 1980, 77-85). Haastatellut intendentititivat yleisesti tilannetta
toimintaymparistossaan hyvana, mutta kertomuksidsevastui, etta vallitsevaan

asiantilaan ei tuudittauduta. Muutokseen varautemivaatii intendenteiltd ajan hermolla

pysyttelya.

...ei me voida olettaa, ettd jos kaupungin taloudelliset mahdollisuudet koko ajan
pienenee, ettd olis olemassa sitten orkesteri, jolle téid ei vaikuttais yhtddn mitddn, se on
vaikeesti hahmotettavissa oleva mahdollisuus. (H2)

...pitdis pysyd ajan tasalla ndisté kaiken nékésistd, - - missé vaiheessa mennddn ndissé
talousarviojutuissa, niin valtion tasolla kuin sitten tddllé omassa kaupungissa. Etté koko
ajan pitéd vdhdén seurata eri suunnista, ettd mistd, ettd tietdis, ettd missé mennddn,
koska niissékin saattaa yhtdkkié tulla hyvinkin yhtékkisid muutoksia johonkin suuntaan.
(H3)
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Haastatellut intendentit toivat esiin tietoisia agtgisia valintoja, joiden kautta he

kehittavat orkestereitaan.

..milld sitd julkisuuskuvaa pidetddn yllé ja rakennetaan, mitké on tdmmésié hyvid juttuja
orkesterin toiminnan kannalta, - - pitdiské jdrjestdd tdmmonen ja tdmmodnen
esiintyminen tai pitdiské pddstd tonne ja tonne esiintymdcén ja miten sinne pddstddn, ja
keihinkd ihmisiin pitdis olla yhteydessd... (H3)

Me mennddn taiteellisen suunnittelun kautta kylld nditd [strategisia] asioita eteenpdin...
(H1)

Usein strateginen suunnittelu lahtee liikkeellgéeillisen suunnittelun kautta. Taiteellisen
suunnittelun ei pida kuitenkaan ajatella tarkodiavvain sitd, mita teoksia kunkin
konsertin ohjelmistoon valitaan, vaan kyseessad tatremmat ohjelmistopoliittiset
linjaukset: mita esitetaan milloinkin, miten rewitssuunnataan ja miten erilaiset

yleis6ryhmét huomioidaan.

Olis helppo kuitata tdd [strateginen] suunnittelu sanalla ohjelmistosuunnittelu, mutta se
ei 0o ihan sama asia - - mulle tulee siitéd mieleen - - ettd miké juttu kannattaa tehdd
milloinki, - - tai se vois tarkottaa sitd, ettd kuinka paljon me panostetaan johonkin
asiaan, mikd tarkottaa sitd, ettd johonkin toiseen voidaan panostaa sitten vastaavasti
vdhemmdn. (H2)

Strateginen suunnittelu on myos tavoitteiden asesia. Eraassa haastattelussa tuli esiin,
ettd orkesteri on asettanut selkedn tavoitteetieg&sekoskien nakyvyyttadn ja asemaansa
tulevaisuudessa, ja strategiset valinnat ovat ikikém polkuja, jotka johtavat kohti
tavoitetta. Leimallista yrittajan roolille muihinoleihin verrattuna taman tutkimuksen
perusteella on, ettd siina korostuu intendentirenésnen tyoskentely; strategioiden

pohtiminen vaikuttaisi olevan itsenéisté ajattelaativaa toimintaa.

Siis tietenkin strategista suunnittelua pitdd tehdd laajemmin kuin vaan yksin, mutta - -
kun intendentti on ainoa, joka tuntee - - kansainviilisellé tasolla, sen ettd miten asiat
etenevdit, niin sitd on hirvedn vaikea jakaa - - kun se tyo ei nyt kerta kaikkiaan muusikolla
ole sitd - - se ei oo heiddn ty6tddn, ei heiddn tarvitse, he ei mieti semmosta. (H3)

Yrittajan rooli tulee kenties esiin parhaiten yhteigsa erilaisiin yhteistydkumppaneihin;
yhteistyéverkostot ovat tahoja, joista intendehginkkivat tietoa mahdollisten tulevien

muutosten suunnista strategista paatoksentekoagemva
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Hairididen kasittelija

Hairididen kasittelijan roolissa johtaja joutuu geamaan yllattaviin tilanteisiin, jotka
yleensd on ratkaistava nopealla aikataululla osgation toiminnan sujuvuuden
turvaamiseksi (Mintzberg 1980, 77-85). Haastatelhtendentit joutuvat kohtaamaan
tilanteita, jotka liittyvat &akillisiin sairaustapksiin, muusikoiden valisiin ristiriitoihin tai
taiteilijoiden matkajarjestelyjen yllattaviin mudisiin. Stereotyyppiset olettamukset
taiteilijoiden temperamentista ja orkesteritoiminnaluonteenomaisista piirteista
jatettdkdon omaan arvoonsa, mutta orkesterikenidkiivan valtaisan anekdoottimaaran
johdosta voidaan silti perustellusti olettaa, dtttendentit saavat kasiteltdvakseen jos
jonkinlaisia héiridtilanteita. Tasta antavat vitdee myoOs joidenkin haastateltavien

kommentit.

..tdytyy muistaa, ettd ollaan taiteilijoitten kanssa tekemisissd, ja - - joskus sen
taiteilijuuden taakse myds mennddn sillai, ettd - - joskus huomaa, ettd joku kdyttdd sitd
hyviksi ettd on taiteilija. Et tavallaan sen varjolla voi sitten kdyttdytyd tai tehdd jotakin,
vaikka kuitenkin on ihan toisaalta normaalityéyhteiséstd kyse. (H4)

Johtamistyon luonteenomaiset piirteet ovat siisvaah lasna myos intendenttien tydssa:
haastateltavien tyopaivét eivat useinkaan suju rdtelmien mukaan, vaan niin sanonut
hetkessa esiin nousevat asiat vievét valtaosaraajaskeskeytyksia tyoskentelyssa on
paljon (vrt. esim. Hales 1986; Yukl 1989).

Kaikki ne tehtdvdt, mitd kuvittelee, ettd téstd md alotan ja téstd md teen, niin aina tulee
joku asia... (H1)

...ne voi olla paidan pesemisestd ja rusetin hankkimisesta sitten suuriin ohjelmapoliittisiin
kysymyksiin... (H2)

...paljon tulee semmosia tésséd ja nyt -asioita, jotka saattaa selvité hyvinkin nopeasti,
mutta jotka vaatii jonkun vdlittémdén toimenpiteen. Ettd sehdn vie ison osan tdstd
pdivittdisestd rutiinista, mité séhképostin kautta tulee... (H3)

...monta kertaa ne puhelutkin, niin ne on just semmosia, ettd totta kai siellé toisessa
pddssd oleva ihminen, niin se on hdnelle nyt se sen hetken asia, nyt hénen téytyy se
saada tietdd just nyt. (H4)

Yllattaen intendenttien eteen tulevat asiat eiviig salttAmatta ole suuria tai edes

luonteeltaan kovin negatiivisia, mutta tarvitsesittt heidan valitontd huomiotaan.
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Resurssien jakaja

Resurssien jakajan ja yrittdjan roolit ovat vuoikutuksessa keskendan. Yrittdjan
roolissa tehtdva muutosten ennakointi ja stratdgioi maarittdminen konkretisoituvat
paatoksina resurssien jakajan roolissa. (Mintzb&e§0, 85-90.) Intendenteille tama

tarkoittaa valintojen tekemista ja resurssien koltamista.

Koska organisaationhan tdytyy toimia niillé resursseilla, mitkd sille annetaan. Sehén on
se ldhtékohta. (H3)

...se vois tarkottaa sitd, ettd kuinka paljon me panostetaan johonkin asiaan, mikd
tarkottaa sitd, ettd johonkin toiseen voidaan panostaa sitten vastaavasti véhemmdn.
(H2)
Haastatellut intendentit tekevat valintoja esimleskisiitd, miten ohjelmistopolitiikkaa
toteutetaan ja minka hintaisia taiteilijoita kiitgtAdn esiintyméaan. Heidan taytyy

huomioida valintojensa vaikutukset talouteen jasgéen.

Resurssien jakamiseen kuuluu orkesterin ajankagtimnittelu konserttikauden aikana
seka tyonjaolliset kysymykset orkesterin toimisgosResurssien jakamista on myds se,
miten intendentti oman aikansa jakaa. Taméan tutksan intendentit painiskelevatkin

aikansa riittdvyyden kanssa, ja pohtivat mita dsaita pitaisi voida painottaa enemman.

..meiddn osalta sen pitdisi painottua hiukan enemmdn tdhédn kansainviliseen
ldsndoloon, siité huolehtimiseen ja - - kasvattamiseen. (H3)

...mihin mulla ei riité tarpeeks aikaa, niin se on se mikd musta on kaikista tdrkein
- - tdd taiteellinen suunnittelu ja taiteelliset kiinnitykset, ja sitd joutuu tekemddn aika
usein tosta vaan nopeesti... (H1)

Haastateltujen intendenttien tydossa nayttavat tovem mm. Halesin (1986) ja Yuklin
(1989) johtajien tydlle ominaisiksi piirteiksi matisemat tyon hektisyys ja sen

jakautuminen pirstaleisiin osa-alueisiin.

...se on niin hektistd ja koko ajan joku tulee, koko ajan joku soittaa, ettd siind ei oo
semmosta keskittymisaikaa. (H1)

Ne voi muodostua hyvin pienistd detaljeista, joita ei vois kuvitellakaan, ettd ne kuuluu
jonkun ihmisen ty6hén oikeesti, tai sitten ne voi muodostua erittdin isoista
kokonaisuuksista, mitkd tdhtdd tulevaisuuteen 2-3 vuoden pddhdn tai suorastaan



73

kokonaiseen linjaan, mitd orkesteri tulee tekemddn seuraavan 3 vuoden aikana, mihin se
kehittyy. (H2)

Tybaika 24 tuntia [vuorokaudessa]. (H1)

Neuvottelija

Neuvottelijan roolissa intendentit neuvottelevatimeskiksi taiteilijakiinnityksiin,
yritysyhteistyohon, levytyksiin ja ulkomaankiertsien liittyvistd sopimuksista. Eras
haastelluista intendenteista mainitsee, etta liyaaet ulkomaankiertueet ja levytykset

ovat tuoneet uusia osaamisvaatimuksia intenderdiieimistolle.

Ja siihen on voitu uhrata valtavasti aikaa, jonkun sopimuksen neuvotteluun on voinu
mennd vuosi... (H3)

..nyt mennddn [ollaan yhteydessd] ulkomaille suoraan konserttitoimistoihin, tai sit - -
valtavasti on ihmisid, jotka ei oo missddn konserttitoimistossa, et on suoria kontakteja
koko ajan, ettd puhelin tai sdhképosti - - aikaisemmin soitettiin Fazerin
konserttitoimistoon ja pyydettiin niitd tekemdién, niin se on muuttunu ihan hirvittdvdsti.
(H1)

..sitten toimistossa, se on Iéhinnd sitd tulevien kausien pakettiin pistdmistd, eli hyvin
paljon semmosta séhképostihommaa ja puhelimessa neuvottelua... (H4)

Mintzberg (1980, 90-91) viittaa vanhempaan tutkikmgallisuuteen, jossa neuvottelua ei
pideta johtajien toiminnan kannalta olennaisenanitaiana, mutta jonka merkitysta han
kuitenkin korostaa. Neuvottelijan roolin merkitysayttda saavan vahvistusta tassa
tutkimuksessa. Suomalaiset orkesterit ovat piergarasaatioita, joissa intendentin asema
asioista paattavana tahona on hyvin korostunutesdaikki asiat kulkevat intendentin

kautta.

Etté vaikka niitd asioita on delegoitu, niin téd on niin pieni tdd organisaatio ja
intendentin pddtdsvalta on useimmissa asioissa niin iso, ettd kuitenkin ne menee sitten
intendentin kautta. (H3)

Taman vuoksi intendenteilla on luonteva rooli myi@suvottelijoina, ja neuvottelijan

roolin merkitykselle on myo6s looginen rooliteor@ath peruste (ks. Mintzberg 1980, 85-
90): Neuvottelijan roolissa johtaja pystyy yhdis&#n roolinsa keulakuvana ja
yhteyshenkiléna, hdnen muodollinen auktoriteetti@seorganisaationsa edustajana on

neuvottelutilanteessa vahva. Johtajalla on myods kostojensa ja



74

informaationkasittelyroolien kautta saatavilla Kaiktarvittava tieto paatoksenteon
perustaksi. Neuvottelutilanteissa hanella on myosltav paattdd resurssien

kohdentamisesta.
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6 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa kasitys nwlaisen sinfoniaorkesterin
intendentin tyOkentasta ja intendentistd taman rosgation johtajana. Tuloksena syntyi
jasennys intendentin tyokentan kokonaisuudestéisgs ja ulkoisen toimintaympariston
muodostavat yhdeksan keskeista toimijatahoa jaomagkutus niiden kanssa on kuvattu
luvussa 5.1. Tyokentédn jasennyksessa on kaytaistaaa Koivusen (1999) luokittelua
orkesterin hallinnon kannalta keskeisista toimigjgoiksi han on maarittanyt intendentin
lisdksi taiteellisen johtajan, paavierailijan, éfirkeimman vierailevan kapellimestarin,
muusikot sekd kaupungin kulttuurijohtajan, jonka idean ajatella edustavan
kuntaorganisaatiosta. Tutkimuksen tulokset osattaelvasti, ettd Koivusen jasennys ei
riitd kattamaan kaikkia intendentin toimintakentéeskeisia tahoja. Tulosten perusteella
intendentin tyokentdn kokonaisuus laajeni aiempaatkimukseen nahden useilla
merkittavilla toimijoilla. Siltd osin tdm& tutkimugarjoaa uutta tietoa intendentin

tyoymparistosta.

Vaikka tutkimuksessa mukana olleet orkesterit jadem hallintokoneistot olivat

erikokoisia, ja haastatelluilla intendenteilla ofirilainen tausta ja tydura, heidan
tyokenttansa kokonaisuus nayttaytyi tulosten perllst hyvin samankaltaisena. Tama
tulos ei ole yllattava, koska hallinnollisesti jakenteellisesti kunnalliset orkesterit ovat
hyvin samanlaisia. Erot orkesterien valilla tuleesiin toimijatahojen kanssa kéaytavan

vuorovaikutuksen syvemmassa tarkastelussa.

Nakemys intendentistda johtajana muodostuu tassinuksessa rooliteoreettisen
tarkastelun kautta. Luvussa 5.2 on kuvattu Mintgimer(1980) klassisen jaottelun
mukaisten roolien ilmeneminen intendentin tyossdikka tarkoitus ei sinansa ollut testata
Mintzbergin roolimallin sopivuutta intendentin tydmarkasteluun, hanen mallinsa
osoittautui toimivaksi: kaikki jaottelun 10 roolialivat tunnistettavissa intendenttien
tyossa, ja roolien kautta tarjoutui valaiseva mdliglus tarkastella intendenttien
paivittdisessé johtamistydssa lasna olevaa momaugoutta. Tuloksista kay ilmi, ettd
intendentin tydssa roolit limittyvat joustavasti lj@ toimivat useissa eri rooleissa yhta

aikaa. Myos tdméa havainto vastaa Mintzbergin tekegpaiatelmia.
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6.1 Johtajuusroolit intendentin tybkentassa

Tassa luvussa tehdaan tutkimuksen keskeinen yhgegnyjossa rooliteoreettinen
lahestyminen yhdistetdadn toimijatason tarkasteludimteenvedon tarkoituksena on
kiteyttdd vuorovaikutuksen ominaispiirteita ja tiyggn roolien ilmenemisen painottumista
kunkin toimijatahon kanssa tehtavassa yhteistydSséraavissa kappaleissa on osoitettu,
miten eri roolit painottuvat intendentin toiminnadsunkin toimijatahon kanssa, ja mitka

ovat toimijatahojen kanssa kaytavan vuorovaikutoksainaispiirteet.

Vaikka informaationkasittelyroolien merkitys ei kihusaineistossa korostu, on ilmeist,
ettd ne ovat vahvasti laskakotyokenttdan suuntautuvassa toiminnassa. Tarkdkadija
tiedonhankkijana intendentti hankkii ja prosessaikista eri lahteistd, niin oman
organisaation sisalta kuin ulkopuoleltakin saamaanfrmaatiota. Prosessoidun tiedon
valittaminen suuntautuu sisaiseen toimintaympdaiistttiedonvalittdjan roolissa, ja

ulkoiseen toimintaymparistéon puhemiehen roolissa.

Paakapellimestarin ja intendentin tyOskentelyd maarittad vuorovaikatinteen
toimivuuden ensiarvoinen merkitys huolimatta sigfta padkapellimestari tydoskentelee
orkesterin kanssa vain joitain viikkoja vuodessditeen taytyy toimia jotta orkesteri voisi
saavuttaa taiteellisia tuloksia. Castafier (1997)utkinut hallinnon ja taiteellisen johdon
valista jannitetta, jonka han nakee johtuvan pewmssilaatuisesta erosta taiteellisten ja
organisatoristen tavoitteiden valilla. Haastatelluhtendentit eivat kuitenkaan

haastatteluissa tuoneet tata ristiriitaa esiineedgaan paakapellimestariin.

Paakapellimestarin ja intendentin vuorovaikutukagehdaan orkesterin ydintoimintaan,
musiikin esittamiseen, liittyva taiteellinen suumelu ja taiteelliset valinnat, tassa siis
korostuu intendentin rooliresurssienjakajana Paakapellimestari vastaa taiteellisesta
toiminnasta, ja sitd osa-aluetta intendentti ei sooraan kehittdd, mutta esimiehena
leaderin roolissatoimiessaan intendentti ohjaa myds taiteellist@tqiésentekoa ja vastaa

valintojen seurauksista.

Toimistolla on taman tutkimuksen mukaan merkittava rooli idemtin ty6tehtavien
kokonaisuuden maarittymisen kannalta. Johtamistwiksen perinteen mukaan
johtaminen voidaan kolmeen eri tasoon, strategigaktisen ja operatiivisen tason
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johtamiseen. Yksinkertaistaen voidaan sanoa, eit# operatiivisempaa johtaminen on,
sitA enemman se painottuu paivittaisten, kaytarém@nsten asioiden hoitamiseen, ja
johtamistoimien vaikutukset ovat valittomia. Stgagen johtamisen suuntaan mentaessa
asiat muuttuvat yleisemmalla tasolla organisaatikdakeviksi ja niiden vaikutukset
ulottuvat pidemmalle aikavalille (ks. esim. Pellin@006, 41). Johtamisen tasot ovat
tarkastelun keskiossd Uusitalon ja Korhosen (19&6)ttuurilaitosten johtamista
kasittelevassa teattereihin keskittyvassa tutkirasga. Myos intendenttien tyd kasittaa
taman tutkimuksen perusteella tehtavia hyvin kayban laheisista aina strategiseen
suunnitteluun saakka. Orkesterin toimiston kokddakin saatelee sita, miten intendentin
tehtavat painottuvat: Pienessd toimistossa ork&stemnan pydrittAmiseen liittyvien
tehtavien jakajiksi on vahemman henkilékuntaa,ojollmyds intendentin tyd painottuu
monenlaisten operatiivisten asioiden hoitamiseeruur&dnmassa organisaatiossa

intendentille jad enemman aikaa strategisen tadaamniselle.

Suhteessa toimistoon intendentin rooleista painotgimiesasemaegaderin roolija tyon
jarjestamiseen ja suunnitteluun liittyvien seikkojeauttaresurssienjakajan roaliMy6s
resurssien jakajan roolissa nékyy intendentin tmimén useammalla johtamisen tasolla:
intendentin tekemien paatdsten vaikutusten ulotisvwaihtelee nuottimateriaalilaskujen
hyvaksymisesta uuden paéakapellimestarin nimittéemise_isaksi taytyy nostaa esiin
intendentin  rooli tiedonvalittdjana Intendentti ei toki ole orkesterissa ainoa
tiedonvalittdja, mutta suuri osa erityisesti orkeist ulkopuolelta tulevasta informaatiosta
tulee ainoastaan intendentin tietoon. Esimerkiksitsgioiden jalkauttamisessa orkesterin

toimiston operatiiviseen toimintaan intendentinlréiedonvalittajana on keskeinen.

Muusikoidenkanssa vuorovaikutus tapahtuu tutkimuksen muka#@é gksildtasolla etta
erilaisten tydryhmien kautta, joissa on muusikkads. Intendentin suora esimiesasema
on keskeinen suhdetta maarittava tekija. Suuressakiesterissa intendentti on yleensa
ainoa virallinen esimies organisaatiossa. Tamanrga on poikkeuksellinen; tuskin
monessakaan yrityksessd sadan hengen organisadiisia rakennettu niin, etta
toimitusjohtaja olisi kaikkien tyontekijoiden esiesi. Orkesterissa tallainen jarjestely on
toiminnan ominaisluonteen vuoksi kuitenkin mahdwh: koko muusikkojoukko
tyoskentelee samassa tilassa yhtd aikaa yhden likagsthrin varsin jakamattoman

kaskyvallan alla. Mintzberg (1997) kuvaa artikkefian naita orkesteriorganisaation
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erityispiirteitéa, ja Hunt ym. (2004, 148) vertaakiat sinfoniaorkesteria tavanomaiseen
yritykseen: sinfoniaorkesterin kokoisessa yrityswigaatiossa orkesteriharjoituksessa
tarvittaisiin - paékapellimestarin lisaksi ainakin utama varapaakapellimestari ja
puolentusinaa apulaiskapellimestaria. Vaikka siigodollinen esimies on intendentti,

kapellimestarit ovat niitd henkil6ita, jotka tyoskelevat muusikoiden kanssa kiinteasti ja
johtavat heita ydintoiminnan parissa. Ensisijaig@aderin roolia suhteessa muusikoihin
edustaakin paakapellimestari - tai jopa vierailekapellimestarit - jotka harjoitus- ja

konserttitilanteissa ohjaavat ja motivoivat muugikgarhaiden mahdollisten taiteellisten

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Intendentinleaderin rooli suhteessa muusikoihin on kuitenkin keskeinen, &dsénen
toimintansa varmistaa suotuisten tydskentelyolojanuodostumisen, erityisesti
henkilostosta huolehtimisen kautta. Intendentivabiselkeasti esiin henkilostohallintoon
littyvat haasteet, milla pitad tdssa yhteydessd mgnad kaikkia mahdollisia
muusikkokunnasta nousevia tilanteita, jotka vaatitaimenpiteitda intendentiltéa ja
toimistolta. Keskeinen tekija tyoskentelyolosuh&iduomisessa onkin intendentin rooli
hairididen kasittelijana Koivunen (2003, 91) puhuu tutkimuksessaan taijaemallinnon
vastakkainasettelusta orkesterissa. Castafierin 7]19€voin han nékee, etta
vastakkainasettelu perustuu hallinnon ja muusikoideonteeltaan taysin erilaiseen
tyohon. Koivusen (2003) mukaan nama tyontekijaryhreiéat juuri tieda toistensa
tekemisista, eivatka ole tekemisissa keskenaanamaatkimuksen mukaan intendenttien
ja muusikoiden valilla on paasaantoisesti kuitengaljon vuorovaikutusta, vaikka toki
organisaation koosta riippuu, kuinka suuri osa nkaiden yhteydenotoista tulee suoraan
intendentille; pienemmissé organisaatioissa intetideon jossain maarin lahempana
muusikoita. Muusikoiden ja hallinnon valinen vasiakasettelu ei nouse milldédn tavoin
merkittavasti esiin tassa tutkimuksessa. Jotaitteités tastd kuitenkin on. Siihen, etta
hallinnon tyon luonne ei muusikoille ole taysin\sgl, voisi ajatella viittaavan niiden
kommenttien, joissa muusikoiden yhteydenottokyneyksasiassa kuin asiassa,
ajankohdasta riippumatta kerrotaan olevan hyvimiadn. Muusikkokunnasta nousevien
asioiden intendentit kertovat myds vievan hyvinjgralaikaansa, mutta toisaalta heidan
mukaansa tama kuuluu keskeisend osana heidan s@hdnyos resurssienjakajan
roolissg tydaikojen suunnittelun kautta, intendentti vaigea muusikoiden tydhon

merkittavalla tavalla.
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Kuntaorganisaatioon pain toimiessaan keskeistd intendentin tydskelhgelyon
tutkimuksen mukaan suhteiden luominen ja yllapiténi niin virkamiesjohtoon kuin
poliittiseen johtoon - talldin intendentti toimiyhteyshenkilon roolissaJuuri naiden
kahden tason, poliittisen ja virkamiestason, lakm@nkin Virtasen ja Stenvallin (2010)
mukaan ominaista julkisten organisaatioiden johsafie. Hyvat suhteet liittyvat yleisen
positiivisen mielikuvan luomiseen orkesterista, l&nilon intendenttien n&kemyksen
mukaan vaikutusta orkesterien toimintaedellytystervaamiseen. Erityisen tarkead on
informaation vaihtaminen: vélittdessdan tietoa sweén asioista ja tarpeista
kuntaorganisaation pain, intendentti ajaa asipithemiehen roolissga tarkkailijana ja
tiedonhankkijanahan puolestaan saa tarvittavaa informaatiota Wégm orkesterille
asettamista odotuksista ja vaatimuksista. Intenideayttavatkin vahvistavan Virtasen ja
Stenvallin  (2010) nakemyksen julkisten organisad¢io ylhaaltdohjautuvuudesta;
toiminnan oikeutus muodostuu siitd kuinka hyvinriita onnistuu suhteessa poliittiseen

paatoksentekoon.

Tutkimuksen mukaan orkesterit kokevat olevansaadangianisaatiossa hyvin itsendisessa
asemassa, ja nykydadn aikaisempaa useammat asiatirdeadenttien itsendisessa
paatosvallassa. Lahes ainut keino, jolla yllapitapikestereihin vaikuttaa, on
budjettiraamin asettaminen. Erilaisia toiveita jaugunkitason strategioista lahtevia
toiminnallisia odotuksia orkestereihin toki kohdist mutta tamé tutkimus ei osoita ndiden
kahlitsevan orkesterin toiminnan sisaltdja; rat&ags merkitys on budjettipaatoksella.
Vuokon (2004) julkisen hallinnon tulosvastuun uletiuksista painottuukin intendenttien
kertomuksissa liikkeenjohdollinen tulosvastuu, t@en toteutumisen tavoitteista
vastaaminen. Intendenttien  kokema itsendistd asemk@rostava  muutos
kuntaorganisaatiossa on linjassa mm. LahdesmaedB8)2uvaaman julkisen hallinnon
muutoksen kanssa. Viimeisten kahden vuosikymmendana julkisen hallinnon
ohjausjarjestelmid on muutettu siten, etté toirai+gtkaisuvaltaa on siirretty ylemmalta
tasolta alemmas (L&hdesmaéki 2003, 155-156).

Eras seikka, joka ei haastatteluissa tullut ilmiutt jossa kuntaorganisaation valta
suhteessa orkesteriin nakyy selkeasti, on etta akbuganisaatio valitsee orkesterien
intendentit. Téahan asiaan oopperatalon taiteelliggrtajan valintaa koskien viittaa

Auvinen (2001) ja teatterinjohtajan valintaa koski®usitalo ja Korhonen (1986).
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Nykyisin valintoja ei enda savyta poliittisuus, wagllapitdjataho valitsee tehtaviin
henkilon, jonka parhaiten katsotaan tehtdvad pwgstyhoitamaan. Yll&apitgatahon
paatettavaksi jaa, missa maarin se kuuntelee \ega esimerkiksi orkesterin edustajia,
mutta on oletettavaa etta orkesterikentdn substardissiksi yllapitdja arvioi vahvasti
myos henkilon toimintaedellytyksid oman kuntaorgaationsa erityisvaatimuksiin

nahden.

Suhteessayleisdon ja mediaan intendentin keskeinen rooli on toimikeulakuvana
organisaation virallisena edustajana. Yleiso ja imedat orkestereille ja intendenteille
vayla orkesterin julkisuuskuvan rakentamiseen. &a@hona kuntaorganisaation
oikeutus muodostuu toiminnan onnistumisessa sudeglapitdjatahon vaatimuksiin,
tutkimuksessa kavi ilmi, ettd intendentit pitavateigon kiinnostusta toimintansa
oikeutuksen perustana. Tallainen alhaaltaohjautsiiitetaan yleensa yksityisen sektorin
johtamiseen, jossa maksavat asiakkaat luovat @erasiminnan olemassaololle (ks. esim.
Virtanen & Stenvall, 2010). Aivan keskeista orkeste toiminnalle on luonnollisesti se,
ettd yleis6 on kiinnostunut orkesterin tarjonngattyytyvainen saamaansa laatuun. Myos
erilaisten  yleisgjen huomioiminen  on merkittava ek potentiaalisen
konsertissakavijajoukon kasvattamisessa. Sorjon2004) puhuu taideorganisaation
markkinaorientaatiota kasittelevassa tutkimuksessdita, ettd taiteen edistamistehtavan
rinnalla myods asiakkaan palvelemisen periaate tud@a huomioon. Lahtokohta
asiakkaiden huomioimiseen on, ettikkailijan ja tiedonhankkijan roolissantendentti
hankkii tietoa siita, millaisena toiminnan oikeusek antava taho, yleisd, orkesterin
toiminnan kokee, ja mitké sen odotukset oVYditeyshenkilon roolissatendentti rakentaa
toimivia suhteita median edustajien kanssa. Orkiestelkisuuskuvaa median kautta
hallitessaan intendentti toimpuhemiehen roolissasilla myonteinen medianakyvyys,
positiivinen kuva orkesterista yhteisossédan ja etuéivijigmaarat palvelevat orkesterin

tarkoitusperia myos suhteessa yllapitajatahoon.

Agenttien kautta intendentit hoitavat merkittdvan osan yksestdan vieraileviin
taiteilijoihin. Taiteilijoita ja heitd edustavia agtteja on paljon, ja tdmé&n vuoksi hyvien
verkostojen luominenyhteyshenkilénroolissa on tutkimuksen mukaan intendentille

tarkeda orkesterin haluamien taitelijoiden saansiseaikka tarjontaa on paljon, osa
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haastatelluista toi esiin, etta tiettyjen taiteijen saaminen ei ole helppoa eiké itsestaan
selvaa. Myds agentuurien asettamat sopimusehdoftark@dssa hinta, maarittelee
orkesterien taiteellisia valintoja. Agentuurit siievat taho, joka kayttaa valtaa
orkestereihin nahden. Auvinen (2001) nostaa oopglejan johtamista kasittelevassa
tutkimuksessaan taiteilijasopimukset esiin oopdogn taiteellisiin  tuotantoihin
vaikuttavana tekijana. Taiteilijasopimukset ja aidehdot ovat pitkalti agenttien késissa,
ja tdman tutkimuksen perusteella agentuurit négxtdl ulkopuolisen vallankayttajan
roolia myds suhteessa orkestereihin. Merkittavakgiskentelyssd agenttien kanssa
nouseekinneuvottelijan rooli Orkesterien tarpeiden ja mahdollisuuksien ja ageren
tarjonnan ja sille asetettujen ehtojen valille y§in 16ytaa toimiva tasapaino. Agentuurit
ovat myos tietolahde, jonka avulla intendertitkkailijan ja tiedonkerdjanroolissa

muodostavat kokonaiskasitysta musiikkikentan nyasta.

Orkesteriin esiintymaan tulevievierailevien taiteilijoiden solistien ja kapellimestarien,
kohdalla intendentinkeulakuvarooli korostuu. Tutkimuksen mukaan intendentti on
henkil®, joka ainakin muodollisesti toimii vieraiésantana - vierailevat taiteilijat ovat
orkestereille tarkeitd, ja tapa osoittaa tata ntgstd on se, ettd intendentit ovat paljon
tekemisissa vieraiden kanssa. Vierailevat taitgiliiertovat kokemuksistaan orkesterin
ulkopuolella ja heidan kontaktinsa ovat tarkeitd nkuintendentit rakentavat
suhdeverkostoaaryhteyshenkilon roolissallman agentuureja orkestereihin tulevien
vierailijoiden kanssa toimittaessa sopimukset téhdéuoraan ilman valikasia, ja naissa

tilanteissa intendentti toimneuvottelijan roolissa

Y hteistydkumppanibvat mm. kollegoista ja muista alan toimijoist&k&eyhteisoista ja
yrityksistd koostuva laaja kotimainen ja kansaimgil verkosto, joka tutkimuksen
mukaan muotoutuu jokaisessa orkesterissa yks#gliiorkesterien toiminnan luonteesta
ja intendenttien toimintatavoista riippuen. Kumppaksien tulee tdsséd yhteydessa
ymmartaa olevan niin pysyvia kuin ohimenevig; vetkd muuttuvat jatkuvasti.
Yhteistyoverkostoissa intendentin toiminta ilmenté&#onia eri rooleja. Verkostojen
rakentamissa keskeinen oyhteyshenkiléon rogli mutta samalla intendentti toimii
kumppaneihin pain organisaationsa virallisena egarsdkeulakuvan roolissaYyhta lailla
intendentti kayttaa kumppaniverkostojaan orkestasimiden ajamiseepuhemiehenga

hankkii verkostojensa kautta informaatidéakkailijana ja tiedonhankkijanaKaikki taméa
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littyy siihen mika lienee yhteistybkumppaniverkoid kuitenkin kaikkein keskeisinta:

niiden kautta orkestereille ja intendenteille tatjai tilaisuus etsia uusia mahdollisuuksia -
laajentaa reviiriddn niin tiedollisesti, taidolissekuin toiminnallisesti. Tallaisessa uusien
avausten tekemisessad ja

toimintaympariston  kehisggmn huomioimisessa ja

ennakoinnissa nakyy intendentin toiminnan straegiunlottuvuus. Rooleja tarkasteltaessa

yhteistybkumppanien kanssa tydskentelyssa paingtitmakkaastyrittajan rooli.

Edella esitellyt toimijatahojen kanssa kaytavanreuwaikutuksen ominaispiirteet ja siina

painottuvat roolit on koottu taulukkoon 1.

Taulukko 1. Johtajuusroolit intendentin tyokentassa.

TOIMIJATAHO

TOIMINNAN OMINAISPHRTEET

PAINOTTUVAT ROOLIT

Padkapellimestari

tiivis tyoparityoskentely,
suhteen toimivuuden
ensiarvoisuus,
taiteellinen suunnittelu

resurssienjakaja,

leaderi,

tarkkailija ja tiedonhankkija,
tiedonvalittaja

Toimisto selked tyonjako, luottamus leaderi,
asiantuntijoihin, maarittaa resurssienjakaja,
intendentin tyon sisaltoa tiedonvalittdja

Muusikot henkil6kohtainen vuorovaikutus leaderi,

yksilo- ja tydryhmatasolla,
tyonteon edellytyksista
huolehtiminen

hairididen kasittelija,
resurssienjakaja

Kuntaorganisaatio

orkesterin itsendinen asema,
vaikuttaminen rahoituksen kautta

yhteyshenkild,
puhemies,
tarkkailija ja tiedonhankkija

Yleiso luo toiminnan oikeutuksen, keulakuva,
erilaisten yleiséjen huomioiminen, : tarkkailija ja tiedonhankkija
palaute
Media julkisuuskuvan rakentuminen, keulakuva,
intendentti orkesterin virallinen yhteyshenkilo,
aani puhemies
Agentit kysynnan ja tarjonnan tasapaino, yhteyshenkilo,

molemminpuolinen asiantuntemus
ja luottamus

neuvottelija,
tarkkailija ja tiedonhankkija

Vierailevat taitelijat

taiteilijoiden isannaointi,
henkilokohtainen kontakti

keulakuva,
yhteyshenkild,
neuvottelija

Yhteistyokumppanit

laajat kansalliset ja kansainvaliset
verkostot, uusien mahdollisuuksien
etsiminen

yrittdjd, keulakuva, yhteyshenkilo,
tarkkailija ja tiedonhankkija,
puhemies, neuvottelija
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6.2 Intendentin asiantuntijuus

Taman tutkimuksen perusteella intendentit ovat misgatioissaan vahvoja johtajia, joiden
paatosvalta on kiistaton. He eivat ole sisaltoipuuttumattomia yleisjohtajia tai etaisia
hallinnon johtajia, vaan kaikki heidan toimintansatoutuu orkesteritoiminnan ytimen,

musiikin esittamisen ymparille. He osallistuvattéin vahvasti taiteelliseen suunnitteluun
tarkeimman tyoparinsa, paakapellimestarin kanssakiiuksen mukaan taiteellinen

suunnittelu onkin keskeinen strategisen suunniitdihtokohta orkesterissa; strategiat
nousevat ohjelmistopolitikasta. Johtamistoiminaat intendentit pyrkivat varmistamaan
musiikin esittamista parhaalla mahdollisella taaglalvelevat olosuhteet huolehtimalla
henkilostosta ja taloudellisista resursseista. ndégtit ovat kuntaorganisaatioissaan
itsendisessa asemassa, ja orkesteriin suoragmibittbméat yleiset asiat saavat heilta vain

vahan huomiota. Suhdeverkostot ovat intendentiedikeisia, ja musiikkialan toimijoiden

Koska tutkimuksen lahestymistapa oli tarkastellgendentin roolia yhteisty6tahojen ja

johtajuusroolien kautta, taiteellinen suunnittelutehdyissa jasennyksissa paase esiin
omana osa-alueenaan. Se nousee kuitenkin vahgasthaastateltujen kertomuksissa, ja
linkittyy tydskentelyyn useiden kuvattujen toimitgbojen kanssa. Vaikka taiteellinen

suunnittelu ndhdaan yleensa paakapellimestarildukana tehtadvana - mita se toki onkin

- intendentin keskeinen vastuu taiteellisen sutelnm johtamisessa korostuu téssa
tutkimuksessa.

Taiteellisen suunnittelun johtaminamidaankin nostaa intendenttien tyon erityiseksi |
keskeiseksi substanssiosaamisen alueeksi. Tarkditmitteella kokonaisuutta, joka
muodostuu  mm. konserttitoiminnan sisaltéjen koksmaden hallinnasta seka
orkesterikohtaisten tyodnjaollisten kysymysten jsidenisesta paakapellimestarin ja
ohjelmistotyéryhman kanssa. Intendentin vastuu $tong koska taiteellisen toiminnan

padvastuunkantaja, paakapellimestari, tydskentelassterissa vain osa-aikaisesti.

Niiranen (1994) ja Aaltonen (1999) laajensivat Hookittelua tuomalla mukaan
tarkasteluunsa asiantuntijuuden ulottuvuuden, Asignaulottuvuus on kasitteena

Mintzbergin (1980) kuvaamia rooleja laajempi, eihim suoraan rinnastettava. TAméan
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vuoksi en ole ottanut sitd mukaan tassa tutkimudesé&dytettyyn rooliluokitteluun, vaan
tuon asiantuntijuuden ulottuvuuden esiin vasta potabsa.

Edella kuvatun taiteellisen suunnittelun johtamiseidaan nahda edustavan intendentin
tydssa asiantuntijuuden ulottuvuutta. Tata nédkeéngdee Koivusen (2003, 99) toteamus,
ettei orkesteriorganisaatiota voi johtaa ilmanetaiista tietoisuutta. Myds Huuhka (2010)
ja Sipila (1996) korostavat organisaation toimial&istyvan asiantuntemuksen merkitysta
asiantuntijaorganisaation menestykselliselle jolgatie ja johdettavien asiantuntijoiden

arvostuksen saavuttamiselle.

6.3 Tutkimuksen arviointi

6.3.1 Luotettavuus

Kuten tutkimusmenetelmia kasittelevassa luvusseoktén, laadullinen tutkimus voidaan
nahda sateenvarjona, jonka alle mahtuu monia kanéstapoja ja menetelmia. Niinpa on
luonnollista, etta laadullisen tutkimuksen luotettatta voidaan arvioida monin eri tavoin
ja eri nakokulmista (mm. Tuomi & Sarajarvi (2009381139) ovat vertailleet
luotettavuuden arvioinnin lahestymistapoja). Olestaaon, etta tutkimusraportti antaa
lukijalle luotettavan kuvan siitd, mita reittia ki tutkimustuloksiin on paasty. Eskola ja
Suoranta (1999, 211) tdhdentavat, ettd laadullisddimuksen luotettavuuden arviointi
koskee koko tutkimusprosessia. Tassa tutkimukdassattavuus on pyritty varmistamaan
selostamalla tehdyt tutkimukselliset valinnat jalegisa vaiheessa; arviointi ei ole siis vain
paatoésluvun asia, vaan tutkimusprosessin aikandyjéehvalintoja on perusteltu
tutkimuksen edetessa. Nain lukija voi omalta kotadal arvioida tehtyjen valintojen

onnistumista kussakin vaiheessa.

On myo6s syyta pohtia tutkijan subjektiivista ropljanka tunnustaminen on laadullisen
tutkimuksen lahtokohta (Eskola & Suoranta 1999,)2L4adullinen tutkimus ei perustu
objektiivisesti maaritettyihin totuuksiin. Huolimatsiita, etta tutkimusta tehdaan tietyin
tutkimusperinteeseen kuuluvien periaatteiden mukeagkija tuo oman omaamistaustansa
ja kokemusmaailmansa prosessiin mukaan. Taman vugkgan tausta ja tutkimuksen

tekemisen liittyvan tilanteen vaikutus liittyvatkimuksen arviointiin.
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Tutkimusprosessin alussa tarkastelin intendentdtatyulkopuolisena, mutta sitd mukaa
kun tutkimukseen liittyva tietamykseni kasvoi, kasmyds oma kaytannonkokemukseni

intendentin tydstad; nakdkulmani muuttui asteit@mnmakohtaisemmaksi.

Pohdin useaan kertaan, miten oma tyoni intendéntmvaikuttanut tahan tutkimukseen.
Jo haastateltavien valintaa kasittelevassa luvpebdin, vaikuttiko saamiini vastauksiin

haastateltavien ennakkoasennoituminen minuun tnkekallegana ja osalle entuudestaan
tuttuna henkilond. Jos jotenkin, niin arvelen kgialisen suhtautumisen lisdnneen
keskustelun avoimuutta. Omakohtainen kokemus tettyéi syvyytta tutkimukseen;

aineistoon paasee syvemmalle, ja oma tietdmysllaapuna mahdollisten tulkinnallisten

aukkojen tayttamisessa. Tunnustan kuitenkin omaksimiden selkean vaaranpaikan:
toisinko tutkimuksessa esille lilan vahvoja pairksia omista kokemuksistani - peittaisiko
oma nakemykseni haastateltavieni aanen? Paadyantass etta nain ei varmastikaan
kaynyt kahdesta syysta: olen kokenut intendentinnjandentin tyén tutkijan roolien

erottamisen toisistaan yllattavan helpoksi, kosfiasdkin tutkimuksessa esiin tulleen
intendentin tyon luonteesta johtuen ty0 ja tutkiprosessi on ollut pakko erottaa
toisistaan ajallisesti taysin. Nyt huomaan, ettéaaalyysivaiheen aikana lainkaan tullut
etsineeksi aineistosta vertailukohtia omaan tyéh®ama havainto on itselleni tarkea,
min&d en ole epavirallinen viides haasteltava tdsfi@muksessa. Toinen syy on, etta
vaikka tutkimuksessa mukana olevat orkesterit omakokoisia, oma organisaationi

poikkeaa niistd selvasti pienuutensa vuoksi. Sikeastattelemieni kollegoiden

kertomukset edustavat minulle hyvin erilaista nakitlaa samaan tyohon. Tulosten
yhteenvedon aarella olen huomannut paljon ero@man tyoni kautta koen néakevéni ne
selvasti. Olen siséllyttanyt tulosten kasittelyymsaasti aineistolainauksia, jotta lukija voi

arvioida tekemiéni paatelmia.

6.3.2 Tutkimuksen merkitys ja jatkotutkimuskohteet

Tutkimukseni merkitys on siina, etté intendentihtguutta ja tyokenttaa ei talla tavoin
ole aiemmin tutkittu tieteellisesti. Johtamistutkiksen kenttdd tutkimukseni tdydentaa
keskittymalla useiden tutkijoiden mielenkiinnon keéna olevan orkesteriorganisaation

sellaiseen toimijaan, joka ei aiemmin ole ollukiotuksen keskidssa. Intendentin tydsta
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kiinnostuneille tutkimukseni tarjoaa kokonaisvatm jasennyksen intendentin
tyokentasta ja konkreettisen lahestymiskulman tgimnaisiin piirteisiin toimijatahojen
kautta. Tyokentan jasennystd on mahdollista hya@dynesimerkiksi taidehallinnon
koulutuksessa. Tutkijoille avautuu tdman tutkimukseyota suhteellisen kattava kartoitus
aihepiiria sivuavasta aiemmasta tutkimuksestantigatintyota tekeville tutkimukseni ei
oletettavasti tarjoa merkittavaa uutta tietoa, mbtnties se antaa joitain valineitd oman
tyon kehittdmiseen ja arviointiin. Paras haastatétani saama palaute oli, kun eras

intendentti totesi haastatteluni saaneen handekgataan asioita uudestaan.

Koska tama tutkimus pyrki kokonaisvaltaiseen tadasin, mahdollinen
jatkotutkimuskohde voisi olla tarkempi keskittymmentendentin ja jonkin tietyn
toimijatahon suhteeseen; tosin, tallaisia tutkinmkesimerkiksi orkesterihallinnon ja
taiteellisen toiminnan suhteista on jo olemassandro kiinnostava tutkimusalue, jonka
tarkastelua taman tutkimuksen lahestymistapa ei dolhAsta, olisi intendentin
asiantuntijuus. Tama tutkimus kertoo intendentinhtgista eri toimijatahoihin ja
tyoskentelyn luonteesta toimintakentdssa, mutta elmdroman asiantuntijuutensa

rakentumista erityisten osaamisvaatimusten kaligekiinnostavaa selvittaa.

Lopuksi haluan todeta, ettd vahva henkilokohtaikénnostus intendentin tyéhon on
mahdollistanut tutkimusprosessini etenemisen; ol&okenut selvittavani tassa

tutkimuksessa asioita itseani varten.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelurunko

1. Taustatiedot
- haastateltavan tyoura; kauanko intendentting, koulutustausta, muusikkotausta/musiikkisuhde

2. Intendentin tyopaiva
- Mita intendentin tydpaivaan kuuluu; tyon luonteen ja tehtavien kartoitus

3. Intendentin tyon kannalta keskeiset henkil6t ja toimijat

- mitd asioita tehdaan kunkin toimijan kanssa

- millaista yhteistyd ja vuorovaikutus on; miten ko. toimijat vaikuttavat intendentin tyéhon
- tyonjako ja paatoksenteko; yhteistyon sujuminen

- intendentin itsendinen toiminta; mita tekee yksin

4. Ty6n osa-alueiden yhteensovittaminen ja ristiriidat

- mitka asiat tehtdavakentdssa painottuvat; ajankaytto

- kokeeko intendentti tydhonsa kohdistuvan ristiriitaisia vaatimuksia
- mitka ovat erityisia haasteita intendentin tyossa

5. Intendentin osaaminen
- Millaista osaamista ja henkilokohtaisia ominaisuuksia vaaditaan
- Millaiseksi johtajaksi intendentti kokee itsensa

6. Muutos ja muutospaineet
- Kokeeko intendentti tydnsa muuttuneen tyduransa aikana
- kohdistuuko ty6hén muutospaineita tai vaatimuksia, millaisia ja mista



