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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

“lhmiset, jotka eivat ole varmoja siitd, onko liiketoiminta taidetta myontavat, etta taide
— varmastikin — on liiketoimintaa.” (Guillet de Monthoux 2005, 259.)

Teattereista Kirjoitetuissa taloustieteellisissa teksteissé késitelld&dn usein ongelmaa, jon-
ka teatteri kohtaa tavoitellessaan kahta kulttuuriorganisaation padmaaraa: taloudellista ja
taiteellista (ks. esim. Eriksson & Ropo 1996, 3; Kurkela 2000; Eikhof & Haunschild,
2007). Taideyhteisoissa, kuten teatterissa, ei voida valttya liiketaloudelliselta ajattelulta,
ja taiteesta puhuttaessa sivutaan herkasti taloudellisia aspekteja sek& hyvalla ettd pahal-
la. Esimerkiksi Teatteri-lehden vahintd&n joka toisessa numerossa vuosina 2007-2008
késiteltiin teatteritoiminnan taloudelliseen puoleen liittyvia asioita, kuten rahoitusraken-
netta tai sitd, millainen ohjelmisto myy. Toisaalta ymmarretaan, ettd suuria teatterisaleja
tayttdmaan tarvitaan suuria produktioita ja ollaan onnellisia, jos esitys myy. Toisaalta
taas kirotaan massatuotantomaisuutta ja haaveillaan pienistg, taiteellisesti palkitsevista
toistd (Kanto 2007; Kurkela 2000, 114). Suomessa tayskunnallisten teattereiden rahoi-
tusrakenne edesauttaa sitd, ettd taidetta — teatteria — voidaan tehdd taiteen vuoksi eli
"I’art pour I’art” (Eikhof & Haunschild 2007, 526). Vuonna 2009 tayskunnallisten teat-
tereiden tuloista vain noin 20 % saatiin lipunmyynnistd ja muusta teatterin omasta toi-
minnasta. Loput kustannuksista katettiin valtion- ja kunnanavustuksin. (Teatteritilastot
2009, 25-27.) Nain ollen voisi kuvitella, etteivét taloudelliset ja taiteelliset padmaaréat
olisi pahasti ristiriidassa. Taiteilijat kuitenkin nayttavéat olevan todellisesti huolissaan
siitd, ettd kulttuurista tulee massakulttuuribisnesta ja taiteellinen ambitio jaa talouden
jalkoihin (ks. esim. Kanto 2007; Bourdieu 1998, 175; Eikhof & Haunschild 2007, 523).
Ymmarrys taiteen ja talouden vélille muodostuvasta suhteesta vaikuttaa teatterin
toimintaan monin tavoin, silla ristiriitaiset kasitykset organisaation tarkoituksesta ja
identiteetistd heikentdvat sen toimintaa seka siséisesti ettd ulkoisesti (ks. Voss, Cable &
Voss 2006). Teattereilla on taloudellisia tavoitteita ja velvoitteita, jotka taytyy ottaa
huomioon huolehtien samalla taiteen toteuttamiseen liittyvistd paamaéaristd. Né&iden
kahdenlaisten tavoitteiden asettaminen muodostaa suuren osan teatterin strategisesta
johtamisesta (Korhonen 1986, 21), ja siksi tdssd tutkimuksessa taiteen ja talouden suh-
detta lahestytdan strategian kautta. Taide eldd yha vilkkaamman kilpailun ymparistossa
ja tormda tahtomaattaankin litkkemaailman ja johtamisen visio-, missio- ja strategiadis-
kursseihin (Maitlis & Lawrence 2003, 126). Yrityseldmassa strategian avulla méaritel-
144n, mik& on tavoittelemisen arvoista ja tarkedd, ja tiettyjen asioiden ja asiakokonai-
suuksien nime&minen strategisiksi antaa néille asioille suuremman merkityksen ja oike-



uttaa toimijat kayttdméadn enemman aikaa niihin (Eriksson & Lehtimaki 2001, 203).
Strategia on niin vakiintunut business-kieleen, ettd yrityksen menestysta tai tappiotakin
perustellaan strategian kautta (ks. esim. Knights & Morgan 1991). Teatterissakin tarvi-
taan kasvutavoitteiden asettamista ja suuntien valitsemista, sekd resurssien jakamista ja
kohdentamista (Korhonen 1986, 21-22), mita liike-eldmdssa kutsutaan strategiseksi
johtamiseksi. Tayskunnalliset teatterit, kuten useat muutkin kunnalliset palvelut, eivét
kuitenkaan muotoile strategiaansa samoista lahtokohdista kuin kaupalliset yritykset,
silld ne eivét ole organisaatioita, jotka perinteisesti tavoittelisivat omistajilleen suuria
taloudellisia voittoja (vrt. Vaara & Laine 2006, 164). Siksi on mielenkiintoista tutkia,
minkdalainen strategia-ajattelu teatterimaailmaan istuu, millaisia strategisia painotuksia
taiteellisille ja taloudellisille aspekteille annetaan ja mik& on liiketaloudellisten ilmi6i-
den kuten strategian merkitys teatterin sosiaaliselle todellisuudelle.

Vaaran ja Laineen (2006, 155-156) mukaan strategiatutkimus ei ole vield taysin
paéssyt kasiksi organisaatioiden sosiaalisen rakentumisen saloihin. Mikroperspektiivin
merkitystd tulisi painottaa strategiatutkimuksessa, silla kiivastahtinen kilpailuympéristo
pakottaa strategian — ja siten myos strategiatutkimuksen — mikrotasolle lahemmés asia-
kaspintaa, esimiehid, alaisia ja kaytantoja (Johnsson, Melin & Whittington 2003, 3-5).
Sosiaalisten prosessien ja kommunikaation merkitysta strategian jalkauttamisessa onkin
alettu tdhdentdd monissa 2000-luvun alkupuoliskon tutkimuksissa (Virtanen & Kauppi-
nen 2008, 40), ja etenkin kriittisen diskurssianalyysin k&ytto strategian tutkimisessa on
lisdantynyt (Laine & Vaara 2007, 29). Strategia-ajattelun uusimpia tuulia edustaa mik-
roperspektiivin ottava strategy-as-practice eli strategia kaytantona (ks. esim. Laine
2010, 21). Sen mukaan strategia ei ole asia, joka yritykselld on, vaan jotain, jota ihmiset
tekevét (Johnsson ym. 2003, 3-5). Sen fokus on strategiaan liittyvien ihmisten toimin-
nassa ja vuorovaikutuksessa (Whittington 1996, 731) seka kaytanndissg, jotka ovat kai-
ken toiminnan, mygs strategisen, lahtékohta (Johnsson ym. 2003, 14).

Monet kaytannot liittyvat jollain tavalla kieleen, ja Kieli itsessaankin on kaytanto.
Diskurssianalyysi tutkii sosiaalista todellisuutta tunnistamalla kielellisid prosesseja,
joissa todellisuus rakentuu (Jokinen 1999, 40-41). Diskurssit, eli sosiaalisissa kaytan-
noissa rakentuvat merkityssuhteiden systeemit (Jokinen, Juhila & Suoninen 1993, 27)
luovat toimijuutta ja valtasuhteita organisaatioihin (Vaara & Laine 2006, 167) ja ne hei-
jastavat niitd uskomuksia, arvoja, késityksia ja asenteita jotka vaikuttavat kaytantojen
taustalla (vrt. Heracleous 2004, 178). Ndin ollen diskurssianalyysi tarjoaa mahdollisuu-
den ymmart&a paremmin kdytantoja ja organisaation sosiaalista todellisuutta.

Koska strategia on perinteisesti mielletty vain johdon toimintaan liittyvaksi, voi olla,
ettei organisaation alemmilla tasoilla ole tarkkaa mielikuvaa siit4, mika tai millainen
strategia on. Siitd huolimatta — tai oikeastaan juuri sen vuoksi — t&ssé tutkimuksessa
kuullaan organisaation monen tason toimijoiden kasityksié strategiasta. Tama siksi, etté
hahmotettaisiin kokonaisuudessaan yhden organisaation tulkinta, mutta myos siksi, etta



halutaan laajentaa strategiakasitysta ja ndhdd, miten toimijat asemoivat itsensd ja muut
toimijat suhteessa strategiaan, eli millaisia subjektipositioita strategiadiskursseihin liit-
tyy. Mikrotasoisen diskurssianalyysin aineistolahtoisyys ja tutkittavan ilmion 16yha ku-
vailu tiukkojen madrittelyjen sijaan antavat tilaa yllattavillekin tuloksille ja edesauttavat
organisaation strategiamaailman hahmottamista ilman, ettd nojataan mahdollisesti van-
hentuneeseen taustatietoon.

1.2  Tutkimuksen tavoite ja kulku

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata strategian rakentumista teatterin toimijoiden pu-
heessa. Tarkoituksena on diskurssianalyyttisin keinoin selvittadd, miten teatteriorganisaa-
tiossa puhutaan strategiasta ja sitd kautta pohtia strategian olemusta kyseisessé organi-
saatiotyypissé. Tutkimuksen osaongelmina voidaan ndhdd seuraavat kolme analyysiin
liittyvaa kysymysta:

1) millaisia diskursseja strategiapuheesta nousee?

2) millaisia subjektipositioita ndihin diskursseihin liittyy?

3) mitd teatterin strategiasta ja strategisesta toiminnasta voidaan sanoa kahden edel-

lisen perusteella?

Diskursseja ja subjektipositioita esiin nostamalla pyritddn hahmottamaan teatterin
strategisen johtamisen kenttdd ja kuvaamaan, miten strategia koetaan. Tarkkarajaisia
osaongelmia liittyen teatterin strategiaan ei ole mielek&std muodostaa, silld diskursseja
tuotettaessa halutaan varmistaa mahdollisimman suuri avoimuus aineistoa kohtaan (ks.
analyyttinen diskurssianalyysi, Jokinen & Juhila 1999, 86-87). Tutkimuksessa ajatel-
laan, ettd strategia on sit4, mit4 organisaation toimijat tulkitsevat sen olevan. Laaja stra-
tegiakasitys antaa mahdollisuuden tutkia ilmi6t4 monella tasolla, eik& sulje pois erilaisia
tulkintoja vain siksi, etteivat ne sovi johonkin tiettyyn strategiateoriaan. Téhdennetta-
koon kuitenkin, ettd tutkimus ei vaita strategian olevan vain tulkintoja, vaan padméaéarané
on ymmartaa enemman diskurssien osuudesta siind kokonaisuudessa, joka strategia kai-
ken kaikkiaan on (vrt. Mantere & Vaara 2008, 342).

Tutkimus lahtee liikkeelle diskurssianalyysin kuvailusta siltd osin, kun se on tarpeel-
lista tdmdn tutkimuksen laajuus ja luonne huomioon ottaen, jonka jélkeen kartoitetaan
kirjallisuuden avulla yleisesti diskurssianalyysin kéayttoa strategiatutkimuksessa. Liséksi
tarkastellaan ké&ytantoteoreettista strategiakésitysté ja pohditaan kaytantdjen ja diskurs-
sien valisté suhdetta. Diskurssianalyysi (DA) on monitahoinen teoreettinen viitekehys ja
samalla metodologinen valinta, joka sisaltdd useita mahdollisia painotuksia ja suunta-
viivoja. Luvussa 3 tdhdennetddn, mitd DA juuri téssé tutkimuksessa tarkoittaa. Lisaksi
kuvataan itse tutkimuksen toteutus. Luvussa 4 kasitelld&n teatterin strategista johtamista
kirjallisuuden valossa ja esitetadn tutkimustulokset, eli diskurssit ja niihin liittyvat sub-
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jektipositiot kahdessa aineistosta erottuneessa kontekstissa. Jotta tulkintarepertuaarit
eivat jaisi irrallisiksi tutkimustuloksiksi, luvussa 5 pohditaan, miten niiden avulla voi-
daan kuvailla teatterin strategiaa ja strategista johtamista. Lopuksi esitetdén vield johto-
paatokset ja yhteenveto tutkimuksesta. Kuvio 1 havainnollistaa tutkimuksen rakennetta
ja kulkua:

TEOREETTISET LAHTOKOHDAT:
Diskurssianalyyttinen kehys
Strategia kaytanténa

b

Haastattelut

¥

DISKURSSIANALYYSI

g 4

Konteksti 1: Konteksti 2:

Diskurssit ja
subjektipositiot

Diskurssit ja
subjektipositiot

4

MISTA ON TEATTERIN STRATEGIA TEHTY?

Kuvio 1 Tutkimuksen suorittaminen

Diskurssianalyysissa on mahdollista tutkia hyvin monenlaisia kielellisid yksikkoja,
strategioita, rakenteita tai ulottuvuuksia ja keskittyd esimerkiksi verbaaliseen, visuaali-
seen, semanttiseen tai retoriseen tasoon. Né&in ollen tyhjentavaa tai taydellista diskurssi-
analyysié ei ole olemassa, vaan analyysiin valikoituvat ne tasot, jotka ovat olennaisia
tutkimuksen kohde ja laajuus huomioon ottaen. (van Dijk 2001, 98-99.) Té&ssé tutki-
muksessa strategia ajatellaan organisatorisen todellisuuden rakentajana, joka heijastaa
niitd uskomuksia ja oletuksia, joiden varassa organisaatio toimii (vrt. Lehtiméki 2000,
10). Kiinnostuksen kohteena ei siis ole teatterin strategia itsessadn, vaan se, miten stra-
tegia tuotetaan puheessa, miten toimijat tulkitsevat strategiaa ja miten he tulkitsevat
itseddn ja muita suhteessa strategiaan. Tutkimustuloksiin ja olemassa oleviin teorioihin
tukeutuen pyritddn myos ottamaan kantaa siihen, millaiset strategiadiskurssit olisivat
teatterin toiminnan kannalta hedelmallisia.
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2 DISKURSSIT, KAYTANNOT JA STRATEGIA

2.1 Sosiaalisen todellisuuden diskursiivinen rakentuminen

Maailman ilmididen tajuaminen ja ymmartdminen perustuu kielellisesti luotuihin késit-
teellisiin luokituksiin ja merkityksiin. Puhujat ja Kirjoittajat herdttavat henkiin ndita luo-
kituksia ja merkityksid valikoiden ja muunnellen niitd erilaisiin tilanteisiin sopiviksi.
Diskurssianalyysi on kuvatunlaisen “henkiin herattdmisen” tutkimusta ja analysointia.
Aineiston pohjalta ilmioté pyritddn kuvaamaan yksityiskohtaisemmin tai siitd voidaan
sanoa jotain erilaista ja enemman, kuin se, mika on nakyvéa jo ensi katsomalla. (Suoni-
nen 1995, 92.)

Sosiaaliseen konstruktionismiin nojaava diskurssianalyysi pyrkii tunnistamaan kie-
lellisia tapoja ja prosesseja, joissa sosiaalinen todellisuus rakentuu (Jokinen 1999, 40—
41). Diskurssianalyysi ei ole tarkkaan madritelty metodi, vaan vélja teoreettis-
metodologinen viitekehys (Valtonen 1998, 97), eikd se ole vaihtoehto perinteisille tut-
kimusmetodeille, vaan kokonaan erilainen perspektiivi sosiaaliseen eldmaan (Wood &
Kroger 2000, 3). Diskurssianalyysin tutkimuskohteena ovat kielelliset prosessit ja néi-
den prosessien tuotokset, jotka yhdessa rakentavat sosiaalista todellisuutta ja kanssa-
kéymista (Jokinen 1999, 40-41). Strategiakasitysta tutkittaessa huomio kiinnittyy esi-
merkiksi niihin aiheisiin, sanavalintoihin, teemoihin, véitteisiin, persoonapronominei-
hin, perusteluihin tai epdsuoriin vihjeisiin, joita toimijat k&yttdvat luodessaan kuvaa
strategiasta. Diskurssianalyysi nostaa tekstisté esiin tapoja, joilla ilmi6itd nimet&an eli
merkityksellistetddn (Jokinen 1999, 39). Teksti ymmérretddn DA:ssa hyvin laajasti: se
voi olla mika tahansa puhuttu tai kirjoitettu teksti, haastattelun tai keskustelun litteraa-
tio, Internetsivu tai televisio-ohjelma visuaalisine elementteineen (Fairclough 2003, 3).
Toisinaan tekstiksi voidaan ajatella mika tahansa symbolinen ilmaus, kuten kulttuuriset
artefaktit tai vaatteet (Hardy & Phillips 2004, 300), seka ei-sanallinen viestintd (Wood
& Kroger 2000, 59-62).

Jokisen, Juhilan ja Suonisen (1993, 27) mukaan diskurssit eli tulkintarepertuaarit
ovat verrattain eheitd sdannénmukaisten merkityssuhteiden systeemeja, joka rakentuvat
sosiaalisissa kaytannoissa ja samalla rakentavat sosiaalista todellisuutta. Koska tdma
maéaritelma diskurssista tuo yhteen useampien tutkijoiden ndkemyksia, ja koska Jokinen,
Juhila ja Suoninen ovat suomalaisen diskurssianalyysin nakyvimpid nimié, tassé tutki-
muksessa nojataan heiddn méaritelmiinsa diskurssianalyysin kasitteistad. Tassa tutki-
muksessa ei ole tarkoituksenmukaista puuttua kasitteiden maarittelyista kaytavaan kes-
kusteluun, joten termej& merkityssysteemi, diskurssi ja tulkintarepertuaari kaytetaan
toistensa synonyymeina.
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Jokinen ym. (1993, 17-45) nékevat diskurssianalyysin tarkkarajaisen tutkimusmene-
telmén sijaan viitekehyksend, joka tarjoaa useita tutkimuksellisia suuntauksia ja mah-
dollisuuksia, joiden seassa tutkijan tulee kysymyksenasettelunsa mukaisesti luovia. Dis-
kurssianalyysin teoreettisia lahtokohtaoletuksia ovat:

1)

2)

3)

4)

Oletus kielen kayton sosiaalista todellisuutta rakentavasta luonteesta. Kielté ei
kaytetd vain kuvailemaan maailmaa ja ilmidité, vaan sen avulla rakennetaan, pi-
detddn yll& ja toisinaan muutetaan sosiaalista todellisuutta. Tutkittaessa, miten
strategia ké&sitetdan teatterin henkilokunnan keskuudessa, diskurssianalyysi tuo
esiin toimijoiden henkilokohtaisia ajatuksia ja tulkintoja strategiasta, sen sisallos-
td, sen tarkeydestd, sen paikasta organisaatiossa ja sen rakentumisesta, ei niin-
k&éan yksiselitteista totuutta siitd, mit& lukee siin& paperissa, jonka strategiaty6 on
saanut aikaan. Nain ollen puheen strategiasta voidaan ajatella heijastavan jo ole-
massa olevaa todellisuutta ja toisaalta myds rakentavan ja mahdollisesti vahvista-
van sitd.

Oletus useiden rinnakkaisten merkityssysteemien olemassaolosta. Sosiaalinen to-
dellisuus muodostuu useista jopa keskendan Kilpailevista systeemeistd. Sama asia
voidaan ndhdd monella eri tavalla esimerkiksi eri roolien, painotusten tai arvo-
maailmojen kautta. Toisinaan yksi tulkinta voi muodostua muita voimakkaam-
maksi, jolloin siitd muodostuu yleisesti hyvéaksytty itsestdénselvyys. Haastatelta-
vien teatterilaisten tuottama puhe strategiasta on subjektiivista, sill& se nojaa eri-
laisiin taustoihin ja kokemuksiin. On siis olemassa useita rinnakkaisia tulkintare-
pertuaareja (Jokinen & Juhila 1999, 67).

Oletus toiminnan kontekstisidonnaisuudesta. Konteksti kuuluu diskursiiviseen
maailmaan, eikd sita pyrité eliminoimaan. Tamén tutkimuksen rajausta ajatellen
on luontevaa, ettd yhdeksi kontekstiksi valikoituu teatterin tyoyhteiso, jolloin lii-
kutaan yhteisollisen kontekstin tasolla (vrt. Pietikdinen & Mantynen 2009, 36).
Laajempi sosiaalinen ndkokulma tulee mukaan, kun teatteri mielletd&n osaksi
kaupunkiorganisaatiota. Silloin pohditaan millaiset tekijat teatteriyhteison ulko-
puolella muokkaavat sitd, miten strategiasta puhutaan teatterissa.

Oletus toimijoiden kiinnittymisesta merkityssysteemeihin. Diskurssianalyysi on
kiinnostunut mindn rakentumisesta sosiaalisissa kéytanndissa ja erilaisissa kon-
teksteissa. Kiinnittyminen merkityssysteemeihin tarkoittaa, ett4 identiteetti ei ole
staattinen tila, vaan se muuttuu liikuttaessa eri tilanteissa ja merkityssysteemeis-
sd. Tassé tutkimuksessa pyritdan tunnistamaan kuvatunlaisia strategiadiskurssei-
hin liittyvid subjektipositioita. Positioiden kautta voidaan myds hahmottaa eri
ryhmien suhdetta; kun yhden ryhmén toimijat puhuvat toisen ryhman jésenista,
he vaikuttavat sosiaalisen ja kulttuurisen jaottelun syntymiseen ja muotoutumi-
seen (Hoikkala 1990, 157).
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5) Oletus kielenkdytén seurauksia tuottavasta luonteesta eli funktionaalisuus tar-
koittaa huomion kiinnittdmist& siihen, mitd kielen kayttdja tuottaa ilmaisuillaan,
mit& asioita h&n mahdollistaa tai minkalaisille tulkinnoille hdn antaa tilaa. Ideo-
logisiksi seurauksiksi kutsutaan yksittdisen tilanteen ylittavia ja valtasuhteita luo-
via tai tukevia kielenkayton seurauksia. Esimerkiksi teatterijohtajan kommentin
”olen ming strategiakirjoja hankkinut, mutta hyllyssa ne viel& ovat, kun ei ole ol-
lut aikaa lukea” funktio voisi olla toisaalta kiinnostuksen osoitus strategiaa koh-
taan (kirjoja on), toisaalta valinpitaméattomyys (hyllyssa edelleen), ehk& jopa an-
teeksipyytavyys (kun aika ei riita kaikkeen). Funktioiden ei tarvitse olla tietoisia
puhujan valintoja, vaan analyysissé kiinnitetddn huomiota siihen, millaisia seura-
uksia kielenkdyttd mahdollistaa. Toisin sanoen seuraukset ovat potentiaalisina
l4snd ja saattavat aktualisoitua tilannekohtaisissa vuorovaikutussuhteissa. (Joki-
nen ym. 1993, 42-43; L&msa & Tiensuu 2000, 12-13.)

Toimijat tukeutuvat puheessaan erilaisiin diskursseihin rakentaessaan sosiaalista to-
dellisuutta ja perustellessaan antamiaan selontekoja. Selontekojen avulla toimijat selit-
tavat toimintaansa ja maailmaansa itselleen ja toisilleen. (Suoninen 1999, 20-22.) Se-
lonteko voi olla esimerkiksi haastateltavan kuvaus strategiasta. Seuraavassa kuviossa
selvennetéan sosiaalisen todellisuuden (tassa: strategiakasitys) rakentumista diskurssien
ja selonteon kautta. Mainitut diskurssit ovat pilottitutkimuksessa (2008) esiin nousseita
diskursseja.

Diskurssi 1: Diskurssi 2:
yhteistyd talouden ja taiteen
tasapaino .
Selonteko P Strategia-
teatterin |:> késityksen
strategiasta rakentuminen
Diskurssi 4:
ylemmén
Diskurssi 3: organisaatiotason
kieltdminen suunnitelma
Kuvio 2 Strategiakésityksen rakentuminen: diskursiivinen toiminnan malli (mu-

kailtu lahteestd Suoninen 1999, 22)

Kuviosta huomataan, ettd diskurssit ovat lahtoisin strategiaa koskevasta selonteosta
ja myos palaavat siihen. Tdma kuvaa vuorovaikutusta, joka nédiden tekijoiden valilla on.
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Selonteot pitavét yll& ja muotoilevat diskursseja, jotka puolestaan perustelevat selonte-
koa ja pohjautuvat siihen (Suoninen 1999,21). Vuorovaikutuksen seurauksena kielen-
ké&ytossé rakentuu kuva strategiasta. Tassa tutkimuksessa haastatteluaineisto on kuin
yksi suuri selonteko, joista diskurssit nousevat esiin, ja diskurssien kautta rakennetaan
késitys teatterin strategiasta ja strategisesta johtamisesta.

Identiteetti ei ole diskurssianalyysissé staattinen tila, vaan eri tilanteiden mukaan
muuttuva toiminnallinen ominaisuus. Kun identiteetti ajatellaan tietyn diskurssin osaksi,
puhutaan subjektipositiosta. Ihmiset luovat itselleen ja toisilleen subjektipositioita, jotka
ovat johonkin tiettyyn diskurssiin liittyvid rooleja tai identiteettejd, ja siten yhdessa dis-
kurssissa erilaisia kuin toisessa (Jokinen & Juhila 1999, 68). Ndm4 erilaiset minén ver-
siot otetaan sellaisenaan tutkimukseen, eika tarkoituksena ole pohtia, mik& positio on
niin sanotusti aidoin (Jokinen ym. 1993, 38).

Diskurssit, identiteetit ja valta liittyvat laheisesti toisiinsa (Hardy & Phillips 2004,
299). Strategian avulla organisaatiossa madaritellddn, mik& on hyodyllistd, tarkea, ta-
voittelemisen arvoista tai itsestédan selvad (Eriksson & Lehtiméki 2001, 203). Diskurssit
puolestaan perustelevat ikd&n kuin hiljaisesti sitd, mitd pidetdan hyvéksyttavana toimin-
tana, kuka saa toimia ja miten. Strategiadiskurssit siis luovat toimijuutta ja valtasuhteita
organisaatioihin (Vaara & Laine 2006, 167). Diskurssit sanelevat sen, millaista valtaa
eri positiot voivat kussakin diskurssissa ilmentdd. Ajan myota diskurssit muuttuvat,
koska valtarakenteet suosivat tiettyja positioita, joiden toimijoilla on mahdollisuus vai-
kuttaa kaytettyyn kieleen ja sitd kautta diskursiiviseen ilmastoon. (Hardy & Phillips
2004, 299.) Kuvio 3 havainnollistaa diskurssin ja vallan valista suhdetta.

K&ytannot, joissa
tekstia tuotetaan,
valitetdan ja
kaytetéaan

Valtasuhteet Diskurssi

Kasitteet
Objektit
Subjektipositiot

Kuvio 3 Diskurssin ja vallan valinen suhde (Hardy & Phillips 2004, 300)
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Diskurssi maérittad, miten jokin abstrakti kasite, esimerkiksi strategia, tulkitaan, se-
k& millaiseksi kyseenomaiseen ké&sitteeseen liittyva konkreettisempi diskursiivinen ob-
jekti, kuten teatterin X strategia, muodostuu. Liséksi diskurssi mahdollistaa erilaisia
subjektipositioita. VVoidaan ajatella, etta kasitteet, objektit ja positiot muodostavat tiedon
jarjestelmén, jossa on sisdénrakennettuna ymmarrys siitd, miten valta jakaantuu, ja mil-
laiseen asemaan valta asettaa erilaiset toimijat tietyssa sosiaalisessa kontekstissa. (Hardy
& Phillips 2004, 299-302.) Toisin sanoen, diskurssi tuottaa ja yllapité4 erilaisia valtara-
kenteita, ja samalla diskurssilla voi olla sek& positiivisia ettd negatiivisia seurauksia
(Jokinen ym. 1993, 42-44; L&ms& & Tiensuu 2000, 12-13). Myo6s toimijuus diskurs-
seissa voi olla seka mahdollistavaa etta rajoittavaa. Esimerkiksi alaisen osallistuminen
johdon sanelemaan strategiaprosessiin antaa hanelle mahdollisuuden vaikuttaa asioihin,
mutta samalla asettaa hanet alisteiseen rooliin suhteessa johtajiin. (Vaara & Laine 2006,
168.) Valtasuhteet vaikuttavat siihen, miten tekstid tuotetaan, vélitetddn ja kaytetaan,
silld joillain toimijoilla on tietyssd kontekstissa suurempi mahdollisuus vaikuttaa kay-
tantoihin ja diskursiiviseen ilmastoon ja ndin ollen uusien tekstien muodostumiseen.
Ympyré sulkeutuu, kun uusista teksteistd nousee uusia diskursseja. (Hardy & Phillips
2004, 299-302.) Jokisen ym. (1993, 44-45) mukaan tilanteiden ylittdvien ideologisten
seurausten tuominen toimijoiden tietoisuuteen lisad diskurssianalyysin yhteiskunnallista
painoarvoa, sill4 diskurssien tunnistamisen kautta voidaan pohtia vaihtoehtoisia sosiaa-
lisen todellisuuden rakentamisen tapoja tai sitd, onko diskursseista l6ydettévissa tyoka-
luja tilanteiden kehittdmiselle johonkin suuntaan. Teatterin strategiapuheesta esiin nou-
sevien diskurssien kautta siis saattaa olla mahdollista tunnistaa esimerkiksi teatterin
menestystekijoitd tai heikkoja lenkkeja, tai vaikkapa ihmisten valisid suhteita hiertavia
asioita tai toisaalta yhteishenkea luovia tekijoita.

Se, miten kieltd kéaytetddn ja minkéalaisessa sosiaalisessa kontekstissa ké&ytto tapahtuu,
on organisatorisen identiteetin tutkimisen kannalta olennaista, silld organisaatio tarjoaa
kentén, jossa normaalisti sosiaaliseen identiteettiin vahvasti vaikuttavat tekijat eivat
yksin maarita yksilon roolia (Ainsworth & Hardy 2004, 156). Toisin sanoen esimerkiksi
“nayttelij&” -identiteetti ei ole riippuvainen sukupuolesta, i4sta tai etnisesté taustasta,
vaan perustuu puhtaasti organisaation toimintaan. Selvaa on, ettd ne linssit — taiteelliset
tai liiketaloudelliset — joiden lapi yksild maailmaa katsoo, vaikuttavat hdanen mielipitei-
siinsé ja identiteettiinsa (Koivunen 2009, 16). Oletettavasti taiteellisista lahtokohdista
organisaatiota katsova toimija nojautuu erilaisiin diskursseihin kuin hanen liiketaloudel-
lisen perspektiivin omaava kollegansa. Se, miten néista diskursseista kasin méaaritelldan
teatterin strategiaa vaikuttaa siihen, millaiseksi valtasuhteet muodostuvat, silla puhtaasti
taloudellinen lahestyminen todenndkdisesti antaisi markkinointiosastolle enemmén val-
taa verrattuna strategia-ajatteluun, joka korostaisi esimerkiksi taiteellista omaleimaisuut-
ta tai taiteellisen johtajan persoonaa teatterin toiminnassa. Kaupallinen strategia antaisi
markkinoinnin parissa tyoskenteleville voimakkaamman &&nen teatterin jokapaivéisessa
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elamassd, joka vuorostaan muokkaisi teatterin yhteista kieltd ja yhteisymmaérrysté teatte-
rin tarkoituksesta. Taiteellisuutta korostavan diskurssin konkreettinen vaikutus voisi olla
esimerkiksi se, ettd strategiaprosessiin ja strategiakokouksiin otettaisiin mukaan enem-
man taiteelliseen henkilokuntaan kuuluvia tyontekijoita ja siten strategiakieli muodos-
tuisi hyvin erilaiseksi, kuin mité taloudellisten linssien l&pi katsovien kieli voisi olla.

2.2 Diskurssianalyysi strategiatutkimuksessa

Diskursiivinen perspektiivi strategiatutkimuksessa voidaan karkeasti erottaa kahteen
l&hestymistapaan (Hardy, Palmer & Phillips 2000, 1229-1231): makrotasoiseen ja mik-
rotasoiseen diskurssianalyysiin (vrt. Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 207-214).
Knights ja Morgan (1991) ovat tutkineet sitd, miten strategian kasite liikkeenjohdolli-
sessa kentdssa voidaan nahda diskurssina, jolla on tietyt edellytykset olemassaololleen.
Strategialla on keskeinen merkitys siind, mité johtajat ajattelevat itsestédan ja organisaa-
tiostaan. Strategiadiskurssit vaikuttavat organisaation toimintaan ja tehokkuuteen, silla
ne perustelevat toimijoille heidan paikkaansa ja tehtdvéénsa, ja yleisesti organisaation
valtasuhteita. Se, miten strategiasta puhutaan, ei vain ohjaa organisaation toimintaa,
vaan my0s asettaa rooleja toimijoille, jotka luovat, arvioivat ja toteuttavat strategiaa ja
sitd kautta perustelevat omaa tarkoitustaan. (Knights & Morgan 1991, 251-252, 270.)
Tutkimuksessaan Knights ja Morgan loysivat useita diskursseja, kuten strategia menes-
tyksen tai epaonnistumisen selityksend, strategia johdon etuoikeutetun aseman legiti-
moijana, strategia henkilékohtaisen turvallisuudentunteen tuojana ja strategia valtasuh-
teiden oikeuttajana. Whittington, Jarzabkowski, Mayer, Mounoud, Nahapiet ja Rouleau
(2003) ovat puolestaan pohtineet, millaiset tahot ja toimijat kehittdessaan tai kayttaes-
sdan strategiakonsepteja ja -ideoita vaikuttavat aikakautemme strategiadiskursiiviseen
ilmastoon.

N&ma kaksi esimerkkié edustavat makrotason tutkimusta, joissa huomio kiinnittyy
kulttuuria muovaavan tiedon muodostumisen historiaan (vrt. Koskinen ym. 2005, 207).
Strategia ajatellaan yhteiskunnallisena tai lilkkkeenjohdollisena ilmiond, joka diskurssina
ylittadd yksittéiset yritykset, ja jonka muodostumiseen vaikuttavat ja jota yllapitavéat
muun muassa strategiset suunnitelmat, akateemiset julkaisut, liikkeenjohdon lehdet,
yritysten missiolauseet ja yritysmaailman tapahtumat kuten liiketoiminnan uudelleenjér-
jestelyt tai yritysostot. Esimerkiksi ”ylhaalta alas” -strategiadiskurssi pitéa ylla hierark-
kisia rakenteita ja lukee strategiatyon johdon yksinoikeudeksi ja velvollisuudeksi. Stra-
tegian merkityksesta kertoo se, etta helposti yrityksen menestystd peilataan strategiaan,
eli pohditaan, onko yrityksell&d hyva vai huono strategia, tai onko strategiaa lainkaan.
(Hardy ym. 2000, 1229-1230.) "Hyv&” tai "huono” taas riippuvat herkésti siit4, millai-
nen johtamisretoriikka tai strategiadiskursiivinen ilmasto ovat vallalla arvioinnin hetkel-
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l&. Uudet strategitermit ja -konseptit esitelladn johtamiskeskusteluun innovaation ja
muutoksen sanansaattajina ja vanhat hylatdan aikansa eléneind, epatrendikkding ja ky-
vyttdmina inspiroimaan. (Eccles & Nohria 1992, 18-31.)

Tama tutkimus tuo Whittingtonin ym. (2003) tutkimukseen pienen toimialakohtaisen
lisdn kartoittamalla teatterin strategiakeskusteluun vaikuttavia seikkoja, mutta muuten
strategiaa ei tutkita yleisend liikkeenjohdollisena diskurssina, vaan tietyn organisaation
strategiaa kuvaavien tulkintarepertuaareja kautta pyritddn muodostamaan kuvaa juuri
sen organisaation strategiatyostd. Tallainen asetelma edustaa diskursiivisen perspek-
tiivin sisalla enemmén kéaytantdon orientointunutta mikrotasoista lahestymistapaa, joka
keskittyy siihen, miten kielenk&ytté muokkaa toimintaa (vrt. Koskinen ym. 2005, 210).
Ecclesin ja Nohrian (1992, 36-37) mukaan yrityksen strategia on parhaimmillaan teho-
kas retoriikan muoto, jota kayttamalla johtajat voivat ohjata organisaatiotaan haluttuun
suuntaan (ks. myds Collins & Rukstad 2008, 90). Tama tutkimus painottuu organisaati-
on mikrotasolle, mutta ei pida strategiaa silti vain retoriikkana. Ajatellaan, ettd “strate-
gia retorisena vaikutuskeinona” on diskurssi, ja siten yksi, mutta vain yksi, monista
mahdollisista tavoista tulkita strategia.

Vaara ja Laine (2006, 156, 160-161) ovat esittdneet, ettd etenkin kriittiselle diskurs-
sianalyysille olisi tilaa strategiatutkimuksessa. Kriittiseen diskurssianalyysiin voidaan
yhdistdd muun muassa oletus valta- ja alistussuhteista, yhteiskunnallisiin ilmiéihin liit-
tyvien itsestddnselvyyksien kyseenalaistaminen, kontekstuaalisuuden sek& ideologisten
l&htokohtien ja seuraamusten korostaminen, seké tutkijan hyvaksyminen osaksi todelli-
suuden luomisen prosessia. Kriittisesti orientoitunut DA tarkastelee diskursiivisia kéy-
tantoja suhteessa laajempiin sosiokulttuurisiin kaytantoihin (Valtonen 1998, 105), kuten
politiikkaan, mediaan tai erilaisiin instituutioihin, jotka kaikki siséltdvat konflikteja ja
valtataistelua (Wodak 2001, 2). Vaaran ja Laineen (2006, 156, 161-164) mukaan Kriit-
tinen DA sopii strategiakentdssa ennen kaikkea kolmenlaisiin tutkimuskysymyksiin.
Niistd ensimmdinen on strategiadiskursseihin liittyvien ideologisten ulottuvuuksien
esiin nostamiseen. Diskursseihin liittyy aina ideologisia lahtokohtia ja seurauksia. Stra-
tegiadiskurssien tarkeimpia ideologisia lahtokohtia mainitaan nelja:

o militaristinen diskurssi: Kilpailu, voittaminen, h&vidminen, sankarijohtajat,

dramaattiset liikkeet, esimiesten valta, maskuliinisuus, tarkat vastuualueet

o instrumentaalinen rationalismi: resurssien mahdollisimman tehokas kéytto ta-

kaa menestymisen markkinoilla, ihminen on valineellistetty resurssiksi

o uusliberalistinen kapitalistinen ideologia: vapaa Kilpailu, omistajille mahdolli-

simman hyva tuotto

o (uus)kolonialistinen diskurssi: valloittaminen, amerikkalaisten arvojen johto-

asema

YIla mainitut neljd ovat kuitenkin vain esimerkkeja siitd, millaisilla ideologisilla
alustoilla organisaatio voi seistd. Suurilta osin julkisilla varoilla pyoriva teatteri ei kui-
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tenkaan liene perinteisin esimerkki liiketaloudellisen tutkimuksen kohteena olevasta
organisaatiosta, eik& se ole organisaatio, jonka ydinosaamista perinteisesti olisi strategi-
nen suunnittelu tai kilpailuaseman vahvistaminen (vrt. Vaara & Laine 2006, 164). On
mielenkiintoista nahda, millaiset strategiadiskurssit padsevat tunkeutumaan osaksi teat-
teriyhteisod — seurailevatko ne vallitsevia yritysmaailman strategiadiskursseja vai luo-
daanko taideorganisaatiossa omanlaista strategiatodellisuutta.

Toinen tutkimusalue, johon kriittinen DA Vaaran ja Laineen (2006, 165-167) mu-
kaan sopii, on tulkintarepertuaarien rakentumiseen liittyvat diskursiiviset kaytannot.
Na&itd kaytadntoja he mainitsevat kolme. Tosiasiallistamisella tarkoitetaan ké&sitteiden
hahmottamista faktana osana sosiaalista todellisuutta, oikeuttaminen puolestaan on dis-
kurssin avulla legitimointia, ja luonnollistuminen, johon kaksi edellistd usein johtavat,
on prosessi, jonka jélkeen jotain tekoa tai tapaa ei enéé tarvitse perustella, vaan se hy-
vaksytdan luonnollisena osana organisaation toimintaa. Vaikkeivat ndmé ulottuvuudet
olekaan tdman tutkimuksen ydint4, on ne hyva tiedostaa, silla toimijat ilmentavat niité
puheessaan. Kolmas Vaaran ja Laineen (2006, 155-156) mainitsema tutkimusalue on
strategiadiskurssien luoman toimijuuden tai valtasuhteiden analysoiminen. Kolmas ky-
symys osuu lahimmaksi taté tutkimusta, silla toimijuus liittyy subjektipositioihin ja yl-
l&pidettyihin valtasuhteisiin.

Vaaran ja Laineen (2006, 155-156) suositusten mukaisesti tdma tutkimus kallistuu
kriittisen diskurssianalyysin puolelle. Ollakseen Kriittinen, analyysissa riittdd se, etta
valtasuhteet tuodaan ndkyviksi (Meyer 2001, 15). Kriittinen lahestyminen kiinnittaa
huomiota myos siihen, miten tietyn ryhman tai ihmisen tavoitteita tuetaan diskurssien
kautta (Koskinen ym. 2005, 214). Haastatteluissa esiin nousevia diskursseja verrataan
perinteisiin strategiadiskurssien ideologisiin 1&htokohtiin, diskursseista tunnistetaan vai-
kuttamisen keinoja ja oikeuttamista, ja subjektipositioita tarkastellaan niiden heijastami-
en valtasuhteiden valossa. Teatterin strategiamaailman kuvailun yhteydessa irralliset
tutkimustulokset kytket&dan laajempiin kokonaisuuksiin, mika korostaa sité, etta diskurs-
sit on ndhtdvé osana laajempaa sosiaalista, institutionaalista ja kulttuurista kontekstia
(vrt. Vaara & Laine 2006, 160-161).

2.3 Kaytantoéteorian lahtokohtia

Strategia on niin tutkimuksellisesti kuin kaytdnndssakin hyvin moniulotteinen ilmi6.
Strategiatutkimus on kirjavaa ja strategiaa voidaan katsoa monesta eri perspektiivista.
Whittingtonin (1996, 731-732) mukaan ldhestymistapoja voidaan luokitella sen mu-
kaan, mihin ne keskittyvat ja milla organisatorisella tasolla liikutaan. Kuviossa 4 ndma
ulottuvuudet on ristiintaulukoitu.
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Taso
Organisaatio Johtajat
Missa Menettelytapa Suunnitelma
Keskittyy
Miten Prosessi Kaytanto
Kuvio 4 Nelja perspektiivia strategiaan (Whittington 1996, 732)

Suunnitelmakoulukunta on tuonut johtajille p&atoksenteon apuvalineitd, jotta heidén
olisi helpompi valita yritykselle suunta. Menettelytavan (policy) tutkijat puolestaan ovat
analysoineet organisatorisia tekijoita suhteessa strategisen suunnan valintaan. Proses-
sigjatteluun taipuvaiset tutkivat, miten organisaatio huomaa strategisen muutoksen tar-
peen ja sen jalkeen tavoittelee sitd. Prosessiajattelun vanavedessé on tullut kaytantoajat-
telu, joka allekirjoittaa strategian prosessinomaisen luonteen, mutta tuo fokuksen siihen,
miten strategisti strategioi. (Whittington 1996, 731-732.)

Kéytantoajattelu antaa strategialle laajan maéritelman toimintana (Johnsson ym.
2003, 14), jota tekevat muutkin kuin ylimmaén tason johtajat (Laine 2010, 22). Strategi-
an tekijan kasite laajennetaan koskemaan muun muassa keskitason johtoa, ulkopuolisia
konsultteja, strategisia suunnittelijoita ja strategiatutkijoita. Laajimmillaan voidaan aja-
tella, ettd strategia on yhteiskunnallinen ilmi6, jonka tekijoita ovat siten my6s esimer-
kiksi business-koulut, yritysjuristit sek& erilaiset business-gurut. (Laine 2010, 22; Whit-
tington 2006, 613.) Strategy-as-practice -tutkimuksen fokus on strategiaan liittyvien
ihmisten toiminnassa ja vuorovaikutuksessa (Whittington 1996, 731). Strategia ké&ytan-
ton& -ajattelun mukaan strategia rakentuu jokapdivaisessd mikrotason rutiininomaisessa
toiminnassa ja kaytannoissd (Whittington 1996, 734; 2006, 613). Kaytanngilla (engl.
practices) tarkoitetaan tdssa jaettuja merkityksid, kulttuurisia sdantoja, kielté ja menette-
Iytapoja (Whittington 2006, 614). Organisaation vakiintunutta ymmarrysta strategiapro-
sessin vaiheista tai strategiasta itsessaan voidaan ajatella organisaatiotasoisina strategia-
kaytantoina ja tietyn toimialan vakiintunutta kasitystd oman alansa strategian luonteesta
yhteiskuntatason strategiakaytdntona (Laine 2010, 12). Kaytdnnot ohjaavat yksildiden
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toimintaa, ja yhteiskunta ja kulttuuri tarjoavat resursseja ja asettavat rajoja ndille kay-
tannoille. Pieniltdkin tuntuvat teot saavat suuremman merkityksen, kun otetaan huomi-
oon niiden yhteydet ja mahdolliset vaikutukset suurempiin konteksteihin. (Whittington
2006, 614-616).

Diskurssianalyysin tapaan myos strategia kaytantona -ajattelussa lahdetaén siitg, etté
kieli on sosiaalinen kaytantd (ks. Wodak 2001, 1). L&hes kaikki organisaation toiminta
liittyy jotenkin kielenkayttdon. Esimerkiksi motivointi, raporttien laatiminen ja lukemi-
nen tai mentorointi ja ohjaaminen ovat kaikki Kielellisia prosesseja, joita ei saisi ajatella
vain organisaation eldmén sivutuotteina. Taméan ké&sittdminen ja keskittyminen siihen,
miten sanoja, kieltd, todella kdytetddn organisaatioissa, on ensimmainen askel strategian
ymmartdmiseen toimintana. (Eccles & Nohria 1992, 17.) Niin kaytantajattelussa kuin
diskurssianalyysissakin ajatellaan, ettd merkitykset ja todellisuus rakentuvat jokapaivai-
sessd toiminnassa ja vuorovaikutuksessa (Jokinen ym. 1993, 41-45; Whittington 1996,
731-734). Virtanen ja Kauppinen (2008, 49-50) havaitsivatkin tutkimuksessaan, etta
strategian heikko tuntemus ei valttamatta tarkoita strategian heikkoa toteutumista. Stra-
tegia voi toteutua, koska strateginen tieto eldd ja konstruoituu eri tavoin organisaation
monilla tasoilla, eivéatka strategiaa toteuttavat toimijat valttamattd edes tiedd toteutta-
vansa strategiaa. Myos Laine (2010, 30) on maininnut samansuuntaisesti, ettd *’suuri
osa sitéa toimintaa, mitd kutsumme strategiseksi, tapahtuu tilanteissa lasnaolona eika
tietoisena strategioiden pohtimisena”.

Kun tutkimuskohteena on se, miten strategia tulkitaan, miten se mielletdan ja miten
siitd puhutaan, ei ole tarkoituksenmukaista nojata tiukasti méériteltyihin strategiakasi-
tyksiin ja siten rajata haastateltavien vastaamismahdollisuuksia. Liséksi tata tutkimusta
ajatellen ei ole tarkeda se, kuka ennalta méaritelldan strategistiksi, vaan se, millainen
toimija tulkitsee olevansa osa strategiaprosessia. KaytantOajattelu tarjoaa sopivan jous-
tavan strategiateoreettisen pohjan diskurssianalyyttiselle tutkimukselle, jossa halutaan
varmistaa avoimuus aineistoa kohtaan. On kuitenkin muistettava, ettd kun strategiaa
ajatellaan todellisuuden rakentajana, ei tarkoituksena ole testata tai tdydentdd aiempia
strategiateorioita (Lehtimaki 2000, 10).

2.4 Kaytantojen ja diskurssianalyysin suhde

Strategia kaytantona -ajatteluun liittyy kiintedsti strategioinnin kasite. Strategioinnilla
viitataan niihin organisaation mikrotason virallisiin ja epavirallisiin prosesseihin ja kay-
tantoihin, joiden kautta strategiaa rakennetaan ja toteutetaan (Whittington 1996, 732).
Virtanen ja Kauppinen (2008, 49) huomasivat tutkimuksessaan strategian jalkauttami-
sesta, miten eri organisaatiotasojen vélinen yhteydenpito ja toimijoiden mahdollisuudet
kommunikaatioon vahvistivat strategiaviestin valittymistd. VVoidaankin sanoa, ett4 vaik-
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ka organisaatio ei voi kontrolloida kaikkea kommunikaatiota tai pakottaa strategiointiin,
voi se luoda foorumeita, joissa virallinen tai epdvirallinen kommunikaatio — ja siten
strategiointi — olisi luontevaa.

Maitlis ja Lawrence (2003) ovat luoneet teoreettisen viitekehyksen organisaation
strategioinnin ymmartamiseksi. Strategioinnin useat prosessit ja lopputulokset, kuten
muistiot, tarinat, keskustelut, kokoukset ja viralliset dokumentit ovat kielellisi, ja ndin
ollen diskursiiviset tekijat ovat keskeinen osa strategiointia. Toinen tarked komponentti
strategian luomisprosessissa on organisaation siséinen politiikka. Organisaatiot ovat
poliittisia jarjestelmid, joissa valta ja diskurssit muovaavat oleellisesti strategiaprosesse-
ja ja siten poliittisia ja diskursiivisia elementteja tutkimalla voidaan paremmin ymmar-
t44 organisatorista onnistumista tai epdonnistumista. (Maitlis & Lawrence 2003, 112.)
Teoria on erityisen mielenkiintoinen tdman tutkimuksen kannalta, silld se perustuu sin-
foniaorkesterin toiminnasta tehtyihin paatelmiin ja tuo esiin strategian, taiteen, talouden
ja diskurssien suhdetta. Kuvio 5 esittelee Maitlisin ja Lawrencen (2003, 123-124) mal-
lin, joka kuvaa strategioinnin yht& episodia, eli poliittisten ja diskursiivisten toimintojen
joukkoa, jotka yhdessa taht&édvéat jonkin tietyn strategisen objektin, kuten suunnitelman
tai vision muodostamiseen.
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Diskursiiviset tekijat Poliittiset tekijat
Olemassa olevat Olemassa olevat poliittiset
diskursiiviset resurssit positiot ja resurssit
[ 1
[ 1
1 So 1
1 \\ 1
1 \\ 1
------------
1 ~ \ 4
! D1
D2 AN 1. Osallistuminen ja

positioiden madrittely

2. Késitteen méaérittely

D4 3. Vastuiden
l jakaminen
4. Objektin
muodostaminen
Kuvio 5 Organisatorisen strategioinnin episodi (mukailtu lahteesta Maitlis &

Lawrence 2003, 124)

Kuvion katkoviivanelid kuvaa varsinaista episodia, strategioinnin vaihetta. Ennalta
olemassa olevat resurssit mielletdan taustavaikuttajiksi. Nuolet kuvaavat diskursiivisten
ja poliittisten tekijoiden suhteita episodin eri vaiheisiin. Koska ongelmat syntyvét ndissa
suhteissa, jokainen nuoli kuvaa myds mahdollisuutta epdonnistua strategian luomispro-
sessissa. Prosessi ep&onnistuu herkemmin, jos esimerkiksi organisatoriset diskurssit
rajoittavat osallistumista (olemassa olevat diskursiivisen resurssit — osallistuminen ja
positioiden maarittely) tai jos niilld, joille on annettu vastuu objektin rakentamisesta, ei
ole poliittisia taitoja ja mahdollisuuksia toteuttaa tehtdvaa (vastuiden jakaminen — ob-
jektin muodostaminen). (Maitlis & Lawrence 2003, 124-133.)



23

Strategioinnin episodin ensimmainen askel on osallistuminen ja positioiden maaritte-
ly. Toimijat paattavat, osallistuvatko he prosessiin ja keskusteluun esiinnousseesta ai-
heesta (esim. strategia), ja jos osallistuvat, millaisia intresseja he l&htevat ajamaan ja
millaisista lahtokohdista. Toinen askel on konseptin eli k&sitteen diskursiivinen méarit-
tely. Madrittely on abstrakti kuvailu siitd, mik& voisi olla vastaus esitettyyn kysymyk-
seen (esim. mikd on strategia?). Madrittely ei kuitenkaan viel& vastaa konkreettisesti
mihink&&n (esim. mikd meidan strategia on?). Vastuiden jakaminen — episodin kolmas
kohta — vastaa kahteen kysymykseen: kuka on vastuussa siitd, ettd meilld on ongelma?
Ja kuka on vastuussa sen korjaamisesta? Se, miten kasite on madritelty, vaikuttaa siihen,
millaisen tahon ajatellaan voivan vastata kysymykseen menestyksekkéasti. Tutkimuk-
sen kohteena olleessa sinfoniaorkesterissa strategia madriteltiin kolmen diskurssin kaut-
ta: taide, talous ja johtaminen. Né&in ollen strategiaobjektin muodostamisen vastuu halut-
tiin antaa henkildille, joilla olisi silma& seké taiteelle, taloudelle ettd johtamiselle. Nel-
jannessé ja viimeisessa vaiheessa muodostetaan vihdoin objekti, eli esimerkki mééritel-
lystd késitteestd (esim. meidan organisaatiomme strategia). Objektin tulee olla l&sna
organisaation sek& materiaalisessa ettd diskursiivisessa maailmassa ollakseen todellinen.
Laadittu strategiapaperi ei siis ole teorian méaarittelema objekti, ellei se liity organisaati-
on todelliseen toimintaan ja ole olemassa myo6s diskursiivisesti. (Maitlis & Lawrence
2003, 124-133.)

Tatd tutkimusta ajatellen mielenkiintoisia vaiheita strategioinnissa ovat etenkin késit-
teen madrittely ja objektin muodostus, sill4 ne tavallaan vastaavat siihen, mité strategia
tarkoittaa teatterissa. Osallistuminen ja vastuut puolestaan heijastelevat subjektipositioi-
ta. Kaiken kaikkiaan strategia kaytantona -ajattelun l&htokohdista ja edelld esitetyn
Maitlisin ja Lawrencen teorian pohjalta voidaan sanoa, ettd diskursseilla on suuri merki-
tys organisaation strategisessa ajattelussa ja toiminnassa.

Kéytantdjen, toiminnan ja retoriikan perspektiivista se, miten ihmiset puhuvat ilmi-
oista liittyy kiintedsti siihen, miten kyseenomaiset ilmidt ymmaérretdén ja miten niiden
suhteen toimitaan. Esimerkiksi muutoksen suuruuden kokeminen riippuu siit4, millai-
seksi ymparoivad maailma on kielen kautta rakennettu. (Eccles & Nohria 1992, 29.) Kay-
tannot, eli kulttuuriset saannot, jaetut merkitykset, kieli ja menettelytavat ovat avain-
asemassa, kun sukelletaan merkityksien maailmaan. Strategia kaytantona -ajattelun mu-
kaan strategiatutkimuksessa on tarkedé paneutua niin yksittaisten henkildiden kuin ryh-
mien ja verkostojen jokapdivaisiin kaytantdihin, silla ne ovat kaiken toiminnan — my6s
strategisen — lahtokohta. Kaytanndot siis ovat strategisia, jos niilld on strategisia seuraa-
muksia, kuten vaikutuksia yrityksen suuntautumiseen, Kilpailukykyyn, tulokseen tai
menestymiseen. (Johnsson ym. 2003, 14.) Seuraukset voivat olla strategisia, vaikka ne
eivat olisi ennalta suunniteltuja tai virallisen strategian mukaisia (Jarzabkowski, Balo-
gun & Seidl 2007, 7-8).
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Diskurssianalyysin keinoin voidaan tutkia organisaation kaytantoja. Kaytantéjen tut-
kiminen diskurssianalyysin avulla tarjoaa mahdollisuuden analysoida, onko organisaati-
olla vakiintunutta ymmarrysta tai kielt4d puhua omasta strategiastaan tai toimialansa stra-
tegiasta (vrt. Laine 2010, 12), ja jos on, millaisia ne ovat, millaisia strategisia seuraa-
muksia niill4 on ja miten ne vaikuttavat organisaation strategiaan, strategiatyohon ja
niin sanottuun strategiailmastoon. Ymmarrys kéytannoista siis kasvaa diskurssianalyy-
sin myoté, silla diskurssit tuovat esiin syvélla organisaation todellisuudessa piilevia ka-
sityksid ja asenteita, jotka vaikuttavat kaytant0jen taustalla. Kuvio 6 selventdd kaytanto-
jen ja strategisten seuraamusten suhdetta, sekd diskurssianalyysin mahdollisuuksia ilmi-
o0n liittyen.

Kaytannot:

- kulttuuriset sdannot . .
::> Toiminta ::> Strategiset

- jaetut merkitykset

_ Kieli seuraamukset
- menettelytavat
- _L I,, . \\\
=7 TTTel ; Parempi k
S, ymmarrys Strategia
' . ) . S — g
\ Diskurssianalyysi ) \\\ Kaytanndista
SO P . ’
S __--T - \\ ,/
Kuvio 6 Kéaytantojen, strategian ja diskurssianalyysin suhde

Kuvion ylemmasté osasta nghdaan, ettd k&ytannot vaikuttavat toiminnan taustalla ja
toiminnalla saattaa olla strategisia seuraamuksia. Erikssonin ja Lehtiméen (2001, 203)
mukaan se, millaista kieltd kdytetddn puhuttaessa tai Kirjoitettaessa strategiasta ei ole
lainkaan yhdentekevéd, koska strategian kautta maaritelladn mika on térkedd, itsestdan
selvad, hyodyllistd tai tavoittelemisen arvoista. Tastda hyva esimerkki on Vossin ym.
(2006) tutkimus Yhdysvalloissa siitd, miten teatterinjohtajan (engl. managing director)
ja markkinointipaallikon eriavat késitykset organisaation identiteetistd vaikuttavat voit-
toa tavoittelemattomien teattereiden taloudelliseen suoriutumiseen. Tutkimuksessa ver-
rattiin johtajien ndkemyksia taiteellisuuden, yhteiskunnallisen merkityksen, markkina-
l&htoisyyden, tunnettuuden ja taloudellisen vakauden térkeydesta teatterin taloudelliseen
suoriutumiseen, tarkemmin sanottuna lipputuloihin ja nettotuloon. Tutkimuksen mukaan
johtajien erimielisyys taiteellisten arvojen tarkeydestd vaikuttaa teatterin nettotuloon
negatiivisesti, etenkin jos markkinointipaéllikko ei pida taiteellista identiteettid arvok-
kaana. Yhteiskunnallisesta merkityksesta, eli siitd, miten tarkedd on, ettd teatteri tuo
taiteen yleison saataville ja edistdd taiteen arvostusta yhteisossa, eri mieltd oleminen
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vaikuttaa negatiivisesti sek& nettotuloon ettd lipputuloihin, etenkin jos teatterinjohtaja ei
pida teatterin yhteiskunnallista tehtdvad tarkednd. (Voss ym. 2006, 748-749.) Tama
voitaisiin tulkita niin, ettd jos teatteri tuottaa vain vaikeasti ymmarrettdvia — vaikkakin
ehka taiteellisesti korkealle arvostettuja — ndytelmid, ei suuri yleiso tule katsomaan niita.
Liséksi julkisen tuen saamiselle on olemassa omat edellytyksensd, joita vain pienelle
ryhmalle suunnattu teatteri ei ehké taytd, jolloin taloudellinen suoriutuminen myos net-
totulossa mitattuna karsii. Taloudelliset tulokset kayttaytyivat samoin myos muita kol-
mea ulottuvuutta (markkinaldhtdisyys, tunnettuus ja taloudellinen vakaus) vasten. Jos
tarkeydestd oli suuria ndkemyseroja, se nakyi myds taloudellisissa mittareissa, silla ha-
janainen identiteetti vaikuttaa organisaation sisalla negatiivisesti muun muassa sitoutu-
miseen, muutoshalukkuuteen, resurssien allokointiin ja yhteishenkeen, ja organisaation
ulkopuolella jopa ulkoisten sidosryhmien kayttdytymiseen jossain maarin. (\Voss ym.
2006, 744, 749-750.)

Kuvion 6 alempi osa kuvaa diskurssianalyysin paikkaa strategia kéaytanténa
-tutkimuksessa. DA avaa ovet syvéllisemmalle kaytantdjen ymmaértdmiselle, ja sité
kautta auttaa ndkemaén, miten toimijat tulkitsevat organisaationsa todellisuutta, miten
he nakevat oman paikkansa ja miten he perustelevat toimintaansa. Mantere ja Vaara
(2008) tutkivat organisaatioita kriittisen diskurssianalyysin keinoin selvittadkseen, mil-
laiset diskurssit kannustavat osallistumaan strategiatyohdn ja millaiset puolestaan hait-
taavat osallistumista tai legitimoivat osallistumattomuutta. Toisin sanoen he tutkivat
jaettuja merkityksia toiminnan taustalla. He 16ysivat kolme osallistumista mahdollista-
vaa diskurssia: itsensa toteuttaminen, dialogisaatio ja konkretisaatio, ja kolme osallis-
tumista ehkéaisevaéd: mystifikaatio, kurinpito ja teknologisaatio. Itsensd toteuttamisen
diskurssissa organisaation kaikki jasenet voivat osallistua strategiaprosessiin, jossa jo-
kapéivaisista toiminnoista etsitddn merkityksida organisaation toiminnalle. Dialogisaa-
tiossa johtajan valtaa ei kyseenalaisteta, kunhan hdnen tarjoamansa strategiset ohjeet
ovat hyva pohja muulle suunnittelulle. Dialogisaatiossa myds organisaatiotasojen vali-
nen vuorovaikutus korostuu. Konkretisaatiossa puolestaan organisaatio pyrkii luomaan
selkeét kaytannot ja prosessit strategiointia varten ja sen avulla saadakseen aikaan tar-
koituksenmukaista toimintaa. Osallistumista ehkaisevistd diskursseista mystifikaatio
tarkoittaa strategian antamista johtajille, jotka suunnitelevat sen salassa muilta. Kurinpi-
don diskurssissa puolestaan hierarkiat ja kdskytysketjut aiheuttavat sen, ettei strategia-
prosessiin voida tai haluta osallistua. Teknologisaatiossa strategiaa tehdaan tiettyjen
teknologioiden, systeemien ja apuvalineiden, kuten balanced scorecard, kanssa, joka
johtaa pahimmillaan siihen, ettd organisaation jasenet ndhdaan vain pientd systeemin
osaa toteuttavana resurssina. (Mantere & Vaara 347-352). Kolmea positiivista diskurs-
sia yhdistdd kommunikaatio ja kolmea negatiivista ylhaalt alas -johtaminen. Mantere ja
Vaara (2008, 356) esittdvat, ettd kun organisaatiossa tunnistetaan halutun lopputuloksen
kannalta ongelmalliset diskurssit, voidaan niiden tilalle tarjota vaihtoehtoisia tapoja pu-
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hua ja ajatella strategiasta. Siksi etenkin diskurssien legitimoivaan ulottuvuuteen tulisi
kiinnitt4d huomiota strategian ja strategiaprosessien tutkimisessa.

Mikrotason k&ytdnnot, toiminnat ja resurssit ovat vaikeasti ndhtavissa ja siten vield
vaikeammin kopioitavissa ja vaihdettavissa, joten niissa piilevat yrityksen todelliset
mahdollisuudet saavuttaa kilpailuetua (Johnsson ym. 2003, 3-5). Hardy ym. (2000) esit-
tavat tutkimuksessaan, etta diskurssi itsessédén voi olla mikrotason strateginen resurssi.
Heiddn mukaansa toimijat voivat diskursiivisten kdytantdjen kautta luoda organisaati-
oon uusia merkityksid, jotka parhaimmillaan edesauttavat organisaation toimintaa. Yk-
silot vaikuttavat omista laht6kohdistaan ja intentioistaan kasin késitteiden, objektien ja
subjektipositioiden rakentumiseen ja niiden vélisiin suhteisiin. Merkityksiin vaikutetaan
diskursiivisten kaytantdjen kautta esimerkiksi symboliikan, metaforien, narratiivien ja
retoriikan avulla siten, ettd uudet merkityksen tukevat toimijan omia pdamaéria. Toimi-
jan tulee kuitenkin nojautua jo olemassa oleviin diskursseihin ja puhua sellaisesta sub-
jektipositiosta kasin, jolla on muiden hyvéksyma oikeus puhua, jotta diskursiivinen toi-
minta voi olla strateginen resurssi.
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

3.1  Sosiaalinen konstruktionismi ja diskurssit

Asenteita ja ajatuksia selvitettdessa lahtOkohtana pidet&an, ettd todellisuus on sellainen,
miten sen ndemme ja koemme. Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena ovatkin tulkinnat
strategiasta ja strategiatyosta, eikd niink&én se, millainen strategia teatterilla objektiivi-
sesti on. Tutkimus on siten selkedsti kvalitatiivinen, eli se pyrkii tulkitsemaan, ymmar-
tdméaan ja antamaan merkityksid ilmiolle (Anttila 1998, 180).

Kun ihminen puhuu itsestdén, ymparistostdan, omista kokemuksistaan ja ajatuksis-
taan, han samalla selvent&d niit4 itselleen ja muille. Sosiaalisen konstruktionismin mu-
kaan kieli on kayttgjastaan riippuvainen, suhteellinen ja seurauksia tuottava tekija (Kva-
l[IMOTV). Jokainen toimija luo omia versioitaan todellisuudesta yrittdessaan tehda il-
miotd ymmarrettavéksi (Valtonen 1998, 97), ja néin ollen sosiaalinen todellisuus raken-
tuu toimijoiden Kielellisessé vuorovaikutuksessa (KvaliMOTYV). Sosiaalinen konstruk-
tionismi painottaa moninaisuutta ja eroavaisuuksia seka sita, ettei kukaan ("me”) voi
puhua toisten (he”) puolesta (Burr 1998, 17). Organisaation strategiakasityksia kartoi-
tettaessa ei tdssa haluta paneutua vain johdon selontekoihin, vaan huomioidaan myos ne
alaiset, joiden ké&sityksiin ei usein kiinnitetd huomiota tai joiden kasitykset normaalisti
saattavat suodattua tutkijalle johdon tulkinnan l&pi. T&ssa tutkimuksessa on sosiaalisen
konstruktionismin henki, ja tutkimuksen viitekehykseksi ja siten my6s aineiston tulkit-
semisen tyokaluksi on valittu vahvasti sosiaalisen konstruktionismin perinteeseen no-
jaava diskurssianalyysi (Jokinen 1999, 39; Eriksson & Kovalainen 2008, 232).

Diskurssianalyyttisessé tutkimusprosessissa on hermeneuttinen ote (Pietikdinen &
Maéntynen 2009, 143; Meyer 2001, 16). Hermeneuttisen tutkimuksen kohteena ovat ih-
misten vélisen kommunikaation maailma, tarkemmin sanottuna ilmaisut. Ilmaisujen
valittamia merkityksia ei voida ymmarta4 kuin tulkinnan kautta. Tulkinta ja ymmarta-
minen, ja sita kautta myos tieto, muodostuu hermeneuttisella kehalla, eli dialogissa tut-
kimusaineiston kanssa. (Laine 2001, 29, 34.) Kuvio 7 esittd4 tiedonmuodostuksen her-
meneuttisen kehan.
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Tutkijan : Tulkinta- Arvio: mitd toinen on
. ; Tulkinta 1 . L .
esiymmarrys hypoteesi ilmaisullaan tarkoittanut
koettelu koettelu
_T0|§en Aineisto Aineisto
ilmaisut
Kuvio 7 Hermeneuttinen keha (Laine 2001, 35)

Merkityskokonaisuuksien tulkinnassa tutkijan lahtokohtana on hénen itsensa tutki-
muskohteesta muodostama esiymmarrys, joka ohjailee tutkimusta (Laine 2001, 30).
Aihetta koskevan kirjallisuuden tuntemus tarjoaa tulkintaresursseja (Lehtimaki 2000,
40) ja vaikuttaa osaltaan esiymmérrykseen. Hermeneuttisessa tiedonmuodostuksessa
korostetaan tutkijan ennakko-oletusten ja esiymmarryksen rakentavaa merkitysta, silla
ne ovat valttdmattomia prosessin lapikdymisen kannalta (Moilanen & R&ih& 2001, 50).
My0s tutkijan tausta vaikuttaa esiymmarrykseen, silla tulkinta tehd&én tietyista 1ahto-
kohdista, esimerkiksi: suomalainen, liiketaloustieteilijd, nainen, ja niin edespdin (Leh-
timaki 2000, 40). Aineiston tuottamisen tilanteessa, eli haastattelun aikana tutkija luo jo
ensimmaiset tulkintansa haastateltavan ilmaisuista, joita sittemmin tarkennetaan palaa-
malla aineistoon. Kriittinen reflektio, joka etdannyttad tutkijaa valittomistd omaan esi-
ymmarrykseen pohjautuvista tulkinnoista, varmistaa sen, etta aineistosta paésee nouse-
maan asioita, joita tutkija ei valittdméassé tulkinnan tilanteessa ota huomioon. Aineiston
perusteella muodostetaan tulkintahypoteesi, jota testataan palaamalla aineistoon niin
monta kertaa, ettd 10ydetdan uskottavin tulkinta siitd, mit4 haastateltava on halunnut
sanoa. (Laine 2001, 34-35.) Diskurssianalyysissa aineiston analyysi kuljettaa tutkimusta
eteenpéin ja muokkaa, terdvoittdd ja jopa luo tutkimuskysymyksid. Kun ymmarrys tut-
kittavasta ilmiosta — t&ssd tapauksessa teatterin strategiasta — syvenee, vaikuttaa se sii-
hen, miten aihetta tarkastellaan ja ymmérretd&n jatkossa. (Pietik&dinen & Méntynen
2009, 143-144.)

Hermeneuttisen tulkinnan tuloksista, eli haastateltavien ilmentamistd merkityksista
muodostetaan kollektiivisia merkitysrakenteita ja niitd ilmentdvia diskursseja. Yksilolli-
set haastattelujen sisaltaméat merkitykset siis liitetdan osaksi yleisempié diskursseja, joi-
ta haastatteluaineistosta kokonaisuudessaan nousee. (vrt. Ilmonen 2001.) Laadullisessa
tutkimuksessa aineistoa voidaan luontevasti tarkastella kokonaisuutena, joka ei hyvaksy
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tilastollisia poikkeuksia. Toisin sanoen, ei ole tarpeellista eikd usein mahdollistakaan
tehda niin paljon haastatteluja, ettd saataisiin esiin tilastollisesti merkittavia eroja.
(Alasuutari 1999, 38-39.) Poikkeustapaukset ovat tarkeitd, sill4d ne kyseenalaistavat lii-
an yksinkertaiset tulkinnat (Alasuutari 1999, 52), joita hermeneuttisen kehén eri vai-
heissa saattaa muodostua. Laadullisessa tutkimuksessa kohteesta pyritddn muodosta-
maan sellainen tulkinta, jonka avulla erilaiset ilmiéon kuuluviksi katsotut seikat voidaan
selittad ilman, ettd siitd muodostuisi tulkinnalle sisdisia ristiriitoja (Alasuutari 1999, 38).
MéaritelIman mukaisesti diskursseja ja subjektipositioita kartoittamalla tutkimuskohtees-
ta “teatterin strategia” luodaan tulkinta, johon on sisadnrakennettu ilmidn moninaisuus
ja aineistosta nousevat poikkeukset.

Tassa tutkimuksessa teatterilla tarkoitetaan laitosteatteria, eli julkista taidepalveluja
tuottavaa organisaatiota (Korhonen 1986, 19) ja teatteria ja teatteriorganisaatiota kayte-
tdén toistensa synonyymeind. Tutkimusta edelsi diskurssianalyyttinen pilottitutkimus
(2008), jossa selvitettiin kahden pitkén linjan teatterilaisen ajatuksia strategiasta. Pilotti-
tutkimuksesta huomattiin, ettd valittu viitekehys sopii tutkimusasetelmaan, joten t&ssa
tutkimuksessa aihetta uskallettiin syventdd diskurssianalyysin osalta subjektipositioihin
ja Kkriittiseen diskurssianalyysiin ja aineiston osalta organisaation eri tasoille.

3.2 Tutkimuksen toteuttaminen kaytannossa

3.2.1  Aineiston tuottaminen

Diskurssianalyysin keinoin voidaan tutkia puhuttua tai kirjoitettua kielt4d (Wood & Kro-
ger 2000, 55). Tama tutkimus halusi ottaa huomioon organisaation monen tason toimi-
joiden kasitykset strategiasta, joten aineistona ei voitu kayttdd esimerkiksi jo olemassa
olevia strategia-asiakirjoja. Samasta syysta strategiapalaverien observointi ei olisi kay-
nyt aineiston keruumenetelméksi. Aiheen subjektiivisuuden ja syvyyden vuoksi tutki-
mus toteutettiin haastattelututkimuksena. Aineistona kaytettiin puolistrukturoituja tee-
mahaastattelua lahentyvia haastatteluja. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset,
teemat tai aiheet ovat ennalta suunniteltuja, mutta kysymysten muotoa tai jarjestysta
voidaan muuttaa haastattelutilanteen kehittyessé (Eriksson & Kovalainen 2008, 82).
Tallaiseen haastattelumuotoon p&&dyttiin, koska haastateltaville haluttiin antaa vapaat
kédet vastata kysymyksiin, mutta valttad puheen eksyminen kauas tutkimuskysymyk-
sestd. Tutkimukseen valittiin vain avoimia kysymyksid, silla laadullisessa tutkimuksessa
pyritdan aineiston ja tulosten autenttisuuteen, ja avoimien kysymysten kautta padstaan
l&helle t4t4 tavoitetta (Silverman 2001, 13).
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Diskurssitutkimuksen kohteena on kéytetty kieli sellaisenaan, joten haastattelut tuli
nauhoittaa ja litteroida sanatarkasti useita tulkintakierroksia varten (Wood & Kroger
2000, 55-56). Litteroinnin karkeuden maaritti tutkimuskysymyksen muoto (’mikéa maa-
ilma on?”’), joten litteraatio kuvasti puheen ja keskustelun sisalt6& eika eritellyt tarkasti
taukoja, danensévyja tai puheenpainoja (vrt. Pietikdinen & Méntynen 2009, 161-162).
Haastattelut sopivat DA:n aineistoksi (Suoninen 1993, 49), mutta niihin liittyy luonnol-
lisuuden haaste. Ideaalitapauksessa diskursseja tunnistettaisiin luonnollisesti kumpua-
vasta puheesta, johon eivat tutkijan intressit tai esimerkiksi nauhoitusprosessi vaikuttaisi
(Wood & Kroger 2000, 57-59). Tama tuskin on mahdollista tutkittaessa ilmion olemas-
saoloa sellaisessa ympadristossa, joka ei ole ilmidlle ominaisin. Toisin sanoen, jos strate-
gia on vieras asia teatterin tyontekijélle, han ei todenndkdisesti puhu siité vapaasti, vaan
kaipaa tarkentavia tai syventdvida kysymyksid. Tatd ei koettu tutkimuksessa suureksi
ongelmaksi, sill4 tutkija hyvaksyttiin osaksi merkitysten luomisen prosessia, mika otet-
tiin analyysivaiheessa huomioon. Haastatteluvaiheessa kiinnitettiin kuitenkin erityista
huomiota siihen, etteivat kysymykset olisi tiettyyn suuntaan johdattelevia, vaan vain
tarkentavia ja vaihtoehtoja tarjoavia.

Diskursiivisessa haastattelussa vastaukset syntyvét haastattelutilanteen myo6ta ja
haastattelijan tehtdvénd on auttaa vastaajaa muodostamaan mahdollisimman rikkaita
selontekoja (Wood & Kroger 2000, 72—73) toisin kuin objektiivisen tiedon hankinnassa,
jossa asiantuntija puhuu &&neen jo tietdmansa vastaukset. Haastateltaville tahdennettiin-
kin, ettd kysymyksiin ei ole olemassa “oikeita” tai ”parempia” vastauksia, ja heitd kan-
nustettiin subjektiivisiin omien mielipiteiden ja intuitioiden mukaisiin vastauksiin. Li-
séksi selitettiin, ettd my6s “en tiedd” tai ”ei minua kiinnosta” -tyyppiset vastaukset ovat
hyvaksyttavié ja analyysin kannalta hyodyllisid. Kaikkia vastaajia pidettiin siis saman-
arvoisina ja véltettiin jaottelua hyviin tai huonoihin tutkittaviin, silla jokainen selonteko
tuo jotain uutta tutkimukseen, joka painottaa henkilon omia ajatuksia (vrt. Pyorala 1995,
21).

Haastateltavat valittiin niin, ettd sek& kolme henkil6storyhmaa ettd organisaation eri
tasot tulivat edustetuiksi. Tutkimuksen luonne antoi vapauden valita haastateltavat riip-
pumatta strategia-asioiden asiantuntijuudesta, joten ainoana Kriteerind oli vastaajien
erilaisuus suhteessa toisiin vastaajiin. Taulukkoon 1 on koottu kaikki haastateltavat,
heidén asemansa organisaatiossa ja haastattelujen tiedot.
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Taulukko 1  Haastattelut ja haastateltavat
Taiteellinen Hallinnollinen Tekninen
Teatterinjohtaja Hallintopaallikko Paandyttdmomestari

talossa 2,5 vuotta
haastattelu 23.3.2010

talossa 7 vuotta
haastattelu 24.3.2010

talossa 38 vuotta
haastattelu 18.3.2010

Lavastaja
talossa 9 vuotta
haastattelu 25.3.2010

Dramaturgi/
markkinointi/tiedotus
talossa 7,5 vuotta
haastattelu 10.3.2010

Puvustonhoitaja
talossa 35 vuotta
haastattelu 26.3.2010

Nayttelija
talossa 1 vuoden
haastattelu 18.3.2010

Teatterisihteeri
talossa 26 vuotta
haastattelu 22.3.2010

Verstaan tyontekija
talossa 1,5 vuotta
haastattelu 10.3.2010

yht. 3

yht. 3

yht. 3

Tutkimuksessa kuultiin sek& taitteellisen, teknisen ja hallinnollisen henkilokunnan
aani, ettd johtajien ja alaisten &&ni. Haastateltuja oli yhteensé 9 joista miehi& kolme ja
naisia kuusi. Haastatteluun valittiin vain talon vakituista henkilékuntaa. Kyseisell4 teat-
terilla ei ole kiinnitettyj& ohjaajia, joten ohjaajia ei haastateltu siitd huolimatta, etta hei-
déan roolinsa teatteritoiminnassa yleisesti on hyvin keskeinen. Haastattelut toteutettiin
ajalla 10.3.2010-23.3.2010 ja yksi haastattelu kesti puolesta tunnista tuntiin.

Haastattelukysymykset keskittyivat kahden teeman ympérille. Ensimmainen teema
oli haastateltavan omaan tyohon liittyvat toiminnot ja niiden kehittdminen. Toinen tee-
ma oli yleisemmin strategia ja strategiset toiminnot. Haastattelutilanteissa aiheen kan-
nalta mielenkiintoisia sivupolkuja tuettiin ja improvisoitujen lisakysymysten kautta py-
rittiin luomaan vapaamuotoinen ja keskusteleva ilmapiiri. Esimerkkeja ja tdsmennyksié
(esim. ”puhutko nyt juuri tdmén teatterin strategiasta?” tai “ketd tarkoitat sanoessasi
me?”) pyytdmalla ilmiot pyrittiin liittdmaan haastateltavan henkilon ja kyseessa olevan
organisaation todelliseen toimintaan. Merkityksié tulkittaessa induktiivinen lahestymi-
nen tarkoittaa, ettd aineistoa tuottaessaan ja siihen perehtyessaan tutkija saa ja hénen
taytyykin saada uusia vihjeita siitd, mika on oleellista, mielenkiintoista ja hedelmallist&.
Esiymmarryksen syventyessa haastattelukysymykset siis voivat muuttua vastaamaan
paremmin tutkimuskysymysta. (Moilanen & Ré&ihd 2001, 49-50.) Haastattelurunko tay-
dentyikin jonkin verran tutkimuksen edetessa haastattelusta toiseen, silld aiemmista
haastatteluista saatiin ideoita ja tarkentavia kysymyksid myohempid haastatteluja varten.
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3.2.2  Aineiston analyysi

Aineiston analyysiin kaytettiin yhteensd kuusi lukukierrosta. Haastatteluja kasiteltiin
ensin seka yksilollising ettd yhtend kokonaisuutena. Yksilollisind siksi, ettd voitaisiin
saada esiin eroja eri osastojen ja organisaatiotasojen antamista selonteoista. Nopeasti
kévi kuitenkin selvéksi, ettd eroja tehtiin vain teatterin ja kulttuuritoimen vélille, ei teat-
terin sisdisten ryhmien valille. Haastatteluaineiston késitteleminen kokonaisuutena toimi
paremmin eika strategiadiskursseja siksi leimattu vain tietyn osaston tai tason diskurs-
seiksi.

Ensimmadiselld kierroksella aineiston kasittely ja analyysi aloitettiin van Dijkin esit-
tdméan diskurssianalyysin periaatteiden mukaisesti (ks. van Dijk 2001, 99-113). Tarkas-
telun ensimméinen taso oli makrostruktuurianalyysi, eli aineistosta listattiin erilaisia
puhujien esiintuomia aiheita ja yhdisteltiin niita padpuheenaiheiksi. Haastatteluista 16y-
tyi lahes 130 teatterin strategiaan liittyvad puheenaihetta. Niitd yhdistelemallda suurem-
pien teemojen alle huomattiin, ettd strategia maariteltiin kahdeksan p&&puheenaiheen
kautta, jotka ovat ohjelmisto, ammattitaito, ilmapiiri, johtaminen, sisdanrakennetut pro-
sessit, talous, taide ja yleis6 (LIITE 1 STRATEGISTEN TEEMOJEN RAKENTUMI-
NEN). Moni yksittainen aihe sopii useamman teeman alle. Esimerkiksi kommunikaatio,
joka nousi yksittdisista puheenaiheista voimakkaimmin esiin, ndkyy lahes kaikissa tee-
moissa. Padpuheenaiheet nimettiin strategisiksi teemoiksi, koska niilla naytti olevan
yhteys toimijoiden tulkitsemaan strategiaan.

Toisella lukukierroksella analyysin taso oli paikalliset merkitykset, eli sanavalinnat
ja vditteet. Huomiota Kkiinnitettiin erityisesti puolueellisiin diskursseihin, jotka heijasta-
vat eri ryhmiin kuulumista, seka erilaisiin epésuoriin tapoihin tuoda esiin merkityksia,
kuten ennakkokasityksiin tai vihjailuihin. Toisin sanoen syvennyttiin siihen, millaisissa
konteksteissa edell& mainituista kahdeksasta teemasta puhuttiin. Luontevimmalta tuntui
rajata tutkimus yhden tyoyhteisén kontekstiin, mutta koska tydyhteiso ajateltiin osaksi
kaupungin kulttuuritoimea, myos julkinen konteksti oli perusteltu (vrt. Pietik&inen &
Maéntynen 2009, 36; 158). Strategiaa paatettiin tutkia kummassakin kontekstissa. Yksi-
tyinen konteksti sai nimekseen ’me olemme teatteri”” ja julkinen puolestaan nimettiin
teatteri on kaupungin laitos”.

Kolmannella lukukierroksella tekstistd haettiin merkityksia strategialle, joka tapahtuu
julkisessa kontekstissa ja muodostettiin kasitys siitd, mitk& toimijat ovat oleellisia tassa
kontekstissa. Neljannelld kierroksella hahmotettiin toimijoiden subjektipositioita suh-
teessa kuhunkin julkisen kontekstin strategiadiskurssiin. Viides ja kuudes lukukierros
nostivat esiin diskurssit ja subjektipositiot yksityisessé kontekstissa. Huomiota kiinnitet-
tiin muun muassa tekstien sisaltoon eli sithen, mistd puhutaan, mitk& ovat itsestdansel-
vyyksid ja mitk& mielipiteitd, seka tekstien sédvyyn eli siihen, tuottaako teksti esimerkik-
si valttamattomyyksié ja onko savy persoonallinen vai passiivinen tai maaratietoinen vai
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epéaroiva (vrt. Lehtiméki 2000, 41-42). Kuudennen tulkintakierroksen jalkeen konteks-
tit, merkityssysteemit ja subjektipositiot huomioon ottaen muodostettiin kasitys teatterin
strategiasta ja strategiaprosesseista.

Aineiston tulkinnan jalkeen tuloksia tarkasteltiin esitettyjen teorioiden valossa.
Huomattiin, ettd toiset teoriat olivat tulosten tulkinnan kannalta oleellisempia kuin toi-
set, ja naitd teorioita ja niiden yhteyksia tuloksiin syvennettiin. Esiinnousseita tulkinta-
repertuaareja tarkasteltiin kriittisesti sen pohjalta, millaisia seurauksia niilla on toimijoi-
den asemaan, valtarakenteisiin ja organisaation kaytantéihin. Huomattiin, etta eraat dis-
kurssit ovat hedelmallisempid organisaation toiminnalle kuin toiset, jotka pahimmillaan
vievéat organisaatiota epadsuotuisaan suuntaan. "Hyvien” diskurssien valikoitumiseen
vaikuttivat niin aikaisempien tutkimusten paatelmat siit4, mika on hyvaksi organisaati-
oiden toiminnalle, kuin kasilla olevan tutkimuksen tulokset ja haastateltavien mielipiteet
siitd, millainen strategia olisi toivottava. Lopuksi tutkimusta tarkasteltiin kokonaisuute-
na ja koottiin tarkeimmat I6ydokset ja havainnot johtopaatoksiksi ja yhteenvedoksi.

3.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

3.3.1  Diskurssianalyysin arvioinnista

Diskurssianalyysi kasittelee useita merkityksid ja todellisuuden versioita, joista yksi-
k&an ei ole toistaan oikeampi suhteessa johonkin ulkoiseen, materiaaliseen todellisuu-
teen (Wood & Kroger 2000, 163). Téllaista tutkimusta tulisikin arvioida sen omista l&h-
tokohdista (Eriksson & Kovalainen 2008, 295) kiinnittden huomiota siihen, mitd tutki-
muksessa on paatelty ja arvioida, ovatko tehdyt paatelmat perusteltuja (Wood & Kroger
2000, 78). Diskurssianalyyttinen tutkimus auttaa nékemaan, miten asiat voitaisiin tehda
toisin. Prosessissa tutkijan itsensa rooli on tarkea, silla diskurssianalyysissé tutkijan ei
tarvitse tyytya vain dekonstruoimaan ilmiotd, vaan hén voi myds ehdottaa vaihtoehtoi-
sia, parempia kaytantoja. (Willig 1998, 94-95.) N&ma kaytannot eivat suinkaan ole
objektiivisia, vaan ne pohjautuvat tutkijan omaan tapaan rakentaa todellisuutta. Tutki-
mustulokset eivét siten voi olla absoluuttisia totuuksia, vaan aina tutkijan omasta kult-
tuurisesta ja historiallisesta taustasta heijastuvia relatiivisia tulkintoja. (Burr 1998, 16.)
Jokinen ym. (1993, 44-45) muistuttavat, ettd kaikkien l16yddsten on oltava perusteltu-
ja suhteessa tehtyyn analyysiin, ja ettd tutkijan tulee muistaa oma taustansa, omat dis-
kurssinsa ja oma herkkyytensa sen suhteen, millaista todellisuutta hdn omilla tulkinnoil-
laan ja analyyseilldan tuottaa. Taman tutkimuksen luotettavuutta heikentanee se, etté
tutkija itse oli vasta noviisi diskurssianalyysin toteuttamisessa. Pilottitutkimus ja pereh-
tyminen kirjallisuuteen kuitenkin vahvistivat ajatusta siitd, ettd diskurssianalyysi on
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mahdollinen ja toteutettavissa jo pro gradun laajuisessa liiketaloudellisessa tutkimuk-
sessa. Kokeneempi analyytikko olisi myds ehkd osannut olla systemaattisempi analyy-
sin suorittamisessa. Toisaalta kokemattomampi tutkija ei ollut ehtinyt rutinoitumaan
diskurssianalyysiin, vaan yrityksen ja erehdyksen kautta, erilaisia tyokaluja kokeillen
10ytyi juuri tdhén tutkimukseen sopivin viitekehys ja analyysitapa.

Koska tutkijalla itsellddn on suuri rooli tiedon tuottamisen prosessissa, diskurs-
sianalyyttinen tutkimuksen voidaan ajatella olevan perinteisten luotettavuuskriteerien,
kuten reliabiliteetin, eli sen, miten hyvin mittausvéline tai -menettely tuottaa samoja
tuloksia toistetuissa kokeissa (ks. Eriksson & Kovalainen 2008, 292) ja validiteetin, eli
sen, missd maarin tutkimuksen tulos ilmaisee tutkimuksen kohdetta (Koskinen ym.
2005, 254), ulkopuolella. Diskurssianalyysin periaatteiden mukaan ei ole olemassa ob-
jektiivista maailmaa, joka voitaisiin erottaa sitd konstruoivasta diskurssista. Erilaiset
ilmaisut voivat tarkoittaa samaa asiaa eri konteksteissa ja samanlaiset ilmaisut eri asiaa
eri konteksteissa. N&ain ollen myoskaan toistettavuutta tai tdsmallisyytta ei voida kayttaa
luotettavuuden kriteereind. (Wood & Kroger 2000, 28, 164.) Perédkylan mukaan (1995,
48) kielen ja vuorovaikutuksen tutkimisen ollessa kyseessa voidaan korkeintaan puhua
mahdollisuuden yleistettdvyydestéd. Talla tarkoitetaan sitd, ettd jos on tutkittu minkalais-
ta todellisuutta toimijat tuottavat jossain tietyssa ymparistossa, ja on eritelty miten tata
todellisuutta tuotetaan, voidaan sanoa, ettd sama vuorovaikutuksen malli on mahdolli-
nen muissakin ympéristoissa.

3.3.2  Reliabiliteetti ja validiteetti laadullisessa tutkimuksessa

Wood ja Kroger (2000, 169-177) ovat ehdottaneet diskurssianalyysille seuraavia arvi-
oinnin kriteereja: luotettavuus (ei reliability vaan trustworthiness) ja patevyys (sound-
ness). Luotettavuuteen sisaltyy koko tutkimukseen ja sen dokumentointiin liittyva sel-
keys ja suunnitelmallisuus. Lisdksi on ehdotettu, ettd tutkimuksella olisi ulkopuolinen
tarkastaja, joka arvioisi prosessin luotettavuutta. Patevyyden sisdlla selkeys ja suunni-
telmallisuus viittaavat analyysiin ja sen raportointiin. Lisdksi demonstraatio, eli sen
osoittaminen, ettd jokaisella argumentilla on perusta tutkimusaineistossa, on yksi pate-
vyyden osoittajista. Toisin sanoen, diskurssien rakentuminen on voitava osoittaa sen
sijaan, ettd vain esitelldan diskurssit. Muita patevyyden osoittajia ovat johtop&&tdsten
yhdenmukaisuus, tutkimuksen ja tutkimustulosten asemointi muihin teksteihin seka
hedelméllisyys, eli se, mitd tehdysta tutkimuksesta voidaan ammentaa aiheesta kaytavan
tieteelliseen keskusteluun. Pro gradussa hedelmallisyyden vaatimus ei liene yhtd suuri
kuin korkeamman tiedeyhteison tutkimuksissa, mutta jotain annettavaa myos pro gra-
dulla taytyy olla, jotta tutkimus on perusteltua.
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Vaikka perinteisia madritelmia reliabiliteetista ja validiteetista ei voida kayttaa luo-
tettavuuden arvioinnin tyokaluna diskurssianalyysissa (Wood & Kroger 2000, 164—
166), voidaan niitd soveltaa joiltain osin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti
eli luotettavuus tarkoittaa aineiston kasittelyn ja analyysin uskottavuutta ja arvioitavuut-
ta (Anttila 1998, 408; Pyorala 1995, 13, 15). Aineistoon liittyvaa reliabiliteettia voidaan
nostaa aanittdmalla haastattelut ja litteroimalla ne, sekd esittdmalld tutkimusraportissa
ote haastattelusta. Analyysin suhteen reliabiliteetin kriteereiti ovat analyysin arvioita-
vuus ja uskottavuus. Arvioitavuudella viitataan lukijan mahdollisuuteen seurata ja kriti-
soida tutkijan paattelyd. Uskottavuudella tarkoitetaan sit4, ettd on loogista, ettd kuvatul-
la tutkimustavalla on saatu aikaan esitetyt tulokset. (ks. esim. Silverman 2001, 230;
Anttila 1998, 408.) Myo6s hermeneuttisesta tiedonmuodostuksesta ja diskurssianalyysin
itsereflektiivisyydestd seuraa, ettd dokumentoinnin on oltava patevéa ja aineiston auki
kirjattua, ja ettd tutkimuksen tulee olla johdonmukainen ja késitteiltdan selked (Meyer
2001, 16; Valtonen 1998, 105). Tama tutkimus on pyritty tekemaan lapinékyvéksi ja
selkokieliseksi, jotta reliabiliteetti olisi mahdollisimman korkea. Tutkimuksen l4hto-
kohdat on selitetty ja avattu lukijalle sek& teoreettisin termein, ettd esimerkkien avulla
edellisissé kappaleissa. Kaikki haastattelut aanitettiin ja litteroitiin sanatarkasti, tutki-
musraportissa on otteita haastatteluista ja tutkimuksen liitteisté 10ytyy haastattelurunko
(LHTE 2 HAASTATTELURUNKO). Tutkimuksen tulokset on esitetty siten, ettd jokai-
sesta diskurssin kohdalla on annettu esimerkkeja niista selonteoista ja ilmaisuista, joista
kyseinen tulkintarepertuaari on noussut, jotta ulkopuolinen taho voi ymmartaa, mista ja
miten tulokset on saatu. Liséksi makrostruktuurianalyysi pohjustaa esiin nousseita dis-
kursseja.

Validiteetin, eli patevyyden (Pyorala 1995, 15) arvioinnissa huomio kiinnittyy puo-
lestaan siihen, kuinka hyvin tutkimusmenetelmd sopii tutkittavaan ilmioon (Anttila
1998, 402). Tulosten luotettavuus riippuu pitk&lti tutkimusongelman, teoreettisen poh-
jan ja kaytettyjen menetelmien yhteensopivuudesta (Valtonen 1998, 105). Johdannossa
ja ensimmaisessa asialuvussa perusteltiin diskurssianalyyttisten I&htokohtien soveltumi-
nen téhan tutkimukseen. Liséksi diskurssianalyysin liséantynyt k&yttd organisaatio- ja
strategiatutkimuksessa viimeisen vuosikymmenen aikana seké pilottitutkimuksen onnis-
tuminen puhuvat yhteensopivuuden puolesta. Suonisen (1993, 49-50) mukaan haastat-
teluaineisto sopii diskurssianalyysin kohteeksi, ja tutkimuksen aineiston suhteen on rik-
kaus, jos se siséltad useita ndkokulmia (ks. myds Anttila 1998, 412). Haastateltavia va-
littaessa yhtend kriteerind olikin nimenomaan kohteiden erilainen asema organisaatios-
sa, jotta strategiadiskursseissa kuuluisi koko organisaation &ani.

Taulukkoon 2 on koottu yhteen taté tutkimusta koskevat luotettavuuden kriteerit ja
se, miten tutkimus vastaa niihin.
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Taulukko 2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kriteeri

Tassa tutkimuksessa

Luotettavuus (trustworthiness)

tutkimuksen suunnitelmallisuus: tarkastajalla hyvaksy-
tetty pilottitutkimus, syvéllinen aiheeseen perehtymi-
nen kirjallisuuden avulla ennen tutkimuksen tekoa
tutkimuksen selkeys: aiheeseen johdattelu, tutkimuske-
hyksen esittely, diskurssianalyysiin perehdyttdminen,
diskurssien esittdminen ja niiden avulla teatterin strate-
giakentdn kuvailu, tulosten liittdminen teoreettiseen
pohjaan.

tutkimuksella on ulkopuolinen tarkastaja

Patevyys (soundness)

analyysin suunnitelmallisuus: pienié vajavaisuuksia
suunnitelmallisuudessa tutkijan kokemattomuuden
vuoksi. Lopullinen analyysi on kuitenkin johdon-
mukainen.

analyysin selkeys ja demonstraatio: analyysin osana
esitetddn diskursseja ilmentavia selontekoja, raportointi
tapahtuu siind jarjestyksessa kuin tutkimus on tehty,
jotta sitd olisi helppo seurata

johtopaatosten yhdenmukaisuus: johtopaatokset on
pyritty perustelemaan mahdollisimman hyvin, mutta
yhdenmukaisuus on lopulta lukijan arvioitavissa
asemointi muihin teksteihin: teorialuvuissa paneuduttu
muihin diskurssianalyyttisiin strategiatutkimuksiin ja
hahmoteltu, miten tdma tutkimus asettuu niiden jouk-
koon

hedelméllisyys: rohkaisee diskurssianalyyttiseen lahes-
tymiseen myds Pro gradun laajuisessa liiketaloudelli-
sessa tutkimuksessa, paivittaa kasityksia taidelaitoksen
strategiasta, esittad yhden mahdollisen tavan tutkia
strategiaa laajana organisatorisena ilmiénd ja osoittaa,
miten diskurssianalyyttiseen tutkimukseen voi tuoda
konkreettista ndkokulmaa kayténtojen kautta

Aineiston kasittelyn reliabiliteetti

haastattelujen nauhoittaminen
sanatarkka litteraatio

tutkimuksen liitteend haastattelurunko
tutkimusraportissa otteita haastatteluista

Analyysin reliabiliteetti

arvioitavuus: analyysissa tuodaan esiin otteita tekstista
ja osoitetaan, miten diskurssit ovat niistd nousset ja jo-
kainen johtopaatds on pyritty liittdméaan aineistoon tai
teoreettiseen pohjaan. Myds tutkijan esiymmarrys ja
tutkimuksen heikkoudet on raportoitu, jotta lukijalla on
parempi mahdollisuus my®os kritisoida tutkimusta
uskottavuus: ks. luotettavuus — tutkimuksen selkeys

Validiteetti

tutkimusmenetelman sopivuus: perusteltu johdannossa
ja luvussa 2

tutkimuksen osien yhteensopivuus: tutkimus on uskol-
linen diskurssianalyyttiselle viitekehykselle kysymyk-
sen asettelusta johtopaatoksiin.
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3.3.3  Tutkijan rooli ja esiymmarrys

Aiheen henkilokohtaisen merkityksen tunnistaminen ja siihen liittyvat omat arvolatauk-
set ja ennakkoluulot, seka riittava kirjallisuuteen perehtyminen loivat esiymmarryksen,
jonka pohjalta tutkimusta lahdettiin tekemaan. Teatterin toimintaa sivusta seuranneena
ja itse harrastajateatteritoiminnassa mukana olleena tutkijalla oli jo jonkinlainen kasitys
teatterista ja sen toimijoista. Teatteritaustaisesta suvusta olevalle kauppakorkeakoulun
opiskelijalle ristiriita taiteen ja talouden vélilla on l4snd omassa eldmdassd monellakin
tavalla. Oman lahiympariston seuraaminen oli luonut kuvaa taiteilijasta, jolle vain taivas
on rajana, ja jota paha yhteiskunta alistaa niin sanotun normaalin eldman velvoitteisiin.
Useat tutkimustulokset ja taiteen ja talouden suhdetta késittelevat tekstit vahvistavat tata
késitystd — muun muassa Bourdieun mielipiteet ja Koivusen tutkimuksen tulokset
(2003, ks. Koivunen 2009). Liiketaloudelliset tutkimukset, joiden kohteena on taideor-
ganisaatioiden toiminta, lahes poikkeuksetta kasittelevat taiteen ja talouden vaikeaa
suhdetta, joten téta erottelua ja ilmitiden valisen suhteen ongelmallista luonnetta alkaa
helposti pit&é itsestdanselvyytena.

Tutkimuksen edetessé tdma erottelu taiteen ja talouden vélill4 kuitenkin heikentyi,
kun tutkija ymmarsi, ettd taidemaailman mystifiointia ja taiteen ja talouden ristiriitaa
voidaan ajatella diskursiivisesti rakentuvina ilmigind siind missa muitakin totuuksia”.
Omat ennakkoluulot tuli haastaa ja ymmartd4 oma rooli tiedon tuottajana. Haastattelu-
vaiheessa ennalta suunnitellut kysymykset auttoivat tutustumaan strategiaan ja siihen
mahdollisesti liittyvadn taiteen ja talouden liittoon mahdollisimman neutraalisti ilman
tutkijan omia arvolatautuneita ennakkoasetelmia. Intertekstuaalisuuden nimissé otettiin
esille se, miten taideorganisaatioita yleensa kasitellaan liiketaloudellisissa tutkimuksis-
sa, mutta tdhan viitattiin usein vasta sen jalkeen, kun haastateltava oli jo puhunut va-
paasti jotain taiteen ja talouden rooleista.

Tutkijan vaikutus haastatteluissa oli kuitenkin ilmeinen. Etenkin tapauksissa, joissa
haastateltavalla ei ollut selkedd mielipidettd siit4, mika strategia on tai miten han siihen
liittyy, tutkijan rooli tiedon muodostuksessa oli tarked. Missaan vaiheessa haastateltavil-
le ei annettu sanoja suuhun, mutta tutkija esitti vaihtoehtoja siit4, mihin strategia voisi
liittyd, tai pyysi esimerkkeja organisaation kannalta tarkeista asioista, ja poimi niista
omasta mielestddn strategiaan liittyvié tekijoit4, joita pohdittiin haastateltavan kanssa
syvemmin. Se, millaisia tekijoita pidettiin strategisena, pohjautui tutkimuksen Kirjalli-
suuskatsauksesta saatuun strategiakuvaan sek& muiden haastateltavien mielipiteisiin
strategiasta. On myds mahdollista, etta tutkija omalla taustallaan vaikutti haastateltavien
kayttamiin ilmaisuihin ja selontekoihin. Kauppakorkeakoulun opiskelija, joka tekee tut-
kimusta strategiasta -identiteetti saattoi houkutella vastaajia puhumaan esimerkiksi vi-
rallisemmin, taloudellisista l&ht6kohdista tai taloudellisia lahtékohtia ymmartéen, liike-
taloudellisia termeja kayttéden tai vahaisemmalld taiteellisella intensiteetilld. Toisaalta
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vastaanotto voisi olla hyvin erilainen, jos haastateltavana olisi ihminen, jonka taiteelli-
nen fokus on vahva, ja joka kokisi nuoren kauppatieteilijan taidetta ymmartamattomana
kravattikaulaisena moukkana. Té&llainen suhtautuminen saattaisi korostaa erottelua, oh-
jata selontekoja korkealentoisiksi ja taiteellista sanastoa hyodyntavaksi tai pahimmillaan
vihamieliseksi tai tutkimusta halveksivaksi. Tallaisia asenteita ei juurikaan haastattelus-
sa tullut ilmi, vaan ilmapiiri kallistui useammin ensiksi mainittuun viralliseen suuntaan.
Vain yhden haastattelun aikana oli havaittavissa pientd karsimattomyytta.
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4 STRATEGIAN DISKURSIIVINEN RAKENTUMINEN

4.1  Teatterin strateginen johtaminen

4.1.1 Taidetta ja taloutta

Jotta voitiin selvittaa teatterilaisen suhdetta strategiaan, piti tietdd, mit4 asioita teatterin
strategia tai strateginen johtaminen voivat pitdd sisalladn. Kun ymmérrettiin teatterin
strategisen johtamisen periaatteita ja ilmi6it4, oli mahdollista tunnistaa niihin liittyvia
diskursseja, vaikka haastateltava puheessaan ei aina kayttdnytk&an liiketaloudellisia
termejd. Marja Korhonen on Kirjoittanut teatterin johtamisesta Suomessa, mutta teos on
yli kahdenkymmenen vuoden takaa (1986). Teatterin johtamista, ja tdssa tapauksessa
strategista johtamista, oli aika kuvata tdman hetken toimintaympérist0ssé ja ennen kaik-
kea teatterilaisten itsensa ndkokulmasta. Korhosen teosta ei silti ohitettu vanhentuneena,
sill4 se tarjosi erinomaisen, mystista taidemaailmaa konkretisoivan pohjan teatterin joh-
tamisen tarkastelulle. TAma teatterin strategiaa kasitteleva luku on jaettu siten, ettd ala-
luvussa 4.1 tarkastellaan teatterin strategista johtamista kirjallisuuden avulla, ja alalu-
vuissa 4.2 ja 4.3 muodostetaan tutkimuskohteena olleen strategian diskursiivinen tulkin-
ta.

Teatteriorganisaation strateginen johtaminen on taiteellisen omaleimaisuuden ja ta-
loudellisen vakauden turvaamista, ja taiteellisten ja taloudellisten pdaméérien yhteenso-
vittamista. Tavoitteiden saavuttamiseksi teatteri Kilpailee siis kahdella eri alueella. Toi-
saalta on varmistettava hyvien taiteilijoiden saaminen mukaan produktioihin, toisaalta
on kilpailtava yleisosta ja madrérahoista. Laajassa kilpailukentdssé on tunnettava ylei-
son muut vapaa-ajanviettomahdollisuudet, pohdittava eri taidemuotojen yhdistamista ja
houkuteltava hyvié ohjaajia ja néyttelijoitd. Lisdksi on pystyttdvd asemoimaan itsensa
muiden teattereiden joukossa. (Korhonen 1986, 29-30.)

Bjorkegrenin (1996, 43-44) mukaan taiteen ja kulttuurin ollessa kyseessé liiketoi-
mintaa leimaa epavarmuus ja yllatyksellisyys, eikd yksittaisen produktion menekkié
voida ennustaa kovinkaan tarkasti. Tdman vuoksi taideorganisaatioiden strategiat eivat
mielelldan saisi olla ylhaalt4 alas johdettuja suunnitelmia, vaan strategian tulisi olla or-
ganisaation, yleison ja ympériston vélisen vuorovaikutuksen tulos. Epdvarmuuden va-
hentdmiseksi voidaan omaksua joko kaupallinen tai kulttuurin ehtoja noudattava strate-
gia. Kaupallinen strategia tarkoittaa sité, ettd rajallista madréa tuotteita markkinoidaan
voimakkaasti tahdaten voittoihin lyhyelld aikavélilld. Sen vastaparina oleva enemman
kulttuuria korostava strategia puolestaan tdhtdd pidemman aikavalin tuottoihin tarjoa-
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malla useampia tuotteita toivoen, ettd joku niista ajan myoté tulee taloudellisesti kannat-
tavaksi. (Bjorkegren 1996, 43—-44.)

Laitosteatterin toiminnan voidaan n&dhda toteuttavan kumpaakin logiikkaa. Kuuluisia
ohjaajia tai nayttelijoitd markkinoidaan voimakkaasti ja heidan avullaan myyd&an nay-
telmid. Myos yksittéisia suuria produktioita myyd&an aggressiivisestikin eri medioiden
kautta. Kokonaisrepertuaarissa taas painotetaan enemman kulttuurista kokonaisuutta.
Laitosteatterin tarkoitus on tarjota monenlaista ja monitasoista taidetta vaihteleville
yleisoille, joten skaalan on oltava laaja ja johdon on otettava riski, ettei kaikista produk-
tioista tule kannattavia eika kaikista taiteilijoista suosittuja. (Pilottitutkimus 2008.)

Eikhofin ja Haunschildin (2007, 525-526) mukaan hyvin yleinen asetelma luovien
alojen tutkimuksessa on, ettd taide ja talous ovat keskendan ristiriidassa ja etté ne luovat
kaksi hyvin erilaista fokusta taiteellisen tuotannon aloilla tyGskenteleville. Taiteellinen
fokus tai logiikka arvostaa taidetta taiteen vuoksi. Taide on suurempi hyvd, jonka vuok-
si toimiminen ei vaadi muuta legitimointia kuin taiteen itsensd. Taloudellinen logiikka
taas nakee markkina-arvon taiteen tekemisen oikeuttajana, ja koko taiteen markki-
naorientoituneena aktiviteettina. Taiteellinen logiikka ei kuitenkaan kielld sitg, etteiko
taiteella olisi myods markkina-arvoa, eiké taloudellinen logiikka véheksy sisdisen moti-
vaation merkitystd. Siitd huolimatta taiteellinen logiikka on luonnostaan ei-taloudellista
ja pohjautuu boheemiin eldméntapaan, joka korostaa teatterilaisten halua olla valtavir-
rasta poikkeavia, ja joka kannustaa omistautumiseen taiteelliselle tydlle, vaikka se vaati-
si uhrauksia yksityiselaméssa (Eikhof & Haunschild 2007, 530-536). Taiteeseen liittyva
nerouden myytin mukaan luovuuden kruunua kantava henkilé saa nerouteensa nojaten
kayttaytya miten haluaa, eikd hé&nen tarvitse laskeutua “tavallisten” ihmisten tasolle
(Koivunen 2009, 16).

Edellistd voimakkaamman kannan aiheeseen on esittanyt Bourdieu (1998, 175-177),
joka painottaa taiteellisten aspektien etd&dnnyttdmista taloudellisista. Hanen mukaansa
taiteellisella kentalla markkinoiden palkkiot voidaan ndhda jopa Kielteising, silla talou-
dellinen menestys saattaa johtaa taiteellisuuden vahentymiseen ja puhtaan, menestyk-
sestd ja tunnustuksista riippumattoman taiteen katoamiseen. Taloudelliset tunnustukset
eivat tee toimijasta taiteilijaa, vaan symbolinen tunnustus muilta taiteilijoilta vasta syn-
nyttad taiteilijan. Voimakas taiteellinen ammatti-ideologia jopa sulkee talouden termit
ulkopuolelle, esimerkiksi kuvataiteissa ei puhuta taulujen myyjastd vaan galleristista.
Koivusen tutkimuksessa (2003, ks. Koivunen 2009) puolestaan muusikot perustelivat
erottelua silla, ettd he ovat omistaneet elaménsé taiteelle, joka ei ole ammatti vaan ela-
méntapa. Johtajat ja taloudellista puolta hoitavat eivat muusikkojen mielesta ole omis-
tautuneita millekaan, jolla olisi samanlaista arvoa, joten eldmantavan ja -filosofian eroa-
vaisuudet pitavét taiteen ja talouden viivan eri puolilla.

Taiteen ja talouden vastakkainasettelu tuli esiin kuin sivutuotteena my6s Maitlisin ja
Lawrencen tutkimuksessa (2003). He huomasivat, ettd kun orkesterilla meni huonosti,



41

taiteellinen henkil6kunta syytti siitd taloudellista puolta ja painvastoin. Orkesterin on-
gelmien syyksi oli madaritelty taiteellisen strategian puute, mutta se, miten tdma puute
tulkittiin, riippui pitkalti tulkitsijan omasta taustasta ja asemasta organisaatiossa. Esi-
merkiksi ohjelmistosuunnittelijoiden mielesté vika oli siing, ettei orkesterilla ollut ta-
loudellisesti toteuttamiskelpoista strategiaa. Talouspuoli syytti taiteellista siitd, ettei
orkesterin taiteellinen tuote ollut yhtendinen. Taiteellinen neuvonantaja syytti markki-
nointijohtajaa ja markkinointijohtaja puolestaan taiteellisten lausuntojen epdmaaréisyyt-
t4. Muusikot totesivat, ettd taiteellinen strategia oli sekd taloudellisesti toteuttamiskelvo-
ton ettd taiteellisesti epaselva. Syyllinen yritettiin siis 16ytda aina muualta kuin omasta
leiristd. (Maitlis & Lawrence 2003, 125.) Tama lienee inhimillistd missa tahansa organi-
saatiossa, mutta on hyva tarkastella kriittisesti sitd, pidetdanko taiteen ja talouden risti-
riitaa ylla vain silloin, kun etsitdan syntipukkia. Diskurssianalyysin kannalta erottelu on
hedelmallinen, sill4 vuorovaikutustilanteessa yksilo usein pyrkii tuottamaan itsestaan
positiivista kuvaa ja samalla madrittelee toiseen ryhmaan kuuluvan itsensé vastakohdak-
si (Hoikkala 1990, 157; van Dijk 2001, 103). Tama myos selventéd valtasuhteita. Ryh-
man identiteetti rakentuu erottamalla oma ryhmé muista ja kasittelemallda muita erilaise-
na ja usein myos vdhemman haluttavana ja vdhemman voimakkaana (Ainsworth &
Hardy 2004, 157).

Uusia tuulia taiteen ja talouden suhteessa on kartoittanut Oinonen (2008), joka kasit-
teli tutkimuksessaan nuorten kuvataiteilijoiden suhdetta taiteilijamyytteihin ja taiteeseen
liiketoimintana. Hanen mukaansa kumpikin osa-alue on vahvasti lasné taiteilijan elé-
mé&ssé, ja asettelu aiheuttaa jonkin verran ristiriitoja taiteilijan persoonalle. Esimerkiksi
vaikka taiteilijat kokevat olevansa tietylla tavalla yrittdjia ja lilkkemiehid, he toivoisivat,
ettei heitd nahtéisi sellaisena. Mystisyyden ja tietynlaisen boheemin elamantyylin sdilyt-
tdminen lisad kiinnostusta taiteilijaa ja hanen taidettaan kohtaan, seka saattaa jopa nos-
taa teosten arvoa, joten taideliiketoiminta ja media toivovat, ettd myytteja yllapidetaan.
Toisaalta taiteilijat eivat Oinosen tutkimuksessa méaéritelleet itsed&dn milladn tavoin sa-
laperéisiksi boheemeiksi neroiksi, vaan tavallisiksi ihmisiksi, jotka koulutuksen kautta
ovat saaneet mahdollisuuden tydskennellé taidealalla ja jotka toivovat voivansa keskit-
tya taiteen tekemiseen. Liiketoimintaosaaminen korostuu, sill&d kuvataiteilijoita kohdel-
laan lain ja verotuksen silmissa yrittajing, jonka lisaksi markkinoinnin merkitys on kas-
vussa. (Oinonen 2008, 74-79.)

Myos pilottitutkimuksessa tuli esiin taide vs. talous -asettelun negatiivinen vaikutus
taiteilijoiden itsensa tilanteeseen: kun kyseessa on elaméntapa ja intohimo, ei sen toteut-
tamisesta tarvitse maksaa. Eikhof ja Haunschild (2007, 529-531) ovat todenneet, ettd
tyomarkkinoiden epédvarmuus ja keskinkertainen palkkaus eivat houkuttele nayttelijan
uran valintaan, joten kutsumuksella on suuri rooli nayttelijaksi hakeutumisessa. Naytte-
lijoiden keskuudessa menestystd ei tosin mitatakaan rahassa, vaan ohjaajan, kriitikkojen
ja teatterinjohtajan arvostuksella on paljon suurempi merkitys (Eikhof & Haunschild
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2007, 533; vrt. Bourdieu 1998, 177). Siit4 huolimatta ndyttelijan toimintalogiikan sano-
taan olevan taloudellinen, silla roolien tai kiinnitysten saamiseen vaikuttavat kontaktien
luominen ja verkostoituminen, tyomarkkinaorientoitunut asenne ja itsestddn brandin
luominen ja nékyvyys (Eikhof & Haunschild 2007, 528-529). On huomattava kuiten-
kin, ettd taiteen tekeminen vain rahan vuoksi ja vain kaupallisuuden ehdoilla on eri asia
kuin se, ettd tekee taidetta ja saa siitd koulutukseen ja tydmaaraan suhteutettuna oikeute-
tun mééran palkkaa. Pilottitutkimuksessa haastatellut perd&nkuuluttivatkin taitelijoiden
oikeutta saada nauttia taloudellisesta menestyksesté ja kritisoivat sitd, ettd taiteen ja ta-
louden valilld ajatellaan automaattisesti olevan ristiriita.

Muodostui taiteen ja talouden suhde millaiseksi hyvénsd, kumpikin ulottuvuus on
lasn& teatterin strategisessa johtamisessa. Korhosen (1986, 29-30; 48-49) mukaan ko-
konaisuudessaan teatterin strategiset tavoitteet liittyvat enemman taiteellisuuteen ja laa-
jaan yleisdpohjaan, kuin Kilpailuun muun kulttuuritarjonnan kanssa. Teatterin strategia
syntyy véhitellen eri osa-alueiden strategioita ja niiden muutoksia johtamalla ja yhdiste-
lemall&. Tallaisia osastrategioita ovat esimerkiksi paatokset lajityypeistd, teatterin pro-
fiilin luominen tai taidemuotojen yhdistely. Tavoitteiden saavuttamisesta ja yhteensovit-
tamisesta huolehtivat seka taiteellinen johto ettd hallinnollinen johto. (Korhonen 1986,
28-29; Eriksson & Ropo 1996, 4; 10.)

4.1.2  Teatteriorganisaation toiminta ja toimijat

Teatterin organisaatiokaaviossa henkilokunta jakautuu kolmeen ryhmaén: taiteelliseen,

hallinnolliseen ja tekniseen. Seuraava kuvio hahmottelee karkeasti laitosteatterin toi-
mintaa Turun Kaupunginteatterin organisaatiomallin avulla.

Taiteellinen

Hallinnollinen

Tekninen

e Teatterinjohtaja
o Nayttelijat

e Ohjaajat

e Lavastajat

o Hallintopaallikko

e Myynti ja
markkinointi

e Tuotannon
suunnittelun
henkilékunta

o Nayttdmoiden
henkilékunta

e Puvusto

e \erstaat

Kuvio 8

r)

Laitosteatterin henkilokunta (mukailtu lahteestd Turun Kaupunginteatte-
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Taiteellinen johtaja on koko teatterin johtaja ja selkedsti hallintopéallikk6d néky-
vammassa asemassa. Esimerkiksi Helsingin Kaupunginteatteri ei edes esittele hallinnol-
lista johtajaansa Internet-sivuillaan (Helsingin Kaupunginteatteri). Teatterinjohtajan
tehtdviin kuuluu muun muassa ohjelmistosuunnittelu ja ndytelmien miehitys seké vierai-
levien ohjaajien valitseminen (Turun Kaupunginteatteri). Kontaktiverkot johtajan ympa-
rilld koostuvat muista taidelaitoksista, kunnallispolitiikasta ja teatterialan jarjestOista.
Haastateltu teatterinjohtaja (haastattelu 23.3.2010) néki, ettd hanen tyonkuvaansa kuu-
luu kaytannodssa kaikki, mitd teatterissa tapahtuu, silla han on tulosaluevastuussa ja
kaikki paatokset kulkevat hédnen kauttaan — my6s paatokset asioista, joihin han ei ehdi
perehtyd. H&n on linkki monen teatterilaisen valilla sek& teatterin ja ulkopuolisen maa-
ilman vélill4 ja haastateltu painottikin, ettd laajan tyonkuvan vuoksi johtaminen perus-
tuu suureen luottamukseen niitd ihmisid kohtaan, jotka valmistelevat ja ehdottavat asiat
hyvaksyttaviksi.

Haastateltu nayttelija (haastattelu 18.3.2010) kuvasi tyonkuvaansa seuraavasti:

Naytteleminen — — se duuni on se, mita tydajalla tehdaéan — — ja emma tia,
kai voidaan laskea velvollisuudeksi kans noi nayttelijayhdistyksen koko-
ukset — — nayttelija on se, miks mut on palkattu, mut kyl siihen yllattavan
paljon kuuluu paperin pyorittelyd — — ja nayttelijan ty6ta, roolityota, se ei
riita, ettd tekee sita teatterissa — — pitédad tehda kotitoita, kotitehtavia — —
ja nyt ma teen omaakin prokkista.

Néayttelija koki, ett4 hdnen tyonsa on jatkuvaa siitd huolimatta, oliko han esityksessa
vai ei, silla ajatusty6 ja roolin syventdminen sek& kehittdminen jatkuvat my0ds vapaa-
ajalla ja kaikesta, mit4 han tekee, on hyotyd, silla kaikki el&méssa opettaa jotain. Lavas-
taja puolestaan (haastattelu 8.2.2010) koki tyonsa kulkevan kasi k&dessa produktioiden
elinkaaren kanssa siten, ettd han suunnittelee esityksen kokonaisuuden yhdessa muun
taiteellisen ryhméan kanssa, suunnittelee lavastuksen, tekee pienoismallin ja on mukana
verstaalla rakennusvaiheessa seka harjoituksissa kun teosta lahdetdan tekemaan.

Hallinnollisen puolen ty6tehtavat ovat lahempéna perinteisen yritystoiminnan tyoteh-
taviad. Hallintopaallikkd vastaa henkilostohallinnosta ja taloushallinnosta, myynti ja
markkinointi hoitavat oman osuutensa viestinnésté, vaikkakin haastateltu markkinointi-
ja tiedotussihteeri tassd tapauksessa toimi osittain my6s dramaturgina. Teatterisihteerin
tarkein tehtavd puolestaan on teatterin aikataulun pdivittdminen. Tekniselld puolella
paandyttamomestari ja kayttopaéllikko johtaa lavatoimintaa ja huolehtii kiinteistdsta
(haastattelu 18.3.2010), puvuston esimies tekee yhteisty6ta pukusuunnittelijan kanssa
koskien pukujen malleja ja materiaaleja seka johtaa puvustoa (haastattelu 26.3.2010) ja
verstaan tyontekija rakentaa lavasteita lavastajan ja verstaan esimiehen toiveiden mu-
kaisesti (haastattelu 10.3.2010).
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4.1.3  Repertuaarin suunnittelu strategiatyon osana

Pilottitutkimuksessa (2008) nousi esiin diskursseja liittyen sekd itse strategiaan ettd nay-
telmévalintoihin. Tdmé kahtiajako ei ollut ennalta suunniteltua, vaan aineistoa analysoi-
taessa huomattiin, ettd ndytelmdavalinnat nousivat niin suureksi osaksi strategiapuhetta,
ettd oli oikeutettua erottaa ne omaksi kokonaisuudekseen. Paikoitellen jopa koko strate-
gia tuntui kulminoituvan repertuaarin valintaan. Pilottitutkimuksen pohjalta oli oletetta-
vaa, ettd myos tassa tutkimuksessa ndytelmavalinnat nousevat tarkeéksi teemaksi.

Ohjelmiston suunnittelu, eli produktioiden valinta ja hyvien ndyttelijoiden ja muiden
tekijoiden I6ytdminen niihin on yksi teatterin strategisen johtamisen tehtévista (Eriksson
& Ropo 1996, 5). Taiteelliset tavoitteet yhdessa tuotantokoneiston kanssa vaikuttavat
ohjelmistoon, ja ovat siten kaiken ldht6kohta. Ohjelmisto muokkaa teatterin imagoa,
joka vuorostaan vetda puoleensa tietynlaista yleisoé tietyn mééran. Yleisosta saatava
palaute puolestaan vaikuttaa taiteellisiin tavoitteisiin ja kehityksen suuntaan. (Korhonen
1986, 48-49.) Kurkelan tutkimus teattereiden ohjelmistopoliittisista ja taloudellisista
muutoksista (2000, 114) tukee Korhosen argumentteja, silla sen mukaan teatterin sisdi-
set tarpeet, kuten imago tai hyvien roolien antaminen nayttelijoille ohjaavat ohjelmava-
lintoja mahdollisen rahallisen arvon sijaan. Pilottitutkimuksessa (2008) tuli kuitenkin
esiin my0s taloudellinen puoli, ja myonnettiin, ettd valilla on pakko tehdd ndytelmia,
joiden toivotaan myyvan helpommin. Kurkelan tutkimuksessa (2000, 113) haastatelta-
vat kuitenkin painottivat, ettei taloudellista ahdinkoa voida korjata valitsemalla ohjel-
mistoon vain “taloudellisesti kannattavampia naytelmi&”, silla jokaiseen produktioon
liittyy riski, eikd yhden tuotteen menekkid voida ennustaa varmasti (ks. myos Bjorke-
gren 1996, 43-44).

Taiteellisten aspektien painottamisesta huolimatta tulosvastuun lisd&dntyminen on
vaikuttanut repertuaarien kokoamiseen. Teattereiden suuret salit on taytettavd, mutta
koska draama ei endd houkuttele suurta yleis6d, on turvauduttava muihin lajeihin ja re-
pertuaarin viihteellistamiseen. Farssit ja musikaalit ovatkin 2000-luvun myyntiartikke-
leita. Ndytelmé&std on tullut tuote, jonka elinikd on lyhentynyt ja jonka menekkiin tut-
tuus ja turvallisuus — esimerkiksi julkisuuden henkil6t ja tv-kasvot — vaikuttavat. Vaikka
draamaesityksia tuotetaankin maéarallisesti paljon, eivét ne tavoita nykyaan samanlaisia
katsojamadrid kuin viihde. (Ja&skinen, Pyokéri, Kanto, ks. Kanto 2007, 24-25.) Silti
pienilld, vaikeammin yleis60n uppoavilla esityksilla halutaan nostaa teatterin taiteellista
arvoa (Kurkela 2000, 114).

Repertuaarin suunnittelu on yksi strategisen johtamisen osa-alueista ja siten perintei-
sesti ajateltuna johdon vastuulla. Pilottitutkimuksen haastatteluista kuitenkin selvisi, etta
lopulliseen repertuaariin voivat vaikuttaa myos henkil6t, jotka eivat kuulu suunnittelusta
vastaavaan ryhméaan. Esimerkiksi néyttelijat voivat ammattitaitonsa kehittamiseen ja
yllapitamiseen vedoten pyytdd ohjelmistoon naytelmid, joihin he mielestdan sopivat, tai
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anoa lupaa varsinaisen repertuaarin ulkopuoliseen ohjelmanumeroon, kuten laulu- tai
runoiltaan. N&in ollen ohjelmiston suunnittelu ei ole vélttdmatta varattu vain johdolle,
vaan kaytannot (t&ssé esim. ”lupaa voi anoa”) ja diskurssit (t&ssé esim. ”strategia = am-
matillisen kehityksen mahdollistaja”) vaikuttavat organisaation toimintaan alhaalta
ylospdin. Hyvé esimerkki pienen kdytannon suuresta seurauksesta oli kertomus puvus-
tamon ompelijan ideasta ottaa erds ndytelméa ohjelmistoon. H&n kertoi ideansa ohjaajal-
le, joka esitti sen taiteellisen johtoryhmén kokouksessa. Naytelma péatettiin ottaa reper-
tuaariin, vaikka se oli suuritdinen ja vaikeasti toteutettava. Naytelmésta tuli menestys.
Jos teatterissa olisi vallinnut esimerkiksi strategia = johdon yksityisomaisuus” tai ”stra-
tegia = taloudellisen turvallisuuden takaaja” -diskurssit, ei tatd menestystarinaa ehka
olisi.

Johtaminen ja diskurssit kulkevat kasi k&dessé. Strategiaa itseddn voidaan ajatella
diskurssina, joka tarjoaa tyoyhteison jasenille yhteisen kielen puhua organisaation joka-
paivaisestd toiminnasta tai johtajille kéasitteiston, jonka avulla kertoa organisaatiosta
my0s ulkopuolisille. Lisaksi strategiapuheen keinoin voidaan perustella toimintaa. (Ec-
cles & Nohria 1992, 88; Knights & Morgan 1991.) Teatterin strateginen johtaminen
perustuu taloudellisten ja taiteellisten tavoitteiden yhteensovittamiseen (Korhonen 1986,
28-29). Taiteen ja talouden ulottuvuuksien ja niiden yhtymékohtien tunnistaminen pal-
velee koko organisaatiota, silla julkilausutun strategian avulla johto voi perustella paa-
toksiaan ja suuntaviivojaan, ja suurten strategisten linjojen hahmottaminen auttaa teatte-
rin tyontekijoitd ymmartdmaan organisaationsa tarkoitusta, ndytelma- ja nayttelijavalin-
toja ja toiminnalle asetettuja rajoja. Eri asia on, onko teatterinkaltaisella organisaatiolla
jaettua strategiakasitysté ja -puhetta. Se on kysymys, johon t&ssé tutkimuksessa haettiin
vastausta.

4.2  Strategiapuhe: kontekstit, diskurssit ja subjektipositiot

Haastatteluaineistosta ké&vi nopeasti ilmi, ett4 sana “teatteri” voidaan tulkita monin ta-
voin. Sen voitiin ajatella olevan fyysinen talo, joka toimii tyopaikkana tyoyhteison jase-
nille, se voi olla osa kaupungin kulttuuritarjontaa tai nimi abstraktille teatteritaiteelle.
Haastateltavat puhuivat teatterista ennen kaikkea tyopaikkana, mutta usein muistutettiin
sen kuulumisesta laajempaan kokonaisuuteen ja sen alisteisesta roolista suhteessa kult-
tuuritoimeen ja kaupunkiin. Vain harvoin puheesta nousi aiheeksi kaupunginteatterin
olemassaolo suhteessa esimerkiksi Suomeen tai yleisesti taidemaailmaan. Siten konteks-
teiksi rajattiin julkinen teatteri on kaupungin laitos ja yksityinen me olemme teatteri.
N&ma kontekstit tulevat luonnollisella tavalla esiin jo kaupungin hallinnon hierarkiassa,
mutta oli mielenkiintoista, miten strategia ja teatterikentdn toimijat saivat erilaisia mer-
kityksid kontekstista riippuen. Esimerkiksi julkisessa kontekstissa subjektipositioita
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saivat kaupunki, teatterinjohtaja ja teatteri kun taas yksityisessa kontekstissa toimijoiksi
muodostuivat teatterinjohtaja ja henkilokunta, sekd muutamassa diskurssissa yleiso.
Kuviosta 9 ilmenee kumpaankin kontekstiin liittyvat diskurssit sekd niihin sisaltyvat
subjektipositiot.

TOIMIJOIDEN SAAMAT

DISKURSSI SUBJEKTIPOSITIOT

\
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Nykytilan selittaja ]—[ _ RAKENNUS ]
4
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Kehittyé REHTORI - TUTKIA

Kuvio 9 Strategian rakentuminen: kontekstit, diskurssit ja subjektipositiot

Kontekstit muodostuivat pitk&lti vastakkainasettelusta teatterin sisdisen toiminnan ja
kaupungin ulkoisten vaatimusten vélill4. Yksityisen kontekstin strategia nahtiin teatterin
todellisena strategiana, kun taas julkisen kontekstin strategia tulkittiin ulkopuoliseksi
byrokratian valineeksi. Teatterin toimintaa perusteltiinkin useimmiten yksityisen kon-
tekstin diskursseista kasin. Konteksteista me olemme teatteri oli siis selvésti voimak-
kaampi. Sen siséll4 esiin nousi kahdeksan diskurssia, kun teatteri on kaupungin laitos
-kontekstissa niitd muodostui vain viisi. Yksityisen kontekstin diskurssien joukko oli
my0s kirjavampi. Esimerkiksi yleison peili ja vaikutteiden lahde ovat asetelmiltaan ja
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asenteiltaan toistensa vastakohdat, vaikka puhuvatkin samasta asiasta. Julkisessa kon-
tekstissa puolestaan kaikki muut diskurssit paitsi nykytilan selittdja heijastavat saman-
henkisid, negatiivisia asenteita, jolloin strategiatulkinnasta muodostuu verrattain kiinted
ja yksisuuntainen. Toisin sanoen yksityisessa kontekstissa strategiasta muodostui moni-
puolisempi tulkinta kuin julkisessa kontekstissa.

Vaikka julkisessa ja yksityisessa kontekstissa diskurssit ovat hyvin erilaisia, keskit-
tyvat eri asioihin ja luovat erilaista toimijuutta, konteksteja ei voida nadhda toistensa kil-
pailijoina tai toisensa poissulkevina, vaan ne yhdesséd muodostavat kuvan teatterin stra-
tegiakentastd. Konteksteilla on myos selked yhtymakohta: tarpeettomuuden diskurssi.
Julkisen kontekstin tarpeettomuuden diskurssissa teatterin itsendisen yksikén rooli on jo
niin voimakas, ettd diskurssi on kuin portti yksityiseen kontekstiin. Koska kontekstit
ovat kuitenkin ldhtokohdiltaan, asenteiltaan ja toimijoiltaan selkeésti erilaiset, strate-
giadiskurssien ja subjektipositioiden muodostumista tutkittiin niissa erikseen ennen ko-
konaiskuvan luomista.

4.3  Julkinen konteksti: teatteri on kaupungin laitos

4.3.1 Kontekstin kuvailu

Teatteri on kaupungin laitos -konteksti syntyi vastakkainasettelusta, jossa toisella puo-
lella oli kaupunki ja kulttuuritoimi ja toisella teatteri. N&iden kahden vélill& yhdyshenki-
I6n& toimivat johtajat, etenkin taiteellinen johtaja. Haastateltavat pitivat kaupunkia usein
rajoitteena tai vahintdankin haasteellisena jotakuinkin ulkopuolisena osana teatterin
toimintaa. Siitd huolimatta, etta teatteri ei voisi toimia ilman kaupungin tukea, kaupun-
gista muodostui puheessa kasvoton ja jaykka toiminnan rajoite, kuten seuraavista laina-
uksista kay ilmi.

’Mun mielesta hierarkia tulee kaupungin taholta. Koska onhan tammo-
nen kunnallinen teatteri aika byrokraattinen laitos — — se nakyy hallinto-
johtajan ja teatterinjohtajan vinkkelista, kun joutuu myos tilittd& kaupun-
gille joka ikisen asian™

“Tietty meidéan haasteena on tda kaupungin laitoksena oleminen, etta
kaupunki asettaa meille hirveen paljon rajoituksia™

”’Se on silla lailla varmaan muuttunut vuosien varrella, ettd meillahan
oli oma johtokunta ja tuntuu, etté ne oli lahempana tata teatteria kun se
oli pelkastaan ikaan kuin meidan asioita. Et nyt — — ollaan kaikki kulttuu-



48

rilautakunnan alaisia. Silloin kun oli se teatterin johtokunta, niin me aika
hyvin tunnettiin ne johtokunnan jasenet”

Haastatellut eivat pé&asaantdisesti kokeneet itse teatteria kovin byrokraattiseksi tai
hierarkkiseksi, vaan liittivat puheessaan negatiiviset esteet, viivastykset ja ”paperin pyo-
rittelyn” kaupungin byrokratiaan. Haastatellut viestivat ammattikunnastaan riippumatta,
ettd taidelaitoksena toimiminen on jotain, jota kaupungin tai jopa kulttuuritoimen on
vaikea ymmartad, ja ettd ulkopuolinen taho ei voi maaritelld teatterin siséista toimintaa.
Useissa haastatteluissa vedottiin teatteriorganisaation erityispiirteisiin, joiden ansiosta
teatteri ei voi olla todellisesti yhteismitallinen muiden kaupungin laitosten kanssa. Tama
nakyi vahvasti mygs varsinaisesta strategiasta puhuttaessa, eikd kaupungin luomia stra-
tegioita pidetty tarkeind teatterin toiminnalle, vaan ne nahtiin kaupungin oman toimin-
nan tyokaluina. Monet haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ulkopuolelta tullut strategia
on alisteinen sille prosessille, joka teatteritoiminta jokapaivéisessa todellisuudessaan on.

’Kaupungin organisaatiossa on ongelmana se, ettd niitd strategioita
laaditaan kaupungin valtuustosta miettimattd mita se tarkoittaa siella
hallintokunnissa, joista kaupunginteatterikin on yksi pieni osanen’

Se, et se (strategia) rakennetaan yhteismitalliseksi niin itse asiassa mul-
la ei 0o siithen hirveesti kantaa, koska se ei vaikuta siihen, miten ne asiat
taalla tehdaan. Ja ehka vertailusyysta, kun sitéa vertaillaan toimintoja
muissa kaupungin organisaatioissa, niin ehka se auttaa tulkitsee jotenkin
tata, niin silloin se on varmaan ihan ok. Mut m& naan teatterin prosessin
hyvin omanlaisekseen, td& on hyvin uniikki.”

Kaupungin laitoksena olemiseen liittyi kuitenkin myds positiivinen savy ja kaupun-
ginteatteri -identiteettiin liittyi voimakas kunnioitus oman kaupungin yleis6& kohtaan.
Yleis6& pidettiin suuressa arvossa, eiké konteksti sisélla yleison aliarvioimista. Yleisolle
tehtdvat esitykset ndhtiin usein ainoana syyna olemassaoloon ja monipuolisen ohjelmis-
ton vaatimus luonnollisena osana kaupunginteatterin toimintaa.

4.3.2  Strategia on dokumentti

Ensimmaisessé kontekstissa strategia tulkittiin kaupungin ja kulttuuritoimen asettamaksi
viralliseksi dokumentiksi, olemassa olevaksi konkreettiseksi objektiksi. Sen nahtiin pal-
velevan kulttuurihallintoa eikd niinkaan teatteria. Koska kaupunki ja kulttuuritoimi ko-
ettiin ulkopuolisiksi, strategia-termi itsesséadn miellettiin useimmiten negatiiviseksi by-
rokratian ja yhtendistdmisen vélineeksi, jolla ei teatterin siséisessa toiminnassa ole vir-
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kaa. Strategia koettiin my0s rajoitteena ja toisinaan siitd puhuttiin jopa halveksivaan tai
taysin valinpitdmattomaan savyyn:

"On siis on (strategia). Kulttuuritoimi on tehnyt. Meilla on tuolla strate-
giakortit, joissa maaritellddn meidan perustavoitteet ja perusyleisot ja...
on tehty jotenkin yhdenmukaistettaviksi, ettd ne voidaan esitella tuolla
kuntahallinnossa, meidan paatuotteet ja kohderyhmat ja erityisryhmat ja
— — mut kyl se mun mielestd menee niin, ettd me toimitaan niin kuin taalla
on aina toimittu, ja tehdaan teatteriesityksia, joita yleis0 tulee katso-
maan."

’Ja vaikka olis miten hienot strategiat, niin se minkalaiseksi se kuitenkin
muodostuu, niin se tulee sieltéd nayttamaolta kasin, vahvasti siita ohjaajas-
ta kasin, joka sita ohjaa.”

Maltillisemmat haastateltavat miettivat, ettd kaipa strategiassa jotain hyvéaé on, kun
sellainen kerran taytyy olla, mutta eivdt ymmartaneet, mit4 strategia todella tarkoitti
heid&n organisaatiossaan tai mitd merkitysté silld on heidan tyohonsa. Ehk&pa juuri sen
vuoksi, ettd strategia miellettiin varsinaiseen toimintaan liittyméattoméksi, ylhaalta sa-
nelluksi toimintasuunnitelmaksi, strategian rakentuminen kaupungin laitoksena olemi-
sen kontekstissa jai kohtalaisen pinnalliseksi. Kaupunkikontekstissa tekstista nousi yh-
teensd 5 strategiadiskurssia.

1) Strategia on teatterin nykytilan selittéja

Strategia nykytilan selittajana on diskurssi, jossa kaupungin suunnitelma ja kaupun-
kiorganisaation osana oleminen selittdvét sen, miten asiat ovat. Diskurssissa strategia on
teatterin ulkopuolella menneisyydessé laadittu paperi, joka alistaa teatterin siihen tilaan,
jossa se nykyadan on. Diskurssi sisaltdd niin negatiivista syyttelyd kuin neutraalia asian
toteamista. Negatiiviset selonteot liittyivat suurilta osin resurssien epéoikeudenmukai-
seen allokointiin, ja siihen, etté teatterin peldttiin jadvén liian pienelle huomiolle kau-
pungin paatoksenteossa. Toteavaan savyyn puhuttiin puolestaan kaupunkiorganisaation
ja kulttuuritoimen rakenteesta ja siitd, millaisessa tilanteessa ja asemassa teatteri naiden
rakenteiden vuoksi on.

Liiketaloudellista strategiakieltd ajatellen t&std diskurssista puuttuvat kokonaan
suunnitteluun viittaavat selonteot. Toinen huomiota herattdva seikka on, etta diskurssis-
sa ei juuri paneuduta siihen, miksi asiat ovat niin kuin ne ovat. Lahinnd tyydytéén to-
teamaan, ettd "se nyt vaan on nain". Taulukossa 3 on eriteltyna joitain sellaisia selonte-
koja, joista selkeimmin nousee strategia on nykytilan selittaja -diskurssi.
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Taulukko 3

Strategia on nykytilan selittgja

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

Tatd ma oon nyt ajamassa, et ensin nimike muut-
tuis ja sit saatais parempaa palkkaa. Etta kun téssa
kaupungissa ei kulttuurille makseta.

— —miks kaupunki yll&pitaa tata teatteria. Ja taas
on kulttuuritoimenjohtaja — — jolla on varmasti
sanottavaa jollain tavalla. Kulttuuritoimenjohtajan
persoonalla on merkitystd. Ettd miten nad eri osas-
tot kulttuuritoimessa, et minké&laisia niisté tulee.

Kun ollaan kunnallinen teatteri ja iso teatteri jolla
on seindt ja resurssit niin se on selvaa, etta taalla
pitad tarjota monenlaista ja tyylista teatteria. Se on
hyvd, pitaa olla.

— —tekovaiheessa rahat loppu kesken ja karsittiin
tiloista ja materiaaleista ja suunnitelmista, ilmei-
sesti paljonkin, nayttaa silta.

Nyt ollaan kaikki kulttuurilautakunnan alaisia, niin
siin on tietysti... ehka siind hiukan... no siell tie-
tysti pitdd pistad asioita tietynlaiseen tarkeysjarjes-
tykseen ja voi sitten olla etté siind joskus jaa...
joku asia, mikd milloinkin jaa jalkoihin... ettei ihan
kaikkea...

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Tyytymattémyys tdmanhetkiseen tilaan, joka on
muotoutunut sellaiseksi kuin on, koska strategiassa
ei allokoida kulttuurille enempaa rahaa

Ulkopuolinen kulttuuritoimi personoituu kulttuuri-
toimenjohtajaan, joka paattad, miksi ja miten teat-

teria yllapidetaan, ja minkalaisessa asemassa kau-

punginteatteri on suhteessa muihin kulttuuritoimen
osiin.

Kunnallisen teatterin olemassaolo palvelee kau-
pungin kokonaiskulttuuritarjontaa ja kunnallisena
toimimiseen liittyy tiettyja repertuaarivaatimuksia.
Tama on kuitenkin luonnollinen ja hyvaksytty
seuraamus laitosteatterina olemisesta.

Kaupungin strategia ja budjetointi heijastavat
taiteen arvostamista ja sitd kautta vaikuttavat sii-
hen, millaisia fyysisia resursseja teatterilla talléakin
hetkelld on.

Teatteri ja sen osa-alueet jaavat kulttuurilauta-
kunnassa muiden asioiden jalkoihin, eika ole re-
sursseja kiinnittdd huomiota kaikkeen, mité teatte-
rin toiminta vaatisi.

Diskurssi tuo esiin sen, ettd kunnallisella teatterilla on velvoitteita monipuolista ylei-
s0& kohtaan. Tdmé& nahtiin hyvana asiana ja seikkana, joka takaa sen, ettd teatterissa saa
tehdd monipuolista taidetta. Kaupunginteatterina olemista itsesséén ei siis pidetty nega-
tilvisena, vaan tyytyméattomyytta aiheutti kaupungin ja kulttuuritoimen toiminta, joka
koettiin paikoitellen epareiluksi teatteria kohtaan.

2) Strategia on ulkopuolinen sana

Strategia ulkopuolisena sanana -diskurssin viesti on selkeé: strategia ei ole meidéan,
me emme tee sitd, me emme toteuta sitd eivatka sen laatijat ymmaérrad meitd. Diskurssi
korostaa, etta strategiaa ei tehdé teatterin hyvaksi ja teatterin toimintaa tukemaan, vaan
kyse on ylh&&lta alas tulevasta viestistd, joka palvelee 1&hinn& kulttuuritoimen tarkoitus-
ta. Haastateltavat painottivat, ettd ulkopuoliset tahot eivét voi tuntea teatterin toimintaa
ja dynamiikkaa niin hyvin, ettd he voisivat tehda paatoksia teatterin puolesta. Kaupun-
gin toimintaa arvosteltiin tiukasti ja koettiin, ettei kaupunki itsekdan aina tiedd, mité
heidédn luomansa strategia tarkoittaa kaytanndssé. Strategiasta ja siihen liittyvista tyoka-
luista, kuten strategiakorteista ei jaksettu puhua kovin syvallisesti, vaan ne kasiteltiin
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Iyhyilld ja sévyltdan vélinpitaméattomilld ja jopa vahattelevilla “onhan meill4 noita” -
tyyppisilla kommenteilla. Ulkopuolisena sanana strategialla ei nahty olevan todellisia
yhtymékohtia teatterin toimintaan, ja vastakkainasettelun myo6ta teatterin sisdinen me-
henki korostui. Alla olevasta taulukosta ndhdaan esimerkkeja tata diskurssia tukevista
teksteista.

Taulukko 4  Strategia on ulkopuolinen sana

TEKSTISTA POIMITTUA DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN

(Suora lainaus haastateltavan puheesta) (Tutkijan tulkinta)

Ei valttdmatta oo parasta, ettd talon ulkopuolelta Kulttuuritoimenjohtaja ei voi tietad, millainen
palkataan talon sisalle ihmisid. (eli kulttuuritoi- ihminen sopii teatterin ilmapiiriin ja dynamiik-
menjohtaja valitsee) kaan, silld han on ulkopuolinen

Kaupunkihan méaarittad koko kulttuuritoimelle Kulttuuritoimi on tehnyt koko talolle strategian,
oman strategian. Et onhan meilla koko talossa joka ei kuitenkaan ole saanut jalansijaa teatterin

taalla olemassa téllainen strategia varmaan jollain | toiminnassa. ""Varmaan jollain paperilla" kertoo
paperilla, jonka kaupunki tai siis kulttuuritoimi on | sek& epéselvyydesta ettd vahattelysta.
tehnyt.

Sen strategian pitéis lahtee ihan toisesta paasta, Strategian luomisprosessi on kokonaan vaarinpain.
sité pitéis lahtee rakentamaan siell& hallintokun- Hallintokunnan, kuten teatterin, pitdisi olla itse
nassa ja kattoo, ettd mitd naista puroista syntyy prosessin alullepanija ja strategian pitdisi olla

sitten sinne kattoon, eika niin etta se katosta sanel- | todellisesta toiminnasta nouseva teatterin tarkoi-
laan, etté strategia on tdma ja se jalkautetaan tanne. | tuksia palveleva apuvéline.

— —kun sité vertaillaan toimintoja muissa kaupun- | Strategia auttaa kulttuuritoimea omissa tehtavis-
gin organisaatioissa, niin ehké se auttaa tulkitsee s&an, mutta teatterin toimintaa varten sité ei ole
jotenkin téatd, niin silloin se on varmaan ihan ok. kehitetty.

Kaupungin organisaatiossa on ongelmana se, etta Strategia luodaan ylhaalta alaspéin, eiké viesti

niitd strategioita laaditaan kaupungin valtuustosta | jalkaudu ruohonjuuritasolle saakka. Strategia luo-
miettimattd mitd se oikeestaan tarkoittaa siell& daan sielld, missa ei ymmarreta teatterin toiminnal-
hallintokunnissa — — ja silloin ne strategiat j&a niin | lista puolta. Tdmé& on ongelma.

sellaiselle tasolle, ettd jalkauttaminen sinne hallin-
tokuntaan tulee hirvittdvan vaikeeksi.

On siis on (strategia). Kulttuuritoimi on tehnyt. Strategiakorteista puhuttiin jokseenkin halventa-
Meill& on tuolla strategiakortit, joissa méadritell&dn | vaan sévyyn, koska kortit eivét olleen teatterin
meidéan perustavoitteet ja perusyleisét ja... on tehty | todellinen strategia vaan kulttuurihallinnon véline
jotenkin yhdenmukaistettaviksi. saada sen eri osastot yhdenmukaisiksi.

Strategia on ulkopuolinen sana nousi esiin voimakkaammin ylemmé&n organisaa-
tioportaan selonteoista. Myds alemmalla portaalla puhuttiin kulttuurihallinnosta, mutta
viittaukset strategiaan tulivat epdsuoremmin kuin ylemmalla portaalla. Tdma johtunee
siita, ettd ylempi porras joutuu olemaan tekemisissd enemman kulttuuritoimen strategi-
an kanssa kuin alempi. Alemmalla organisaatiotasolla samantyyppisté ajattelua edustaa
strategia on epéaselva kasite.
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3) Strategia on epéaselva kasite

Strategia on epaselva kasite -diskurssi heijastaa sitd, miten hankalana kokonaisuute-
na organisaatio ja etenkin sen alempien porrasten toimijat strategiaa pitavat. Epéselvyys
ja epadvarmuus kuuluivat haastateltavien puheessa, kasiteltiin strategiaa sitten abstraktil-
la tai konkreettisella tasolla. Diskurssissa strategia, sen rakentuminen ja sen toteuttami-
nen eivat ole yksiselitteisia asioita teatterin toimijoille, vaan pahimmassa tapauksessa
taysin arvailun varassa olevia termeja ja toimintoja. Joillekin koko strategian kasite oli
vaikea sana ja epéselva konsepti. Toisilla oli kasitys siitd, mik& strategia ylipaansé on,
mutta he eivat osanneet sanoa, sitoutuuko se johonkin konkreettiseen asiaan heidan teat-
terissaan. Johtoportaalla oli selkedmpi késitys siitd, mika kaupungin strategia on, mutta
he huomauttivat, ettd kaupungilta tuleva strategia on niin ympéripyored, ettei edes sen
kirjoittajilla ole yksiselitteistd vastausta siihen, mité strategia todella tarkoittaa teatterin
toiminnalle. Viestiketju, jossa strategiaprosessin pitéisi kulkea organisaatiotasolta toisel-
le, nayttadkin karsivan kommunikaation vajavaisuudesta monessa kohdassa aiheuttaen
epéselvyyttd. Taulukkoon 5 on koottu joitakin tat4 diskurssia parhaiten ilmentévia se-

lontekoja.

Taulukko 5  Strategia on epaselvé késite

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

——ne on yleensé niin ymparipyoreitd, moniselit-
teisid, lauseita, ja maailmoja halailevia, ettd kysyin
niilta valmistelijoiltakin, ettd mité tdm4 tarkoittaa,
niin jokaisella on eri ndkemys.

No siis varmaan sitd on, en ma yhtaan epdile ettei-
ko sité olis. Mutta ei se taalla meilld asti, en ma
sitd kovinkaan paljon née tai koe.

No varmaan tietysti teatterin johto (luo strategi-
aa)... kulttuurilautakunta vaikuttaa tietysti kaikkiin
valintoihin. Ehka peréti kaupungin jostain hallin-
nosta... Niin m& kuvittelen sen olevan.

En md osaa ees vastata tohon... meil on niinku....
se on... sehén pités olla niinku kirkkaana mieles-
sé... siis meill&hén pités olla niinku kaikilla sellai-
nen ajatus siitd, ettd mika on teatterin strategia.
mutta tota noin... mulle se on ainakin véhan epé-
selvé...

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Jos strategia on epéselvé jopa sen luojille, organi-
saation on vaikea ymmartaa, mita strategialla to-
della tarkoitetaan ja mika sen funktio on operatii-
visessa toiminnassa.

Usko siihen, ettd jossain tapahtuu strategista ajatte-
lua, mutta mité se on, miksi sitd on tai miten se
nakyy, ovat hdmaran peitossa.

Varmaan, ehkd, kuvittelen, jostain hallinnosta.
Strategiasta puhuttaessa teksti on tdynnd epévar-
muutta ja epaselkeyttd kuvaavia sanoja, vaikka
"tietysti" -sanaa kaytetddn tuomaan esiin sen, etté
puhuja on tietoinen hierarkiarakenteesta sinallaan.

Tietoisuus siitd, ettd strategia pitéisi olla, ettd sel-
lainen varmaankin on ja ettd se olisi hyva tietaa,
mutta todellisuudessa aihe on epaselvé, eika konk-
retisoidu mihink&an tiettyyn asiaan.

Selonteoista 16ytyi paljon epavarmuutta kuvaavia sanoja, kuten ehka, varmaan, luu-
len, kuvittelen tai uskoisin. Kaupungin organisaationa toimiminen ja sen mukanaan
tuomat rakenteet olivat haastatelluille selkeitd, mutta strategian hahmottaminen sen ra-
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kenteen puitteissa oli monelle hankalaa. Kukaan ei silti kieltdnyt strategian olemassa-
oloa, vaan epéselvyydenkin vallitessa oltiin yksimielisia siit4, etté jollain tasolla jossain
pain organisaatiota strategista ajattelua varmasti tapahtuu. Epaselvyyden vuoksi sen ei
kuitenkaan koettu ylettdvan organisaation todelliseen toimintaan saakka.

4) Strategia on turhautumisen lahde

Turhautumisdiskurssi painottaa ylhaaltd alaspdin johdetun strategian toimimatto-
muutta. Norsunluutornien strategioiden koetaan pahimmillaan hairitsevan tyota ja aihe-
uttavan turhaa péanvaivaa. Strategiadhky ndyttdd myos vaivaavan teatteria, mika aiheut-
taa turhautumista koko kyseenomaista termid ja konseptia kohtaan. Tamé diskurssi liit-
tyy vahvasti strategia on ulkopuolinen sana -diskurssiin, silld kummassakin korostuu
se, ettei teatteri itse paase vaikuttamaan sille luotuun strategiaan ja tuomaan esiin toi-
mintansa kannalta oleellisia seikkoja. Taulukossa 6 esitetddn muutamia selontekoja,
joista turhautumisen diskurssi nousi.

Taulukko 6  Strategia on turhautumisen ldhde

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

Joskus hallinnon pitdis jalkautua hallintokuntiin,
jotta ne ymmartais, mité taalla hallintokunnissa
tapahtuu. Eika olis siell& norsunluutorneissaan ja
epdilis kaikkea, mita hallintokunnossa tapahtuu.

Vihaan sanaa strategia yli kaiken, koska taide saa
ajaa sen strategian ohi tietyssa mielessa.

M@ luulen, etté t44 on vdhén samanlainen asia kuin
se kehittdmishetket, eli joka puolelta tulee strategi-
aa, ei sellaista asiaa ole, josta ei voitais tehdé stra-
tegiaa.

— —ymmarran, ettd siind kohtaa kun sité strategiaa
sielld hallintokunnassa keskustellaan, niin niiden
tyontekijoiden kannanotot on sitd, ettd mita jos me
saatais ihan vaan tehdd meidan toita.

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Strategiaa luodaan sielld, missé ei ymmarretd teat-
teria ja sen toiminnallista puolta, miké aiheuttaa
turhautumista. Luottamuksen puute korostaa taté.

Strategiasta konseptina on tullut jopa vihollinen,
jos se estéda todellisen toiminnan.

Strategia koetaan termiksi, jota kaytetéan liian
kevyesti. Strategioita luodaan enemman kuin niita
ehdit&an toteuttaa, mik& aiheuttaa turhautumista ja
strategiavasymysta.

YIhaélta laskeutunut strategia ei tavoita organisaa-
tion toimintaa. Tyontekijét haluaisivat tehdd tyon-
sé ilman ylimaardisid, heidan mielestaan tarpeet-
tomia kulttuuritoimen valiintuloja.

Luottamuksen puute kaupungin ja teatterin valilla tulee esiin tassé diskurssissa. Teat-
terissa ei luoteta siihen, ettd kaupungin hallinnon strategiat voisivat toimia heidan hy-
vakseen, ja koetaan, ettei hallinto mydskaan luota siihen, mité teatterissa tehdaan. Ulko-
puolisen sanan diskurssin tapaan myo6s turhautumisen tulkintarepertuaarissa teatterin
sisdinen toiminta korostuu kaupungin ulkoisia vaatimuksia vasten. Strategia koetaan
kaupungin tarpeettomaksi véliintuloksi ja termiksi, jota kdytetdan liian kevyesti ja liian
usein. Turhautuminen on vaistdmatonta, jos strategioita luodaan enemman kuin niité
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ehditaan toteuttaa. Aarimmillaan diskurssi rakentaa strategian jopa viholliseksi, joka
yrittdd tunkeutua teatterin reviirille ymmartdmétta taiteen ensisijaista asemaa.

5) Strategia on tarpeeton

Teatterin operatiivinen puoli ja sisddnrakennettu prosessi ovat suuressa roolissa stra-
tegia on tarpeeton -diskurssissa. Kaupungin strategian rakentuminen puheessa jopa tar-
peettomaksi heijastaa passiivista vastarintaa koko strategiaa kohtaan. Kaupungin doku-
mentti jatetddn omaan arvoonsa, eika silla ole valtaa tai vaikutusta teatterin tarkoituksen
toteuttamisessa, eli naytelmien valmistamisessa yleisod varten, tai teatterin ohjelmisto-
paétoksissd, joihin teatterilaisten mielestd todellinen strategia usein kulminoituu. Tau-
lukko 7 kokoaa yhteen parhaimmat esimerkit tdman diskurssin pohjana olleista kom-

menteista.

Taulukko 7  Strategia on tarpeeton

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

Paaasia on tehdé se teatteri.

En mé usko ettd teatterinjohtajat tekevét niité oh-
jelmistopaatoksié strategiaa ajatellen.

Se et se rakennetaan yhteismitalliseksi (muiden
tulosalueiden kanssa) niin itse asiassa mulla ei 0o
siihen hirveesti kantaa, koska se ei vaikuta siihen,
miten ne asiat taalla tehdaan.

— —se, missa vaiheessa millakin ratkaisulla on
merkitystd, niin se (teatterin prosessi) on hyvin
omanlaisensa.

— —on aikataulut, ettd milloinka tehd&én henkilos-
tosuunnitelmia, budjetin seurantaa, talousarvion
laadintaa, ja tdimén tyyppisia asioita. Mut teatteri
on sellainen maailma, ettd kun sinne aamulla tulet,
niin et valttdmatta tiedd, mita se pdiva tuo tulles-
saan.

Nyt taytyy sanoo, ettd ma en oo niisté strategiakor-
teista kauheen innostunut. Juuri siita syysta, ettd
prosessi on niin vahva jo itsessadn ja se on niin
vahvasti rakennettu sinne toimintaan sisélle.

S4 et voi kirjoittaa, etté nyt tehdéén bisnesté teatte-
rilla. M4 en usko siihe, kyl se taytyy keskittyé
siihen tekemiseen, sit se joko onnistuu tai floppaa.
En mad usko ennakkolaskelmiin. Ei koskaa voi
tietdd kuitenkaan, mité se yleiso sit ostaa.

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Yleisolle tehtdva tuote on tarkein.

Todelliseen strategiaan, eli ohjelmistopaatoksiin,
ei kaupungin strategia vaikuta

Strategia on kaupungin yhdenmukaistamisen vali-
ne, jolla ei ole virkaa teatterin sisdisissa proses-
seissa.

Teatteri on erityislaatuinen ja sielld patevat omat
lait. Kaupungin strategia ei muuta niita.

Teatteri on erityislaatuinen, ja etukateen suunnitel-
lut aikataulut tai strategiat vaistyvat alhaalta orga-
nisaatiosta tulevien asioiden tielta.

Teatterin perinteet ja vanhat toimintatavat luovat
operationaalisen prosessin, jota uudet strategiakor-
tit eivat muuta.

Tietynlaiseen tulokseen téhtadva strateginen suun-
nittelu ei auta teatterissa, koska yleison reaktioita
ei voida ennakoida.
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Strategia on tarpeeton, jos se ei palvele organisaation tarkoitusta eikd vaikuta sen
toimintaan. Strategia ja sen apuvalineet, kuten strategiakortit, ndhdaan kaupungin yhte-
naistdmisen vélineend, jolla ei ole vaikutusta teatterin ajan kanssa kehittyneisiin toimin-
tatapoihin. Tietynlaisiin tuloksiin tdhtd4vaé strategista suunnittelua pidettiin jopa mah-
dottomana, silla yleison arvaamattomuudesta johtuen ndytelmien menestymisté ja niista
saatavia tuottoja ei voida ennakoida. Diskurssissa strategiaan suhtaudutaan valinpité-
mattomaan ja jopa halveksivaan savyyn, silla sen ei koeta olevan tarpeeksi vahva opera-
tionaalista organisaatiota vastaan. Tdma luo mielenkiintoisen asetelman teatterin ja kult-
tuuritoimen valille, silld& muodollisesta hierarkiasta huolimatta tassa diskurssissa opera-
tionaalinen taso nousee strategisen tason yldapuolelle teatterin arvojarjestyksessa. Kult-
tuuritoimen strategiaa ei kunnioiteta, koska se ei ota huomioon teatterin erityispiirteita
eikd siséisid tarpeita. Teatteri ndhd&&n hyvin omalaatuisena ja erikoisena yksikkona,
jonka taytyisi saada eldd omaa elaméansa.

N&ma viisi diskurssia — nykytilan selittdja, turhautumisen lahde, epéselva kasite, ulko-
puolinen sana ja tarpeettomuus — eivét eroa toisistaan radikaalisti, vaan sijoittuvat ikaan
kuin saman, p&dosin negatiivisen varjon alle. Etenkin viimeiset nelj& diskurssia liittyvéat
toisiinsa kiinteasti. Strategia on epéselvd, koska se on ulkopuolisen sana, eli sen luovat
muut kuin organisaation omat toimijat. Koska se on epéselva ja muiden tekemd, se koe-
taan tarpeettomaksi. Se, ettd teatteri on joka tapauksessa strategialle alisteinen, aiheuttaa
turhautumista jo itsesséan. Liséksi strategia nykytilan selittdjana aiheuttaa turhautumis-
ta, koska menneisyydessa tapahtuneiden kaupungin huonojen péatdsten ajatellaan ole-
van syynd moneen teatterin epakohtaan. Jos ndma viisi haluttaisiin yhdistda yhden tee-
man alle, voitaisiin sille antaa nimeksi "strategia on vain paperi"”.

4.3.3  Toimijat kaupunkikontekstissa

Teatteri on kaupungin laitos -kontekstissa toimijoita olivat kaupunki ja kulttuuritoimi,
johtaja seka teatteri. Kaupunki ja kulttuuritoimi tarkoittivat monessa haastattelussa sa-
maa asiaa ja ne muodostivat kiintean parivaljakon yhteisine subjektipositioineen. Stra-
tegiadiskurssien ollessa hyvin samanhenkisid ja vahvasti kytkoksissa toisiinsa, myds
toimijoiden identiteetit rakentuivat samankaltaisiksi diskurssista toiseen. Joitain eroja
kuitenkin muodostui. Taulukkoon 8 on ristiintaulukoitu eri toimijoihin liittyvét subjek-
tipositiot kunkin diskurssin mukaan.
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Taulukko 8  Teatteri on kaupungin laitos -kontekstin subjektipositiot diskursseittain

Toimija Kaupunki ja

kulttrijuritojimi Teatterinjohtaja Teatteri
Diskurssi
Nykytilan selittgja Mahdollistaja Virkamies Rakennus
Ulkopuolinen sana Kasvoton Valtias Yhdyshenkild Tulosalue
Epéselva kasite Haaste Kééntaja Uhri
Turhautumisen - . Omalaatuinen
lihde Rajoitus Puolustaja Yksikké
Tarpeeton Turha Byrokratia Valtias Itsendinen Yhteiso

Kaupunki ja kulttuuritoimi nghtiin enimmékseen rajoitteena, tai ainakin haasteena
toiminnalle johtuen strategiaan kohdistuvasta epéselvyydesta ja turhautumisesta. Vain
strategia nykytilan selittdjana -diskurssissa kaupunki sai selkeésti positiivisen position
toiminnan Mahdollistajana. Mahdollistamisella tarkoitetaan koko toiminnan pyorittami-
seen kohdistuvaa resurssien allokointia, mutta myds erindisia seikkoja, jotka liittyvat
siihen, ettd teatteri on tyonantaja. Tallaisia ovat esimerkiksi alan koulutuksen tukeminen
ottamalla tyohon uusien teatteritaiteenalojen nuoria ammattilaisia sekd monipuolisen
ohjelmiston mahdollistaminen, sill& rahoitusmallin ansiosta teatteri voi tehda kokeelli-
sempaakin ohjelmistoa tuloksesta huolehtimatta. Samaisessa diskurssissa teatterin posi-
tioksi muodostui fyysinen Rakennus rajoituksineen, ja johtaja néhtiin virkaansa nimitet-
tynd neutraalina hahmona. Teatteria arvosteltiin sen puutteellisten tilaresurssien vuoksi,
eikd esimerkiksi taiteen laatuun heijastaen. Teatterinjohtaja Virkamies puolestaan tulkit-
tiin kulttuurihallinnon péattdméksi johtajaksi, jonka tehtdvana on hierarkiaan liittyvien
asioiden hoitaminen. Tdma diskurssi kokonaisuudessaan kuvaa suhteellisen neutraalisti
laitosteatterin toimintaa ja kaupungin hallinnon hierarkiaa.

Strategian ollessa ulkopuolinen sana, kaupunki on Kasvoton Valtias. Kasvoton Val-
tias maarad Yhdyshenkilon valityksella teatterin toiminnasta ja teatteri kokee olevansa
vain kaupungin maaraysten alainen Tulosalue. Tulosalueen rooliin liittyy kyvyttomyys
puuttua asioihin, silla maaraykset tulevat jostain niin korkealta, ettei teatteri ylety sinne.
Johtajan on Yhdyshenkilon positiostaan kasin vietédva viesti Kasvottomalta Valtiaalta
Tulosalueelle. Teatteri on Tulosalueena yhdenvertainen muiden kaupungin tulosaluei-
den kanssa, ja teatterinjohtaja on tulosaluevastuussa toiminnasta. Yhdyshenkiloné johta-
ja on lahempana teatteria kuin Virkamiehend toimiessaan, mutta varsinaista johtajuutta
el tdmak&an positio vield edellytd. Vasta strategia on epéaselva kasite -diskurssissa joh-
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tajan subjektipositio alkaa muistuttaa todellista johtajaa. K&antajén tulee muuttaa ylhaal-
t4 tuleva viesti sellaiseksi, etté teatteri — Uhri — ymmartad, mitd silté vaaditaan. Kaanta-
jalta odotetaan keskustelua, strategian selventdmistd ja teatterin tuntemusta. K&antéja on
Jo selkeasti teatterin toimija, vaikka sijoittuukin teatterin ja kaupungin valiin. Uhrin po-
sitiossa teatteri karsii siité, ettei se saa tehda rauhassa ty6taan, vaan kaupunkiorganisaa-
tion valiintulot koetaan toiminnalle haasteina.

Selkeésti voimakkaimmat diskurssit olivat turhautumisen ja tarpeettomuuden dis-
kurssit. Niissa kaupunki koettiin kaikkein negatiivisimmin ja johtajan rooli korostui
organisaationsa keulahahmona. Kaupungin positioksi jéi olla joko Rajoite tai Turha
Byrokratia. Turhautumisen lahteessa kaupunki on Rajoite, joka aiheuttaa hankaluuksia,
monimutkaistaa prosesseja ja jopa estéé toimintaa, jolloin teatterinjohtajan on puolustet-
tava omiaan. Puolustaja ymmartda teatterin omalaatuisen luonteen ja tietad, etteivéat
kaupungin yhtendistamissuunnitelmat toimi teatterissa. Vaikka teatteri on osa kaupun-
kiorganisaatiota, sen subjektipositio on olla Omalaatuinen Yksikko, eli ei verrattavissa
muihin kaupungin yksikdihin. Teatteri on niin erityislaatuinen maailma, ettd sinne ei
yksinkertaisesti voida luoda liiketalouden perinteeseen nojaavaa strategiaa, koska se ei
valttdmattad kanna todellisuudessa teatterin toimintaa eteenpéin. Téata erityislaatuisuuden
ajatusta vield pidemmalle vie tarpeettomuuden diskurssi. Kaupunki on kyseisessa dis-
kurssissa Turha Byrokratia, joka ei vaikuta siihen, miten Valtias johtaa Itsendista Yhtei-
sfadn. Byrokratian annetaan olla omassa arvossaan ja ymmarretdan jopa, ettd asioiden
hoitaminen byrokratiassa ottaa aikaa, mutta sen ei anneta vaikuttaa teatterin todelliseen,
sisdiseen toimintaan. Valtiaan positiossa johtajan valta on itsestdanselvyys, eika sita
kyseenalaisteta. Valta ja vastuu kulkevat tassa positiossa kési kadessd, ja teatterin toimi-
jat toivat monella tapaa esiin sen, ettd koska Valtias on vastuussa kaikesta, my6s vii-
meinen sana on aina hanella. Teatteri on Itsendinen Yhteiso, joka tekee omat paatdksen-
s ja elad omien siséénrakennettujen prosessiensa mukana véalittamatta siitd, mita vaati-
muksia kaupungin byrokratia sille asettaa. Itsenédisen Y hteison rooli on niin voimakas,
ett4 se johdattelee jo kokonaan uuteen kontekstiin: me olemme teatteri.

4.4  Yksityinen konteksti: me olemme teatteri

4.4.1 Kontekstin kuvailu

Teatterin siséinen yhtendisyys vahvistui puhuttaessa kaupungista ja me olemme teatteri
-konteksti sai voimaa vastakkainasettelusta teatteri on kaupungin laitos -kontekstin
kanssa. Teatterin sisélla ei nékynyt suurta erottelua ryhmien kesken, vaan selked ero
tehtiin nimenomaan kaupungin ja teatterin vélille. Siséisten ryhmien erot tulivat esiin
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paikoittain ammattikunnista puhuttaessa, mutta ammatillinen ryhmittyminen ja voima-
kaskin ammatti-identiteetti koettiin luonnollisina, eikd niiden nahty aiheuttavan henkista
kuilua ihmisten valille. Huomattavaa on, ettd usein ryhmittymisté tai kuppikunnista pu-
huttaessa vastaukset olivat muotoa "en mind koe, ettd olisi kuiluja, mutta ehkd muut
kokevat". Tama viittaisi siihen, ettd teatterissa tiedostetaan perinteiset tai stereotyyppiset
taiteen ja hallinnon, tai nayttelijoiden ja muun henkilokunnan valiset erot, mutta ne saat-
tavat olla aikansa eléneitd totuuksia, jos niitd ei kerran koeta henkilokohtaisesti. Tasa-
painosta ryhmien vélilla kertoo se, ettd ”me”-sanaa kaytettiin useimmiten viittaamaan
koko teatteriin, kuten seuraavista lainauksista ilmenee:

7 ...koska me olemme taidelaitos, emme mikaan tuotantolaitos™

“kyl se aika pitkalti menee koko talon osalta ettd me. Ei siin sil taval
suurta eroo 00, koska kaikkien kans ollaan tekemisis™

’Mé& melkein pitaisin niin, etta ensi-ilta olis meidéan — — ja koko talo sais
ilmaisliput ensi-iltaan ja koko talo juhlis sit&, ettd meill& on valmis prok-
kis™

Teatterin sisalla yhteen hiileen puhaltaminen tuli esiin niin lyhyen ajan yksittéisten
produktioiden kohdalla kuin pitk&n ajan organisaation elinehtona. Me olemme teatteri ei
ole kuitenkaan vain organisaatiota ylistdva konteksti, vaan se sisaltdd myos paljon kri-
tiikkia teatterin sisdista toimintaa kohtaan. Useassa haastattelussa mietittiin kommuni-
kaation ja keskindisen kunnioituksen merkitystd ja haastettiin jopa omia asenteita.
Kommunikaatio olikin yksi aineistoa halkovista aiheista, joita ké&sitelld&dn tarkemmin
luvussa 5.3.2.

Siséiset prosessit nahtiin teatterin toiminnalle tarkedmpind kuin kaupungin strategia
ja teatterin strategiasta puhuttaessa ei viitattu endd kaupungin laatimaan dokumenttiin,
vaan ohjelmistoon ja siihen liittyviin operatiivisiin valintoihin, sek& teatterin sisaiseen
dynamiikkaan. Taiteen luomisen prosessi koettiin teatterin todelliseksi strategiaksi, joka
muotoutuu monien tekijoiden kautta ja nousee alhaalta ylospéin.

4.4.2  Strategia on prosessi

Haastateltavat miettivat usein pitkdan, mitd vastaisivat kysymykseen siitd, mika strate-
gia on. Vastauksista kavi ilmi joko suoraan tai vélillisesti, etta strategia on ne esitykset,
joita teatteri tekee ja se prosessi, jonka tuloksena taiteellinen ohjelmisto syntyy. Valilli-
sesti tarkoittaa tdssa sitd, ettd ensimmainen vastaus saattoi olla abstrakti "selviytymis-
suunnitelma™ tai "toimintasuunnitelma” tai "toimintatapa”, mutta aihetta konkretisoides-
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saan haastateltavat tulivat usein siihen tulokseen, etta teatterin toimintasuunnitelma tar-
koittaa kaytanngssa ohjelmistoa.

’Ehka se strategiakin on siin just, et on sen ohjelmiston lapi viesti”’

”Uskon ettd ne kaikki (strategiset asiat) varmaan tavalla tai toisella ni-
voutuvat siihen ohjelmistopolitiikkaan. Haluttais silla strategialla osoit-
taa jonkinnakdisia kannanottoja sen hetkiseen elamaan.”

”Suurimman markkinointistrategiapaatoksen tekee teatterinjohtaja teh-
dessaan ohjelmistovalinnan. On ihan hirveen iso markkinointipaatos va-
lita kaikkien tuntema musikaali paanayttamolle tai kantaesitys — — kun se
lopputulos on se, ettd tietenkin halutaan paljon yleis6&, niin sen kannalta
keskeisin paatds on sisaltopaatos. Ei se, millainen se juliste on. Koska s&
myyt musikaalin ilman julisteen julistetta.”

Ohjelmiston, eli siséisen strategian merkitys muodostui useiden diskurssien kautta.
Sisdinen strategia oli haastatelluille l&heisempi ja merkittdvampi kuin ulkoinen kaupun-
gin dokumentti. Sitd kuvailtiin runsaammin ja yksityiskohtaisemmin, ja haastateltavat
peilasivat omaa asemaansa herkemmin suhteessa ohjelmistoon kuin kaupunkiin. T&sta-
kin strategiasta puhuttaessa 10ytyi silti myos epéroivida argumentteja, jotka liittyivat
useimmiten siihen, ettei ohjelmistolinjausta aina ymmarretty tai ei tiedetty, mika se var-
sinaisesti on. Yksityisessa kontekstissa strategiadiskursseja nousi tekstista yhteensa 8.

1) Strategia on yleison peili

Strategia yleison peilind antaa strategialle reaktiivisen roolin. Strategia peilaa sité,
millainen teatterin yleisd on, mitd se vaatii ja haluaa. Peilaamalla ajan tarpeita teatteri
muokkaa strategiaansa sen mukaiseksi, millainen tilaus teatterille on. Peilaamisen dis-
kurssiin vaikuttaa luonnollisesti se, ettd kyseesséd on kaupungin laitos, jonka on myos
palveltava koko kaupunkia. Teatteria ja taidetta ei tehdd itsed varten, vaan yleisd on
koko toiminnan l&htokohta, ja yleison maaré ja siltd saatava palaute méarittelevat sen,
meneeko teatterilla hyvin vai huonosti. Kokonaisstrategian avulla halutaan myos viestit-
td4, minka tyyppisia esityksia kyseisessa teatterissa tehdaén, ja siten helpottaa yleiso-
pohjan luomista. Yleison tarpeiden huomioiminen ei kuitenkaan tarkoita automaattisesti
taiteellisista aspekteista luopumista tai vain farssien ja musikaalien esittamistd, silla
yleisO saattaa hyvinkin kaivata taiteellisesti korkealaatuisia esityksid tai esimerkiksi
koskettavaa draamaa. Taulukossa 9 on koottuna otteita haastatteluista ja tutkijan tulkin-
toja, jotka ilmentévan tata diskurssia.
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Taulukko 9  Strategia on yleison peili

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

Taiteellisia ratkaisuja ja intohimoja tehdaan, mut et
niitten suhteuttaminen siihen suuren yleison tarpei-
siin.

Minusta se helpottaa monen ihmisen eldméa, jos
teatterilla on joku linja. Se helpottaa myos sen
yleisdpohjan luomista. Ettd yleiso tietdd, ettd mitd
ne voi vaatia tai odottaa.

— — mietitaén, kenelle tehddan, mika yleisdn osa on
jaényt vahemmalle huomiolle.

Talla hetkelld huomaan vaan, et mihin on kaipuuta
on se, et on tunnepohjaisesti vaikuttunut — — et
kaiken t&n naurun rinnalle on tullut t&4 vaikutetuk-
si tulemisen kaipuu.

Teatteril menee varmaan silloin hyvin kun salit on
tdynna ja yleiso on tyytyvéinen.

Kai sitten teatteri usein pakon edessa taipuu siihen
kaupallisuuteen taiteen uhalla. Et siitd jutusta tulee
ehké& huonompi, mut saadaan ihmisi& kimppabus-
seilla.

Tajutaan, ettd ehka taa juttu, mita ollaan suunnitel-
tu, et sen aika ei ookaan téssa vaiheessa, vaan se
pitad siirtdd tuonnemmaksi, ja sen tilalle pitad ottaa
joku ihan toisen tyyppinen ndytelma.

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Teatteria ei tehdd vain itselle, vaan yleison tarpeet
otetaan huomioon ensisijaisesti. Tama ei kuiten-
kaan tarkoita epétaiteellisuutta.

Strategian avulla halutaan helpottaa teatterin arvi-
oimista ja mahdollisesti laskea kynnysta tulla teat-
teriin.

Strategia ottaa huomioon koko yleisdpohjan, ei
vain tiettyja segmentteja

Yleisolla on talla hetkelld tarve saada tunnepohjai-
sia vaikuttumisen kokemuksia teatterista, joten
teatterin strategian tulisi tarjota niita

Yleison méara ja palaute madrittavat sen, meneekd
teatterilla hyvin

Taiteelliset aspektit joutuvat vaistymaén, jos
vaa’'an toisessa kupissa painaa suuri yleisomaara.

Strategia peilaa sitd, mihin yleisd on valmis ja mité
yleisd haluaa ndhda.

YleisOn peili -diskurssissa strategia on I&himpéana kaupallista logiikkaa siind mieles-
sd, ettd siind ostajalla on tarve, jonka palveluntarjoaja haluaa tyydyttéd, vaikka se jou-
tuisi joustamaan omista tarpeistaan. Teatteri taipuukin toisinaan kaupallisuuden edessa
ja turvautuu naytelmalajeihin ja julkisuuden henkil6ihin, joiden toivotaan houkuttelevan
todenndkodisemmin suurta yleisod (vrt. Kanto 2007, 24-25). Tallainen logiikka kuiten-
kin sotii ainakin osittain sitd vastaan, ettd teatteri ei ole tuotantolaitos vaan taideorgani-
saatio, jonka yhteiskunnallinen tehtdva on olla muutakin kuin palvelun tuottaja. Tata
ulottuvuutta heijastaa vaikutteiden lahde -diskurssi, jossa teatteri ottaa proaktiivisen
roolin yleis66n nahden.

2) Strategia on vaikutteiden lahde

Vaikutteiden I&ahde on diskurssi, jossa strategialla otetaan kantaa vallitsevaan tilan-
teeseen, pistetddn yleiso ajattelemaan ja vieddédn teatteritaidetta eteenpdin. Tassé dis-
kurssissa yleisd on vaikuttamisen kohde ja strategia vaikutteiden l&hde. Teatteri haluaa
herattdd, aiheuttaa keskustelua ja tarjota katsojilleen haasteita, ja se luottaa siihen, etta
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yleisd on avoin ja valmis sen vaikutteille. Teatterin tarkoitus on myo6s viihdyttaa, mutta
se ei saa olla ainoa tarkoitus, etenkin kun viihde saatetaan nahdd alempiarvoisena tai-
teen lajina. Taulukosta 10 10ytyy esimerkkejd selonteoista, joista vaikutteiden lahde -

diskurssi nousi.

Taulukko 10 Strategia on vaikutteiden lahde

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

Teatterin yks tarkoitus on viihdyttdd, mut ei se saa
olla ainoo. On hyva et on joku, mut sit vastapaino-
na siel on ehké vahan riskimpi prokkis, joka saa
ihmiset ajattelemaan ja joka ei ehka sit 0o niin
hauska. Koska se on sit taas toinen teatterin tarkoi-
tus.

Haluttais silla strategialla osoittaa jonkinnakdisia
kannanottoja sen hetkiseen elamaéan.

— — jos teatteri elavoittad kaupungin ilmapiiria,
sillai ettd se herattad keskustelua — — kulttuurista
keskustelua, puolesta tai vastaan.

— —h6émppahdmppapdmppad, joka varmasti myy,
mut mistd kukaan ei saa mitéan.

— — pyrki& koko ajan laadukkaampaan teatteri-
taiteeseen, joka pystyy myds pdivittdmaan teatte-
ria. Ja taidetta yleensakin. Ettd pysyy ajan hermoil-
la tai jopa sen edelld. Etta ei jais jalkeen — — se ei
tuu koskaan paattyméaan johonkin lopputulokseen.

Kun tarjotaan jotain muuta, niin ihmiset kiinnostuu
sit siitakin.

Ikin&hén sé et voi ennustaa, et mika on se juttu,
josta tulee tdmmdnen kassamagneetti.

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Teatterin tarkoitus on viihdyttdmisen ohella herét-
tad katsojia ajattelemaan. Vaativia teoksia on olta-
va, vaikka viihdyttaviin teoksiin on ehk& helpompi
saada katsojia. Kaupallinen logiikka ei saa olla
teatterin ainoa logiikka, vaan yhteiskunnallisesta
tehtavasté on pidettava kiinni.

Strategia ei ole vain heijastus vallitsevasta ajasta,
vaan se pyrkii myds vaikuttamaan siihen.

Teatterin tehtéva on aiheuttaa keskustelua. Esityk-
sisté ei edes tarvitse pitdd, kunhan teatterista yli-
paansa puhutaan.

Viihde on alempiarvoista. Teatterista on saatava
jotain suurempaa irti, ei vain ajatuksetonta hupia.

Strategian tulee vieda teatteria itsedén ja teatteri-

taidetta kokonaisuudessaan eteenpdin. Proaktiivi-
nen asennoituminen vallitsevaan aikaan ja tarpee-
seen. Strategia on loputon kulttuurin kehittdmisen
jatkumo.

Yleison opettaminen. Luotetaan, etté yleiso ottaa
vastaan myds uusia vaikutteita.

Koska menestys on joka tapauksessa tuuripelid, ei
kannata rakentaa strategiaa kaupalliselle pohjalle,
vaan suurempaa tarkoitusta ajatellen.

Vaikutteiden antajana teatterilla on yhteiskunnallinen tarkoitus, joka ajaa kaupallis-
ten padmadrien ohi. Koska kaupallinen menestyminen on joka tapauksessa tuuripelid, ei
teatteria edes kannata tehdd kaupalliseen strategiaan tai logiikkaan nojautuen. Uusien
ideoiden, ajatusten ja tunteiden tarjoaminen yleisolle ndhdaan sivistavana ja kulttuurista
elamad laajentavana toimintana, jolla on teatterin tarkoitukseen perustuva itseisarvo.
Tama diskurssi tukee ajatusta siitd, etté teatterin yhteiskunnallista tarkoitusta ja taiteel-
lista arvoa halutaan nostaa esityksilla, joita yleis6 joutuu pureskelemaan (vrt. Kurkela
2000, 114).
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3) Strategia on yhteinen lapsi

Kolmannessa yksityisen kontekstin diskurssissa strategia néhtiin teatteriyhteison yh-
teisend lapsena, jota kaikkien tulisi kasvattaa, vaikka lapsen éiti olisikin itseoikeutetusti
teatterinjohtaja. Yhteistyota painottavaan diskurssiin sisaltyivdat muun muassa luotta-
mus, sitoutuminen, eri organisaatiotasojen ja ammattiryhmien toimiminen yhteisen
paamaaran tavoittamiseksi ja kaikkensa antaminen. Myos yleisO otettiin osaksi dialogia,
jonka lopputulos strategia on. Erilaiset kokoukset néhtiin tarkednad keinona edesauttaa
kommunikaatiota ja monien tahojen ja osastojen osallistumista strategiaprosessiin. VVuo-
ropuhelu ulkoistenkin sidosryhmien kanssa koettiin hedelmalliseksi. Johtajan merkitys
kommunikaation aloittajana ja yllapitdjana seka osallistumiseen kannustajana tuli esille
monessa haastattelussa. Taulukossa 11 esitetddn parhaita esimerkkeja yhteisen lapsen

diskurssin muodostumisesta.

Taulukko 11 Strategia on yhteinen lapsi

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

— —tai aloittaa ainakin joo... pistaa se vireille. Sen
strategian pitéis olla heidén (johtajien) lapsi, jota
ihan kaikki vois kasvattaa.

Siel saa ehdottaa ohjaajia, joita ma haluisin tdhan
teatteriin, siel saa tuoda sitd omaa henkilokohtaista
taiteellista strategiaansa esiin.

Jos haluu vaikuttaa teatterin linjoihin, niin pitaé
olla hirveen aktiivinen, ite hirveen kiinnostunut.

Mikaan néistd ei ole yksittéinen erillinen osa-alue,
vaan kaikki vaikuttaa toisiinsa hyvinkin paljon.

— — ovivahtimestari tuli kertoo, mitd kommentteja
kuuli sivukorvalla. Sehan on paras kontakti ylei-
s60n, et miksei kuuntelis ovivahtimestaria.

Jos on hyva johtaja, niin se kylla kuuntelee sité
tyOyhteis6dan myos. Ja tydyhteisdn ulkopuolisia.
Mika olisi mielenkiintoinen ja hyva ohjelmisto.

Kyl se tassa tulee yleisopalautteesta ja sellaisesta,
ettd sanotaan meidan verkostot antaa, siis sellaiset
lahiverkostot, seka hallinnollisella ettd muualla.
Sitten se tulee kritiikeista.

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Sysdys strategiaan on tultava ylhaalta, mutta kaik-
kien on voitava vaikuttaa siihen, millaiseksi se
kasvaa.

Erilaiset kokoukset ja foorumit mahdollistavat
oman panoksensa antamisen strategiaan.

Oma aktiivisuus on avainasemassa strategia-
prosessissa, vaikuttaminen ehka vahan hankalaa.

Kaikki resurssit ja kaikki organisaation osastot
vaikuttavat toisiinsa ja luovat sité kautta strategiaa.

Asiakaspinnassa tyoskentelevien merkitys strategi-
an rakentamiselle. Strateginen tieto voi tulla al-
haalta organisaatiosta.

Strategiaa tulisi tehda keskustelemalla useiden eri
sidosryhmien kanssa. On johtajasta kiinni, miten
hyvin se onnistuu.

Sidosryhmien vaikutus strategiaan. Palautetta
usealta taholta.

Yhteisen lapsen diskurssi kuvasi usein sitd, millainen strategian ja strategiaprosessin
pitaisi olla. Keskustelut, erilaiset yhteistydfoorumit ja palautekanavat nousivat suureen
arvoon lapsen kasvattamisen diskurssissa. Diskurssi mahdollistaa osallistumisen strate-
giaprosessiin, mutta toimijoiden oma aktiivisuus, aloitekyky ja halu ymmaértdd muita
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ratkaisevat lopulta sen, osallistutaanko siihen vai ei. llmapiirin merkitys tuli esiin yll&t-
tavalla tavalla, silla haastatelluille usein riitti, ettd he tuntevat olevansa osa strategiaa,
vaikkeivat he viralliseen strategiaprosessiin osallistuisikaan. Mahdollistava strategiapu-
he voisi luoda tallaista ilmapiiria.

Seké peilaamisen ettd vaikuttamisen diskurssit kasittelevat strategiaa suhteessa teat-
terin ulkopuoliseen eldmaan. Myo6s yhteinen lapsi -diskurssissa yleisd otettiin osaksi
strategiaa. Muut viisi yksityisen kontekstin diskurssia rajaavat strategian talon sisélla
tapahtuvaksi toiminnaksi.

4) Strategia on sitouttaja

Strategia toimii sitouttajana, jos se on yhteensopiva toimijan oman fokuksen kanssa.
Toisin sanoen, jos esimerkiksi nayttelija haluaa tehda vain darimmaéisen kokeellista teat-
teria, ei monipuolista ohjelmistoa tarjoava strategia riit4 sitouttamaan hanta tiettyyn
laitokseen. Yhtdlailla, jos lavastaja haluaisi tehdd monenlaisia esityksid, mutta saa tyos-
td44 vain minimalistisia puhendytelmid, h&nen motivaationsa ja sitoutumisensa karsii.

Taulukkoon 12 on koottu joitakin sitouttamisen diskurssin pohjalla olevia teksteja.

Taulukko 12 Strategia on sitouttaja

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

Jos teatterissa pyritadn tekemaan hyvaa taidetta,
niin se riittdd mulle mun tyon toteuttamisessa, mut
musta ois hirveen mielenkiintoista kuulla, et mita
teatteri meinaa, koska se voi vaikuttaa siihen, et
haluuks ma olla tissa teatterissa.

— —se (suunnittelutyd) on hauskaa. Se on mielen-
kiintoista.

Niin usein kun nayttelijat joutuu tekee muiden
paattdmia toita, niin siin (oma produktio) saa tehd
ihan mité haluu.

Jos kukaan ei usko siihen, mité tuol nayttamolla
tehdaan, niin silloin menee huonosti.

Jos teatteri meinaa tehd hémppapomppaé, niin en
ma sit sielld jaksa olla.

— —jos tulee sellainen olo, ettd nyt on vaan lattasty
joku, milloin minkakin syyn vuoksi, joku naytel-
ma. Etta se ei sovi mihinkaan linjaan. Ja jos sitd ei
edes kédy kukaan katsomassa, niin tulee sellainen
kyll4, ettd mistés sitd motivaatiota 16ytais tulla
toihin.

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Henkilon omien arvojen kanssa yhteensopiva
strateginen suunta motivoi tydhon. Myds strategi-
an viestiminen on oleellinen osa sitouttamisproses-
sia. Sitoutuminen ammattiin ja taiteeseen ohittaa
sitoutumisen teatteriin tydnantajana.

Strategiatyohon osallistuminen lisaé tydn mielek-
Kyytta.

Strategia antaa mahdollisuuden kokonaan oman
produktion tekemiseen, mika sitouttaa ja motivoi.

Jos strategiaan ei uskota ja sitouduta, vaikuttaa se
koko teatterin hyvinvointiin.

Henkilo ei halua tehd& vain viihteellistd, vaan
myos haastavaa teatteria, jolloin sen mahdollistava
strategia sitouttaa.

Selked strateginen linja ja sen kommunikointi
henkilékunnalle ovat avainasemassa tyémotivaati-
on yllapidossa. Liséksi strategian toimivuus ylei-
s00n nahden vaikuttaa sitoutumiseen ja jaksami-
seen.
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Etenkin taiteellisen henkilokunnan sitoutuminen ammattiin ja taiteeseen ohitti her-
késti sitoutumisen teatteriin tydonantajana. Sitouttamisen diskurssissa kommunikaatio sai
suuren arvon, ja sitoutuakseen teatteriin toimijat halusivat tietdd hyvissa ajoin, mitd tu-
leman pitdd. Haastateltujen puheesta voidaan tulkita, ett4 strategia, jonka tekemiseen
paasee osallistumaan ja joka antaa mahdollisuuden toteuttaa myds omia henkilokohtai-
sia intohimoja motivoi tyohon ja pitdd ylla tyotyytyvaisyytts, ja sitd kautta myos sitout-
taa.

Kuka ja mik&d méaarittad sen, meneeko teatterilla hyvin, on monimutkainen kysymys.
Yksi asia oli haastatelluille kuitenkin selvéa: jos henkilékunta ei seiso strategian ja pro-
duktioiden takana, vaikuttaa se niin organisaation hyvinvointiin kuin yleison saavutta-
miseenkin. Jos toimijat ovat sitoutuneet strategiaan, sen kaikista osista ja yksittaisista
produktioista ei jokaisen tarvitse pitaé. Riittaa, etté strategia kokonaisuudessaan on sel-
lainen, ettd yksilo paésee toteuttamaan itselleen tarkeitd arvoja. Oikeanlainen strategia ja
sen kommunikointi toimivat parhaimmillaan sitouttajana seka yksittaisiin produktioihin
ettd teatteriin kokonaisuudessaan.

5) Strategia on arvostuksen mittari

Sitouttamisen lisdksi strategia voi toimia arvostuksen mittarina. N&ytelmavalintojen
ja etenkin produktioihin Kiinnitettavien tyontekijoiden valinnan koettiin heijastavan se-
k& kokonaisten ammattikuntien etté yksittdisten tyontekijéiden arvostamista. Tama tuli
esiin etenkin nayttelijoistd puhuttaessa, silla vierailijapolitiikka nahtiin herkésti oman
henkilokunnan aliarvioimisena. Teatterin toimijat kokivat olevansa arvostettuja silloin,
kun strategian nahtiin palvelevan taiteellisia intohimoja, osoittavan arvostusta koko tai-
delaitosta ja taiteen muotoa kohtaan, mahdollistavan henkilokunnan oman ammattitai-
don esiintuomisen ja kehittdmisen sek& puolustavan teatterin omia ammattilaisia. Vie-
railijoiden k&yttod kaupallisista syistd, esimerkiksi laulajan palkkaamista nayttelijan
sijaan, ei katsottu hyvalla ja sen negatiiviset vaikutukset niin yksittéisiin henkildihin
kuin koko henkilokunnan viihtymiseen tunnistettiin. Taulukkoon 13 on koottu tekstista
osia, joista arvostuksen diskurssi nousee.
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Taulukko 13 Strategia on arvostuksen mittari

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

Pitaa olla sellainen, ettd ihmiset tajuaa olevansa
taidelaitoksessa, ettei ne uinahda. Kyll& silleenkin
pitad taloa ajatella.

Musikaaleissa palkataan usein laulajia, jotka ei sit
osaakaan naytelld. Ja ne saa sillé yleis6a joo, mut
se on ensinndkin hirveen ndyryyttavaa nayttelijal-
le, jos siellé tekee padroolia ihminen, joka ei osaa
tippaakaan naytella.

Kiinnitetyt saa tehdd meidén pienelle néyttdmolle
omia produktioita, jotka teatteri sit markkinoi ja
antaa sulle teknisen henkildkunnan ja... siis se on
ihan kdsittdmattdman siistii!

Yks johtaja teatterissa X rupes palkkaa pelkkii
vierailijoita, niin kohta oma henkildkunta ei viih-
tynyt kauheen hyvin. Et tavallaan oma henkil6kun-
ta ohitetaan, palkataan nimekkaita vierailijoita,
mut et yleisolleh&n se néyttdytyy ihan mahtavana.

——meil on omissa nayttelijoissa sellaista paikallis-
ta téhtipotentiaalia.

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Strategian tulee palvella ammatillisia, taiteellisia
intohimoja ja osoittaa arvostusta koko taidelaitosta
kohtaan.

Néyttelijoiden sivuuttaminen toisten ammattikun-

tien edustajilla kaupallisista syisté vaikuttaa ndyt-

telijan omanarvontuntoon ja siihen, miten naytteli-
ja arvostaa itse teosta.

Strategiaa arvostettiin, kun se salli ammattitaidon
esiintuomisen ja laajentamisen omien produktioi-
den kautta. Tdma koettiin myds mahdollisuudeksi
vaikuttaa strategiaan.

Oman henkil6kunnan sivuuttaminen vierailijoilla
johtaa tyytymattémyyteen. Ongelmia syntyy, jos

yleison kosiskelu ja sitd kautta taloudellisen kan-
nattavuuden havittelu ajavat oman henkilékunnan
hyvinvoinnin ohi.

Omista nayttelijoistd on mahdollista kehitt&a valo-
voimaisia teatterin tahtid.

Haastateltavat pitivat myds mahdollisuutta osallistua strategian luomiseen jonkinlai-
sena arvostuksen merkkind. Sama pati myos toisinpdin — kokemus siitd, ettei strategiaan
voi vaikuttaa ja kokemus siitd, ettei omaa tyoté arvosteta tarpeeksi, kulkivat kasi kades-

sa.

6) Strategia on taidetta talouden raameissa
Taiteen ja talouden suhde rakentui taulu-vertauskuvan kautta: talous on teoksen raa-

mit ja taide on teos itse. Kokonaisstrategia rakentui taloudellisten realiteettien valossa,
silla talous madrittad niin henkildsto- kuin aikaresurssiakin, mutta itse teoksiin talouden
vaikutus ei tauludiskurssissa yltanyt. Talouden rooli nousi esiin puhuttaessa teatterista
tyonantajana, jolla on oltava tuloja maksaakseen palkkoja ja jonka on ennen uusien re-
surssien hankkimista hyddynnettava parhaansa mukaan vanhoja ja vajaakaytossa olevia.
Talous nahtiin siten valttamattomana ja itsestadan selvand toiminnan kehykseng, mutta ei
suinkaan taiteen rajoitteena. Niukat resurssit koettiin jopa luovuutta edistavéksi tekijék-
si. Myo6skaan taloudellisen menestyksen ei koettu laskevan teoksen taiteellista arvoa,
vaan menestyksestd saatiin nauttia. Seuraavaan taulukkoon on koottu joitakin tata dis-
kurssia parhaiten ilmentévia selontekoja.
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Taulukko 14 Strategia on taidetta talouden raameissa

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

Talous on ihan selkeesti, se luo n&a raamit. Siihen
kytkeytyy loppujen viimeks kaikki meidan resurs-
sit —— mut se etta taiteen sisaltédn suoranaisesti
vaikuttais talous niin, niin se ei ole.

Jos se on hyva ndytelmd, joka myy todella hyvin,
niin ei siind 00 mun mielesta mitdén ongelmaa.

Koska teatteri on laitos, jonka pitdd maksaa palk-
koja, pitdd saada tuloja.

Taiteellisesti onnistuneen lopputuloksen vaatimus
ei 00 mun mielesta se, et sulla on mahdollisimman
paljon fyrkkaa ké&ytossa.

Jos annettais loputon budjetti ja sais tehda fantasi-
an tilaan, jossa ei olis esteitd, niin siihen varmaan

loppuis mun luovuus, koska ei olis mitdén, mihin

tarttua.

Onko strategia se, et yritetddn saada mahdollisim-

man monta katsojaa, tai ettd onko se se, ettd halu-

taan tehda tietynlaista ohjelmistoa, tavoitellaanko

me jotain tiettyd katsojaryhmad, tavoitellaanko me
lipputuloja.

— — johtaja X teki produktioita sillai, ettd hén esi-
merkiksi teki pienelle ndyttdmolle naisvoittoisen
naytelméan sen takia, ettd hanella oli tydttémia
naisndyttelijoitd talossa — — Siin ei ollut mitdan
sellaista, et t& olis ollut niinku korvaava tuote — —
et se oli taiteellisesti perusteltu, mut l&hti niista
taloudellisista I&htokohdista.

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Taiteellisena kokonaisuutena ohjelmistolla on
suora kytkds talouteen, silld talous maéarittaa niin
henkildstoresurssia kuin aikajannettakin, mutta
varsinaiseen taiteellisuuteen talous ei vaikuta.

Taloudellisesta menestyksesta saa nauttia, kunhan
taiteellisia seikkoja ei ole laiminlydty.

Teatteri on tydnantaja ja tydstd on saatava korvaus,
joten taloudellinen aspekti on luonnollinen osa.

Resurssit tietden voi tehda taidetta. Suuri budjetti
ei takaa yleisdmenestysté eika taiteellista laatua.

Niukkojen resurssien keskell& on helpompi tarttua
tyohon ja kokea onnistumisia sité kautta, ettd kek-
sii jonkin uuden luovan tavan hyddyntaa vahaisia
varoja.

Taide ja talous eivat ole ristiriidassa, kun tiedetaan,
mitd haetaan ja millainen suunta ja strategia teatte-
rilla on. Taysin kaupallinenkin strategia on hyvék-
syttdvd, kunhan se on selvé kaikille.

Strategiasta voi 10ytaa elementtejd, jotka ovat
rationaalisesti tai taloudellisista lahtékohdista
valittuja. Tallainenkin produktio voi silti olla tai-
teellisesti perusteltu ja korkealuokkainen.

Taide ja talous eivat ole ristiriidassa kesken&dan, vaan ne ovat kaksi hyvin erilaista re-
surssia, jotka tukevat toisiaan. Korkealaatuinen taide tai yleisoméaarat eivat ole suoraan
budjetista riippuvaisia, mutta budjetti tukee taiteellista kokonaisuutta esimerkiksi tar-
joamalla resursseja useaan produktioon yhté aikaa. Resurssit tuntien voi tehda laadukas-
ta teatteritaidetta, ja haastateltavat toivat ilmi, ettd niukat resurssit jopa auttavat taiteelli-
sessa prosessissa. Pieni budjetti, pieni tila tai esimerkiksi tarkoituksenmukaista pienem-

pi tyoryhmd vaativat tekijoiltd enemman mielikuvitusta, luovuutta ja kekselidisyytté

kuin rajoittamaton valta tehd& mit& vain. Ristiriitaa taiteen ja talouden valilla ei taulu-
diskurssissa ole edes silloin, kun toiminnalla on kaupallinen fokus, jos sen suhteen ol-
laan rehellisig, eikd yritetd naamioida kaupallista fokusta taiteen taakse.




67

7) Strategia on johtajan paatos

Johtajan paatoksena strategia on ylimman tason sana, johon vaikuttavat niin johtajan
omat mieltymykset, persoona kuin kontaktitkin. Teatterin toiminta on perinteisesti joh-
tajavetoista ja se, millaisiksi teatterin rakenne ja toimintatavat ovat aikojen saatossa
muotoutuneet, legitimoivat johtajan aseman. Taté rakennetta ei kyseenalaistettu tai ha-
luttu muuttaa, vaan monesti haastateltavat k&yttivat sanoja kuten "tietenkin”, ’luonnolli-
sesti” ja "totta kai”, sek& paatteitd ”-han, -h&n” kuvaillessaan johtajan asemaa ja vastuu-
ta, ja siten oikeutta luoda strategia. Johtajan paatoksen tulkintarepertuaarissa johtajalta
odotetaan strategian luomisen liséksi strategian viemisté organisaatiotasoilla alaspéin ja
eteenpdin siten, ettd tyontekijoiden olisi mahdollisimman helppo toteuttaa strategiaa.
Taulukossa 15 on esimerkkejé selonteoista ja johtajan paatos -diskurssin muodostumi-

sesta.

Taulukko 15 Strategia on johtajan paatos

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

Teatterinjohtaja on kaiken A ja O, koska hanelld
on valta, mutta hanella on myds vastuu.

Se on viime kadessé teatterinjohtaja, koska ta on
niin autoritaérinen t44 meidén rakenne, et teatterin-
johtaja on se joka paattaa ne taiteelliset kysymyk-
set.

Teatterinjohtajalla on varmasti joku strategia, en
usko et han pystyy niinku johtamaan ndin isoa
laitosta ilman sita.

Taiteellinen paatods loppujen viimeks kilpistyy
yhteen johtajaan, niin totta kai liittyy ns. eletty
eldma.

— — l&htee johtajan pdydélta, siirtyy ohjaajalle, siitd
meidan taiteellisen ryhmalle hyvin varhaisessa
vaiheessa, mieluusti vuotta ennen enskaria virstan-
pylvéat asettaa, ettd jokainen voi tehdd omaa tyo-
taan.

Se on henkil6kysymys, et miten on oma strategia
tai visio ja miten jark&htdméaton on siind tai miten
kuuntelee alamaisiaan ja ottaa vaikutteita niilta.

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Johtajalla on kyseenalaistamaton valta, koska
hénelld on kaikesta vastuu.

Teatterin toiminnan luonne ja toimintatavat legiti-
moivat johtajan sanan. Teatteri ei ole demokraatti-
nen laitos, vaan johtajan sana painaa aina eniten.

Strategia on ylimman organisaatioportaan termi ja
johtajan apuvéline.

Johtajan kokemus, kontaktit ja verkostot vaikutta-
vat siihen, millaista ohjelmistoa tehdaan ja millai-
sella kokoonpanolla.

Strategia lahtee johtajasta ja johtajan on osattava
viedd viesti eteenpain niin, ettd jokaisen on mah-
dollista tyoskennelld yhteisen padmaaran eteen.

Johtajan persoona vaikuttaa strategiaan ja sen
luomisprosessiin.

Huomioitavaa on, ettd samaisessa diskurssissa johtaja voi ottaa huomioon myaos ver-

kostojensa ja alaistensa mielipiteitd, mutta tapahtuuko ndin, se on johtajan paatettavissé.
Johtajan paatos ei siis valttdmatta tarkoita sitg, ettd eristyksissa oleva johtaja muodos-
taisi strategian yksin, vaan on hyvinkin mahdollista, ettd han niin halutessaan kdy myos
dialogia muiden asiasta kiinnostuneiden kanssa. Johtajan persoonan vaikutus on ndin
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ollen suuri koko strategiaprosessissa toimintatavoista viestinnan kautta aina lopputulok-
seen saakka.

8) Strategia on mahdollisuus kehittya

Organisaation siséisia tarpeita korostava kehittymisen diskurssi alleviivaa strategian
merkitystd ammatillisen oppimisen valineend. Strategian on tuettava koko henkilokun-
nan oppimista tarjoamalla uusia haasteita sekd monipuolisia ja toisistaan poikkeavia
produktioita. Strategia voi tarjota mahdollisuuksia tydhon ja oppimiseen my6s ulkopuo-
lisille uusien teatteritaiteen alojen osaajille, kuten projisoijille, ja siten tukea koko tai-
teen alan kehitystd ja koulutusta. Koska varsinaista koulutusta tai taitojen paivittamista
ei joko tarjota tai sité ei koeta tarpeelliseksi, tekemé&ll&d oppiminen n&htiin ensisijaisena
keinona kehittdd omaa ammattitaitoa ja teatterin laatua. Taulukko 16 tarjoaa silmayksen

niihin selontekoihin, jotka ovat kehittymisen diskurssin pohjalla.

Taulukko 16 Strategia on mahdollisuus kehittya

TEKSTISTA POIMITTUA
(Suora lainaus haastateltavan puheesta)

Teokset vaihtelee niin paljon, etté niista tulee se
muutos ja jokaisesta teoksesta oppii ja ne on jol-
lain tavalla aina uusia maailmoja.

Tyon kautta kehittyminen ja oppiminen on se
kaikkein tarkein.

Et miks me muuten koulutettais ihmisid tuolla jos
niille ei anneta toitd. Pidan kynsin hampain niiden
puolia ja haluun, ettd kun on néitd kaupungin-
teattereita, niin annetaan ihmisille mahdollisuuksia
ja toita.

— —se on ehké kokemuksen my®6ta tullut, ne asiat,

mitka sieltd nousee esille.

Kun se lahtee nollasta ja tuotetaan loppuun asti,
niin ainahan prosessin aikana kasvaa ja kehittyy.

Siind pit&d olla myos haastetta tekijoille.

Semmost ei 00 vuosiin endd ollut, ainakaan muu-
tamaan vuoteen, mitddn varsinaista koulutusta
ollut, mut mé aattelen, et joka tydssa tulee vastaan
jotain sellaista, jota m& en oo aikaisemmin tehnyt.

DISKURSSIN MUOTOUTUMINEN
(Tutkijan tulkinta)

Ohjelmiston monipuolisuus takaa tydn vaihtele-
vuuden ja pitaa siten tekijansé virkeand. Jokainen
teos on mahdollisuus oppia.

Tyé itsessadn tarjoaa mahdollisuuden kehitykseen,
mita pidetddn suuressa arvossa.

Strategia tarjoaa mahdollisuuden myds uusille
koulutetuille teatteritaiteen osaajille, ei vain orga-
nisaatiossa jo tydskenteleville. Kaikenlaisen koulu-
tuksen tukeminen on ndin ollen strategian yksi
tarkoitus.

Opitut kaytannot ja taidot ovat teatterissa strategi-
sia, joten strategian tulee tukea oppimista.

Jokainen produktio kehittad tekijoitaan, silla mi-
kaan teos ei ole tdysin samanlainen kuin toinen.

Strategiassa tulee ajatella tekijoiden tarpeita.

Virallisen koulutuksen puuttuessa tekemall& oppi-
misen merkitys korostuu.

Tekemélla oppimisen liséksi myds muilta oppimista arvostettiin. Teatterista puhuttiin
kiséllialana, jossa vanhemmat opettavat nuorempia ja tyd opettaa tekijaansa. Opitut tai-
dot voivat olla myohemmin jopa strategisia resursseja, joten tdménhetkisen strategian
tulisi mahdollistaa oppimisprosessit. Strategian rooli oppimisen tukijana ei kuitenkaan
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ollut ylivertainen, vaan monet haastateltavat kertoivat kehittdvansd ammattiosaamistaan
my0s tyOpaikan ulkopuolella seuraamalla alan muutoksia, keskustelemalla teatterin ul-
kopuolisten kollegoiden kanssa tai vain elamalla elamadénsd, kuten haastateltu nayttelija
asian ilmaisi:

’Mulla on sellainen ndkemys tasta asiasta, et tdssa ammatissa on se hy-
va ja samalla ihan hirvee puoli, ettd mita tahansa ma teen elamassa, niin
kaikesta on hyotya. Ihan Mita Tahansa. Vaikka ma olisin kolme kuukaut-
ta masentuneena sangyn pohjalla niin siit on mulle hyotya”™

Strategiadiskurssit me olemme teatteri -kontekstissa olivat monipuolisempia, tar-
kemmin kuvailtuja sekd useammin esiin tulevia kuin teatteri on kaupungin laitos -
kontekstin diskurssit. Tdma on ymmarrettavaa, silla esitellyt kahdeksan yksityisen kon-
tekstin diskurssia — yleison peili, vaikutteiden 1&hde, yhteinen lapsi, sitouttaja, arvostuk-
sen mittari, taulu, johtajan paatos ja mahdollisuus kehittya — kuvaavat sitd, miten tulki-
taan sellainen strategia, jonka koetaan liittyvan teatterin todelliseen toiminnalliseen puo-
leen. Subjektipositiot, jotka muuttuvat liikuttaessa diskurssista toiseen, kuvailevat tasséa
kontekstissa teatterin sisdisia valtasuhteita sekd suhdetta yleis6on.

4.43  Toimijat teatterikontekstissa

Me olemme teatteri -kontekstissa toimijoiksi muodostuivat teatterinjohtaja, teatterin
henkilokunta ja yleiso; tosin yleisd sai subjektiposition vain peilin, l&hteen ja yhteisen
lapsen diskursseissa. Johtajan rooli ndkyi vahvana lapi koko kontekstin aivan kuten te-
atteri on kaupungin laitos -kontekstissa, mutta johtajuuden tarve ja alaisten odotukset
johtajaa kohtaan korostuivat, kun tarkastelu rajattiin teatterin sisdiseen maailmaan. Tau-
lukossa 17 on esitetty kunkin diskurssin sisallda muodostuneet subjektipositiot.
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Taulukko 17 Me olemme teatteri -kontekstin subjektipositiot diskursseittain

Toimija
Teatterinjohtaja Henkilokunta Yleis6

Diskurssi
Yleison peili Markkinatutkija Toteuttaja Kuningas
Vaikutteiden léhde Taistelija Sivistaja Vastaanottaja
Y hteinen lapsi Aiti Perhe Leikkipuisto
Sitouttaja Esittelija Valitsija -
Arvostuksen mittari | Arvostelija Ammattilainen -
Taulu Galleristi Maalari -
Johtajan paatos Suuri Persoona Alamainen -
mriﬁ;gisuus Rehtori Tutkija :

YleisOn peili -diskurssissa yleisd on Kuningas, jota teatteri palvelee ja joka vaikuttaa
eniten siihen, mité teatterissa esitetdan. Markkinatutkijan roolissa teatterinjohtajan tulee
selvittdd, millaista teatteria Kuningas haluaa ja kertoa se henkilékunnalle, joka toteuttaa
kuninkaan tahdon. On tarkeda muistaa, ettd Kuningas ei ole negatiivinen positio vaan
neutraali, silla Kuningas voi hyvin haluta monipuolista ja taiteellisesti korkealaatuista
teatteria. Yleis6on suhtauduttiin erittdin positiivisesti koko kontekstissa ja kaupunki
tulkittiin kentéksi, jota teatterin tulee elavoittédd ja jonka halutaan voivan olla ylpea
omasta teatteristaan. Myos vaikutteiden lahde -diskurssissa yleis0é arvostettiin, mutta se
nahtiin Vastaanottajana, jota Sivistdjat ohjaavat sellaisen teatteritaiteen suuntaan, jota
teatterilaiset itse arvostavat ja pitévét teatterin tarkoituksen toteuttamisen kannalta tér-
kednd. Johtaja on Taistelija, joka taistelee teatterin syvemman tarkoituksen puolesta ja
strategisilla valinnoillaan taistelee myds yhteiskunnan epakohtia vastaan. Kolmannessa
yleison huomioivassa diskurssissa johtaja on strategian Aiti. Strategia, eli yhteisén yh-
teinen lapsi, l&htee johtajasta, mutta koko henkilokunta kasvattaa omalla tietotaidollaan
lapsesta parhaan mahdollisen. Yleis0 on Leikkipuisto, josta lapsi saa vaikutteita ja vink-
keja ja tarkedd tietoa siitd, mité lapsi tarvitsee pérjatakseen muiden seassa.
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Sitouttaja -diskurssissa teatterinjohtaja esittelee laatimansa strategian, joka vaikuttaa
siithen, haluaako henkilokunta sitoutua teatterin yhteisiin tavoitteisiin vai ei. Henkilo-
kunta on Valitsija, koska silla on mahdollisuus valita sitoutumisensa aste sen mukaan,
miten houkutteleva strategia on. Valitsija on siis vahvassa asemassa Esittelijadn n&dhden.
Esimerkiksi Valitsijan taidoilla tai osaamisella ei ole merkitystd sitoutumiseen, vaan
huomio kiinnittyy Esittelijan kykyyn muokata ja kommunikoida strategia siten, ettd se
tyydyttad Valitsijan tarpeet ja johtaa sitoutumiseen. Asetelma on jokseenkin toisinpdin
arvostuksen mittari -diskurssissa, jossa johtaja Arvostelijan positiossa méaarittdéd Am-
mattilaistensa arvon. Voimakkaaseen ammattiylpeyteen sidoksissa oleva Ammattilaisen
subjektipositio on herkk& strategian heijastamalle arvostukselle ja puolustaa omaa am-
mattitaitoaan, joka on hankittu koulutuksella ja kokemuksella. Arvostuksen diskurssi
liittyy l&heisesti sitouttamisen diskurssiin, sill4 strategia, joka tunnustaa ammattilaisen
arvon tuskin ainakaan véhentda sitoutumista. Arvostuksen kokeminen voi vahvistaa
tunnetta siitd, ettd teatterin arvot ovat samansuuntaisia omien arvojen kanssa, mika vai-
kuttaa sitoutumiseen.

Taiteen ja talouden kohtaamisesta syntyvassa taulun diskurssissa johtaja saa Galleris-
tin roolin ja henkilokunta Maalarin. Galleristi haluaa esitettdvéksi erilaisia teoksia tie-
tynlaisissa raameissa, ja Maalarin tehtdvd on maalata mahdollisimman kaunis taulu ot-
taen huomioon raamien koko ja kasilla olevat tyovélineet. Galleristi ja Maalari ovat
kummatkin realisteja, silla Galleristi tietdd, millaiset puitteet galleriassa on, ja Maalari
tietdd kunkin maalauksen rajoitukset. Kumpikaan ei kérsi rajoitteista, vaan ne hyvéksy-
td&n toimintaan kuuluvina, ja Galleristi ja Maalari puhaltavat yhteen hiileen luodessaan
kokonaisuutta.

Kun strategia on johtajan sana, johtaja itse on Suuri Persoona, jonka henkilokohtai-
set ominaisuudet ja sosiaalinen pddoma maérittavat teatterin suunnan. Alamaisen tehta-
vana on kuunnella ja toteuttaa Suuren Persoonan toiveet ja osallistua strategiaprosessiin
sen verran kuin johtaja sallii ja toivoo. Teatterinjohtajan roolia ei juuri kyseenalaistettu.
Tekstissa viljeltiin paljon -han ja -hdn -paatteitd johtajasta puhuttaessa, esimerkiksi:
”X:han on johtaja, joten...” tai ”sehdn tietysti l&htee teatterinjohtajasta”, tai kuten yksi
haastateltava tiivisti ajatuksen:

’Kaikki menee hanen kauttaan. Teatteri ei 00 kovin demokraattinen tyo-
paikka. Mik& on, se kuuluu vaan tan alan luonteeseen, et jonkun on teh-
tava paatoksia, joskus ikaviakin. Me ei voida aanestaa joka asiasta.

Monesti saatettiin puhua negatiiviseen sdvyyn hierarkioista, mutta samaan hengenve-
toon todeta, etté se, jolla on vastuu, hanelld on myds valta, ja ettd teatteri ei yksinkertai-
sesti voi olla demokraattinen laitos. Alamaiset toivoivat Suurelta Persoonalta johtajuutta
ja kykya kertoa paatoksistaan avoimesti.
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Strategia voi olla myds mahdollisuus kehittya. Téallaisessa diskurssissa teatterinjohta-
ja on kuin yliopiston Rehtori, joka pitd4 huolen kokonaisuudesta ja siit4, ettd Tutkijoilla
on tarpeeksi resursseja ja mahdollisuuksia kehittyd itse omassa tydssaan. Rehtorin har-
teilla ei ole Tutkijoiden varsinainen opettaminen, vaan hén luo puitteet monipuoliselle
itsendiselle tyoskentelylle. Tutkijat omissa taiteellisissa, teknisissa tai hallinnollisissa
tybhuoneissaan oppivat tyonsé kautta uutta ja kehittavat siten myos teatterin toimintaa
kokonaisuudessaan. Myds kehityksen diskurssiin yllattdvan lisan toi positiivinen suhtau-
tuminen niukkoihin resursseihin. Vahaisten resurssien kekselids ja onnistunut kayttd
nahtiin luovassa prosessissa osoituksena ammattitaidon kehityksesta.
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3) MIKA ON TEATTERIN STRATEGIA?

5.1 Teatterin diskursiivinen maailma

Strategy as practice -ajattelun mukaan strategia rakentuu jokapdivaisissé kaytanngissa.
Kéytantdja ovat kulttuuriset sdannot, jaetut merkitykset, menettelytavat ja kieli, jotka
yhdessa ohjaavat yksildiden toimintaa. (Whittington 1996, 734; 2006, 613-216.) Tut-
kimuksessa havaittiinkin, ettd ainakin teatterilaiset itse pitivat todellisena strategianaan
teatterin sisddnrakennettua prosessia vakiintuneine kaytantdineen, eika niinkdan ylhaalta
alas johdettua kaupungin strategiaa. Kaupungin vaikutus teatterin kaytantéihin esimer-
kiksi budjettien ja byrokratian kautta toki tunnistettiin, kuten myos se, ettd kaupunki
mahdollistaa teatterin olemassaolon allokoimalla sille resursseja kuten aikaa, rahaa ja
tilaa. Kaupungin térkedsté roolista huolimatta siséiselld strategialla ja sen kuvailuun
kaytetylla kielelld oli haastateltujen toiminnalle suurempi merkitys kuin kaupungin stra-
tegialla.

Strateginen suunnittelu tai kilpailuaseman vahvistaminen eivét perinteisesti ole olleet
julkisilla varoilla toimivan teatterin ydinosaamista (vrt. Vaara & Laine 2006, 164). Té&s-
s& tutkimuksessa esiinnousseet merkityssysteemit vihjaavat, ettd perinteet eivat ole
muuttuneet. Strategialle ei annettu suunnittelun funktiota, kilpailusta ei puhuttu lain-
kaan, eivatka diskurssit muiltakaan osin perustuneet juurikaan yritysmaailman diskurs-
sien ideologisiin ldhtokohtiin (ks. Vaara & Laine 2006, 161-164; tassa tutkimuksessa
luku 2.2). Lahimmaksi osuu instrumentaalinen rationalismi, josta kaupunkikontekstin
nykytilan selittdja ja ulkopuolinen sana ammentavat. Instrumentaalisen rationalismin
mukaan menestyksen takana on resurssien tehokas kéyttd. Nykytilan selittdja
-tulkintarepertuaarissa kaupunki allokoi teatterille resursseja ja edellyttdd niiden teho-
kasta hyodyntamistd. Ulkopuolisen sanan diskurssissa teatteri on valineellistetty tulos-
alueeksi, eli kaupungin resurssiksi, jota kaupunki pyrkii kdyttdméan tehokkaasti. Naiden
kahden tulkintarepertuaarin lisaksi tutkimuksessa esiintynyttd johtamista ja johtajuutta
voidaan késitelld liiketaloudellisesta perinteesta l&htoisin. Esimiesten valta ja sankari-
johtajan myytti heijastavat militaristista diskurssia, mutta haastateltavien toiveet osallis-
tumiseen kannustavasta johtamisesta ohjaavat diskursseja yhteistyon ja matalien hierar-
kioiden suuntaan.

Vaaran ja Laineen (2006, 165-167) mukaan tulkintarepertuaarien rakentumiseen liit-
tyvat tosiasiallistamisen, oikeuttamisen ja luonnollistumisen k&ytannot. Tutkimuksessa
huomattiin, ettd johtajan vaikutusvalta on tosiasiallistamisen ja oikeuttamisen kautta
luonnollistunut, eli sitd ei tarvitse perustella, vaan johtajan kyseenalaistamaton valta on
luonnollinen osa organisaation toimintaa. Strategiaprosessia késiteltiin paljon johtajuu-
den kautta ja johtajan positio tuli vahvasti esiin lapi koko aineiston. Pienill&kin kaytan-
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noilla voi olla strategisia vaikutuksia ja muutokset johtajan k&ytdnndissa voivat vaikut-
taa suurempiin kokonaisuuksiin diskurssien uudelleenmuotoutumisen tai joidenkin dis-
kurssien vahvistumisen kautta (vrt. Whittington 2006, 614-616). Tutkimusaineistosta
voidaan siis tulkita, ettd teatterissa johtajan rooli on diskursiivisessa muutoksessa erit-
tain tarkea.

Johnsson ym. (2003, 3-5) esittavét ajatuksen siitd, etté strategia ei saisi olla muualta
kopioitu, vaihdettavissa olevat resurssit eivat saisi olla sen kulmakivia eika sita tulisi
johtaa ylhaalta alas. Taideorganisaation vahva sisddnrakennettu strategiaprosessi allekir-
joittaa tdman véitteen. Kaupunkikontekstissa strategiadiskurssien viesti on selked: kau-
pungin strategia ei edesauta teatterin menestystd. Me olemme teatteri -kontekstissa puo-
lestaan tulkintarepertuaarien moninaisuus kertoo, mita kaikkea strategia on, mihin kaik-
keen se vaikuttaa ja miten pienet asiat vaikuttavat siihen. Taméan tutkimuksen perusteel-
la voidaan todeta, ettd aivan kuten yrityksissd, myds taideorganisaatioissa menestyksen
mahdollisuus piilee mikrotason toiminnoissa ja resursseissa.

Hardy ja Phillips (2004, 300) kuvailevat diskurssien ja vallan suhdetta kehaksi, jossa
diskurssit luovat kasitteiden, objektien ja subjektipositioiden kautta valtasuhteita, jotka
vaikuttavat niihin kayténtoihin, joissa tekstid luodaan ja siten vaikutetaan diskurssiin.
Tassa tutkimuksessa huomattiin Hardyn ja Phillipsin keh&dn mukaisesti, etta jaetut mer-
kitykset, toimijoiden positiot ja niihin liittyvat oikeudet ja valtasuhteet sek& kielenkaytto
rilppuvat siitd, missa diskurssissa liikutaan. Kuviosta 10 ilmenee, millaisiksi kasitteet,
valtasuhteet ja kaytannot muodostuvat julkisen kontekstin strategia on ulkopuolinen
sana -diskurssissa.

Kéaytannot
Ylhaalta alas -strategia
Hallinto eriytynyt teatterista \
Negatiivinen puhetapa
Valtasuhteet Diskurssi

Teatterin alisteinen asema Ulkopuolinen sana

Kasitteet ja objektit
Strategia on dokumentti

Subjektipositiot

Kasvoton valtias, yhdys-

henkild, tulosalue

Kuvio 10 Diskurssin ja vallan suhde strategia on ulkopuolinen sana -diskurssissa
(mukailtu lahteestd Hardy & Phillips 2004, 300)
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Esiinnousseista diskursseista esimerkiksi osallistumista tukeva strategia on yhteinen
lapsi luo hyvin erilaisia positioita ja valtasuhteita, kuin hierarkkisen aaripaan "strategia
on ulkopuolinen sana". Tama tukee myds Mantereen ja Vaaran (2008) véitettd, jonka
mukaan diskurssit selittavat, oikeuttavat ja toisaalta myos kieltavét tietynlaisia kaytanto-
ja ja tietynlaista toimintaa, sek& Ecclesin ja Nohrian (1992, 17) ajatusta siitg, ettd voi-
dakseen ymmartaa strategiaa toimintana, tulee keskittya organisaation kielenkayttoon.

5.2 Kaupungin strategia

5.2.1  Ulkopuolinen ja epaselva tarpeeton paperi

Kaupungin laitoksen kontekstissa strategiadiskurssit olivat hyvin maskuliinisia, eli nor-
matiivisia, hierarkkisia, teknisia ja rationaalisia (ks. Eriksson & Lehtiméki 2001, 204).
Kaupungin strategiaa kohtaan oli huomattavissa kolmenlaista ajattelua. VVoimakkaim-
min nakyivat ylenkatsova vastarinta ja passiivinen hyvaksyminen. Né&itd kahta vahem-
man, mutta siitd huolimatta selkedsti oli huomattavissa aggressiivista suhtautumista
kaupunkia kohtaan. Passiivinen hyvaksyminen tarkoittaa tassa rakenteiden, hierarkioi-
den ja eri toimijoiden roolien hyvaksymistd, mutta ei aktiivista niiden puolesta puhu-
mista. Passiivista hyvaksymista nakyy eniten nykytilan selittaja -diskurssin Mahdollista-
jaa kohtaan ja jonkin verran my0ds ulkopuolisen sanan Kasvotonta Valtiasta kohtaan.
Y lenkatsovaa vastarintaa heijastavat loput kolme diskurssia, joissa kaupungin subjekti-
positio muodostui Haasteesta Rajoituksen kautta Turhaan Byrokratiaan. Teatterin stra-
tegiakeskusteluun vaikuttaa siis selke&n negatiivisesti kaupunkiorganisaation rakenne ja
hierarkia (vrt. Whittington ym. 2003). Kaupungin strategia on ulkopuolelta ja ylh&&lta
tuleva epéselva ja siksi turha paperi, jonka ei haluta vaikuttavan teatterin toimintaan,
sill4 teatteri toimii parhaiten ilman sitd. Varsinainen aggressiivisuus kaupunkia kohtaan
kumpusi siitd, etteivat haastateltavat tunteneet olevansa arvostettuja kaupunginteatterin
tyontekijoina.

’T&a on ollut téa tyly vastaus: kulttuurille ei makseta™ (haastateltavan
kommentti liittyen kaupungin palkka-asioihin)

Mité negatiivisempi kaupungin positio oli, sitd enemman teatterinjohtajalta vaadittiin
johtajuutta. Teatterin sisaisen yhtendisyyden turvaamiseksi johtajuuden korostuminen ja
yhteisen vihollisen nime&minen saattavat olla hyvakin asia, mutta kaupungin strategisen
johtamisen kannalta tuskin hedelmallista.

Koska strategian kautta maaritelld&n, mik& on itsestaan selvéé tai tavoittelemisen ar-
voista, on tarke&d, millaista kieltd strategiasta puhuttaessa tai kirjoitettaessa kaytetdén
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(Eriksson & Lehtimaki 2001, 203). Ongelmana nayttaa olevan, etté teatterilla itselladn
on hyvin erilainen késitys ja tapa puhua strategiasta ja strategisesta johtamisesta kuin
kaupungilla. Kaupungin ja kulttuurihallinnon kieli on liiketaloudellista ja teatterin kieli
taiteellista, eivatka naitd kielid puhuvat ymmarrd toisiaan erityisen hyvin. Teatterille
tuntuu olevan jopa alentavaa, ettd sitd verrataan liiketaloudellisin mittarein muihin kau-
pungin organisaatioihin, sill4 teatteri on ja haluaa olla erityinen yksikko ja tulla tunnus-
tetuksi taidelaitoksena, joka toimii eri tavalla kuin muuta kaupunkiorganisaation osat.
Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd taide ja talous olisivat varsinaisesti ristiriidassa, kuten
teknisen puolen edustajan mielipide vahvistaa:

”Ei sitd rajaa ole. Me ollaan kuitenkin budjettien alaisia ja kaikilla
hommilla on maaratty maara rahaa ja milloin sit on mitakin tyévoimaa.
Taa on kuitenkin yhteiskunnan laitos ja meidan pitaa silla rahalla, joka
on budjetoitu, niin sen avulla me pydritetédan tata. Ei siin oo ristiriitaa"

Teatterin sisdisessé kontekstissa taulun diskurssi osoittaa, ettd raha-asiat ja budjetit
ovat teatterin toiminnalle itsestdan selva raami ja jopa luomista helpottava tekija. Suu-
rempi ristiriita 10ytyy kahden eri organisaatiotason kielenkaytosté.

5.2.2 Haasteena strategiaprosessi

Ollakseen toimiva objektin, eli laaditun strategian, tulee liitty& organisaation todelliseen
toimintaan sekd materiaalisessa ettd diskursiivisessa maailmassa (Maitlis & Lawrence
2003, 124-133). Kulttuurihallinnon luoma strategiapaperi tayttaa osittain nama vaati-
mukset, silla teatterin diskursiivisessa maailmassa tunnistetaan kyseinen dokumentti.
Ongelmana on, ettd strategioinnin episodi ei tapahdu teatterissa, vaan kulttuurihallin-
nossa, jolloin teatterin siséll& ei ole diskursiivisia tai poliittisia valmiuksia kasitella syn-
tynyttd objektia. Aikamme strategisen johtamisen diskurssi nojautuu siihen, ett4 menes-
tykseen tarvitaan tai ainakin siihen pyrkimisesséd on hyddyllistd ja toivottavaa kayttaa
strategista johtamista ja siihen liittyvia toimintoja (Eriksson & Lehtiméki 2001, 204).
Kulttuuritoimi strategiakortteja jakaessaan uudentaa ja vahvistaa tat4 diskurssia, mutta
teatterissa ei ndhda strategiatyokalujen hyodyllisyyttd. Nain ollen kulttuuritoimen stra-
tegiaa ei pidetd turhana pelkastéan siksi, ettd se on ylh&altd pakotettu strategia, vaan
my0s siksi, ettd se pohjautuu teatterin organisaatiokulttuuriin sopimattomaan diskurs-
siin.

Maitlisin ja Lawrencen (2003) teoreettinen viitekehys organisaation strategioinnista
sopiikin selittdmaan kaupungin strategian negatiivista vastaanottoa. Heiddn mukaansa
organisaation politiikka ja diskurssit muokkaavat strategiaprosesseja. Diskursiiviset
tekijat, kuten tarinat, keskustelut ja kokoukset ovat tarkeé osa strategiointia, mutta kau-
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pungin hierarkiassa namé toiminnot tapahtuvat sen yksikén ulkopuolella, jossa strategi-
aa tulisi toteuttaa. Teatterilla ei siis ole mahdollisuutta kehittdd uusia strategioinnin on-
nistumiseen vaadittavia diskursiivisia resursseja. Olemassa olevat diskursiiviset resurs-
sit kohdentuvat organisaation sisdiseen toimintaan, eivatké siten toimi pohjana ulkoisel-
le strategiaprosessille. Sama péatee poliittisiin tekijoihin. Koska teatterin toimijoilla ei
ole hallussaan riittavasti poliittisia positioita ja resursseja, heidan osallistumisensa stra-
tegiointiin ja4 vahaiseksi, ja objektin eli strategian muodostaminen pinnalliseksi. Maitli-
sin ja Lawrencen teoriassa objektin tulee olla l1asné sek& organisaation materiaalisessa
ettd diskursiivisessa maailmassa ollakseen todellinen. Kaupungin toimesta laadittu stra-
tegiapaperi ei siis ole teorian maarittelema objekti, koska se ei teatterin toimijoiden mu-
kaan liity organisaation todelliseen toimintaan. Liséksi se j&& diskursiivisessa maailmas-
sa ohjelmiston jalkoihin toissijaisena ja arvottomana dokumenttina. Mailisin ja Lawren-
cen teoriaan tukeutuen voidaan sanoa, ettei ole yllattavad, ettd kaupungin strategia ei
ylety teatterin toimintaan saakka. Etenkin epaselvan késitteen diskurssi ilmentaa tata.
On ymmarrettavaa, etta diskursiivisten ja poliittisten resurssien puute saa luodun strate-
gian tuntumaan epéselvalta ja hankalalta.

Strategian epaselvyys ei ole hyva asia myoské&an kulttuuritoimelle, silla ymparipyo-
reét strategiat on vaikea jalkauttaa eikd niiden toteutumisesta saada toivottua palautetta
tai tietoa. Virtanen ja Kauppinen (2008, 49) huomasivat tutkimuksessaan strategian jal-
kauttamisesta, miten eri organisaatiotasojen vélinen yhteydenpito ja toimijoiden mah-
dollisuudet kommunikaatioon vahvistivat strategiaviestin vélittymistd. Vaikka kaupunki
ei voi sddnnellé kaikkea kommunikaatiota tai pakottaa teatteria yhteiseen strategiointiin,
voi se luoda foorumeita, joissa virallinen tai epavirallinen kommunikaatio olisi luonte-
vaa ja jotka mahdollistaisivat keskustelut myos strategiaan liittyen.

5.2.3  Vaihtoehtoisten diskurssien luominen

Jos organisaatiossa tunnistetaan toiminnan kannalta ongelmallisia diskursseja, voidaan
ajattelu- ja puhetapoja ohjata tietoisesti uuteen suuntaan (Mantere & Vaara 2008, 356).
Kaupunkiorganisaation tilanne on hyva esimerkki siit4, miten olemassa olevat diskurssit
eivét tue strategiointia. Mikaan viidesta strategiadiskurssista — nykytilan selittaja, ulko-
puolinen sana, epaselva kasite, turhautumisen lahde tai tarpeettomuus — ei sisalla yh-
teistyotd, kannusta osallistumaan tai tarjoa strategiointia mahdollisuutena parempaan
toimintaan. Tilalle tarvittaisiin siis kokonaan uusia tapoja ajatella.

Mantere ja Vaara (2008) l6ysivat tutkimuksessaan kolme diskurssia, jotka mahdollis-
tavat strategiaan osallistumisen ja kolme, jotka ehkdisevét osallistumista. Osallistumisen
mahdollistavat ovat itsensd toteuttaminen, dialogisaatio ja konkretisaatio, ja osallistu-
mista ehkéaisee mystifikaatio, kurinpito ja teknologisaatio. Tdman tutkimuksen tarkaste-
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lu Mantereen ja Vaaran tutkimustulosten valossa auttaa ymmartamaan, miksi kaupunki-
kontekstissa strategia oli huomattavan negatiivinen kasite. Strategian kokeminen epé-
selvaksi, turhauttavaksi, tarpeettomaksi ja ulkopuoliseksi luovat mystifikaatioon, kurin-
pitoon ja teknologisaatioon verrattavia diskursseja, jotka kaikki aiheuttavat saman reak-
tion: pidattaytymisen strategioinnista. Kaupungin tulisi kiinnittdd huomiota konkreetti-
suuteen, selkeyteen ja yhteistyohon, joiden puute nykyisissa diskursseissa johtaa turhau-
tumiseen ja vélinpitdmattomyyteen. Lisdksi teatterin itsendinen luonne ja halu tulla
kohdelluksi taidelaitoksena vaativat kaupunkihierarkialta joustoa, mikéli strategiasta ja
sen jalkauttamisesta halutaan saada kaikkia osapuolia hyddyttéavéa prosessi. Uusia kéy-
tantoja ja diskursiivista ilmastoa kehitettdessa Mantereen ja Vaaran dialogisaation,
konkretisaation ja itsensé toteuttamisen diskurssit tarjoavatkin hyvan ohjenuoran siihen,
mihin suuntaan pitdisi olla menossa.

Koska kaytannot ja diskurssit ovat vuorovaikutussuhteessa, kéytantdja muuttamalla
tai uusia kaytantdja luomalla voidaan vaikuttaa diskursseihin. Virtasen ja Kauppisen
tutkimuksen (2008, 49) mukaan muun muassa erilaiset seminaarit ja keskustelutilaisuu-
det auttavat strategiaviestin vélittymistd. Teatterin kaipaamaa erityisasemaa Vvoisi vah-
vistaa uusi kaytanto, jollaisesta erés haastateltavista haaveili:

etta ensi-ilta olis meidan eika niitten kravattikaulaisten ihmisten, ja ko-
ko talo sais ilmaisliput ensi-iltaan ja koko talo juhlis sit&, ettd meilla on
valmis prokkis. Lavastetyontekijat, verhoojat, puvustajat, kaikki, etta se
on meidan prokkis joka me ollaan saatu valmiiksi, niin se varmaan nos-
tais tatd henkea taalla. Ja sitten pidettéis joku vaikka toinen ensi-ilta
naille henkilGille, kenelle se taytyy myos pitaa totta kai. Mut talla meidat
imettais ja motivoitais ehka paremmin myoskin tekem&an, olemaan mu-
kana ja ymmartdmaan tota taiteellista puolta™

Haastateltavat peradnkuuluttivat yhteenkuuluvuuden tunteen ja ilmapiirin tarkeytta
luomisprosessissa. Edelld kuvattu kaytantd antaisi teatterille luvan nauttia itse tyonsa
hedelmistd ja tarjota niitd sen jalkeen muillekin, mik& voisi voimistaa siteitd teatterin
sisdllg, vahvistaa sitoutumista yhteiseen projektiin ja kohottaa tyontekijoiden tunnetta
siitd, ettd heidan tyotaan arvostetaan.

My0s fyysistd tilaa voidaan kayttdd muutoksen tehostamisen ja strategian jalkautta-
misen valineend (Syrjald, Takala & Vanhala 2008, 50-51). Tama yllattava keino saattai-
si toimia, silld kaupungin omistama fyysinen teatterirakennus tuli esiin etenkin, jos pu-
huttiin toiminnan rajoitteista. Tilan puute ja talon huono kunto asettavat haasteita koko
toiminnalle ja yksittéisiin toimintoihin mentdessa ne saattavat olla jopa turvallisuusris-
keja. Kun teatterista puhuttiin fyysisena tilana, sdvy oli useimmiten toteava: "tdma hajo-
aa kasiin, niin se vain on”. Tilanteeseen tyytymé&ton, mutta siihen alistunut argumen-
tointi hallitsi keskustelua, eik& toiveita tai ehdotuksia parannuksista juuri esitetty. Ra-
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joittavan tilan n&htiin olevan kaupungin aikaisempien, teatterin kannalta huonojen stra-
tegisten paatosten seuraamus. Strategian kautta méaritellddn, mikd on tarkedd (vrt.
Eriksson & Lehtimaki 2001, 203), joten jos kaupungin strategiassa ei ole allokoitu re-
sursseja teatterin puitteiden parantamiselle, teatteri voi tulkita sen kaupungin valinpita-
mattomyydeksi. Uusien toimintamallien ja tilojen paremman suunnittelun ja kayton
myo0té kaupungin rooli toiminnan mahdollistajana ja tukijana voisi vahvistua, mika saat-
taisi antaa tilaa esimerkiksi yhteistyon diskurssille etenkin, jos tyontekijat otettaisiin
mukaan tilan muutosprosessiin, kuten Syrjala ym. (2008, 51) ehdottavat. Kysymys ei
ole kuitenkaan vain tyotyytyvéisyydesta ja epasuorasta vaikutuksesta, vaan rakennuksen
toimivuudella on myds suora vaikutus repertuaariin ja sen onnistumiseen. Jokainen pro-
duktio kohtaa tilan haasteet niin lavalla kuin toimistoissakin, jonka lisaksi ohjelmisto-
kokonaisuuden on sovittava kaytossa oleville nadyttdmaille. Toimivammat tilat antaisivat
vapaammat kadet tehd& monipuolisempaa, paremmin yleisoa palvelevaa teatteritaidetta,
mika lienee seikka, jota sekd kaupunki ettd teatteri pitdvat strategisesti tarkedna.

5.3  Siséinen strategia

5.3.1  Kaikki on strategista — paitsi raha

Me olemme teatteri -kontekstissa strategia miellettiin vakiintuneiden kayténtdjen oh-
jaamaksi prosessiksi, jonka lopputulos on ohjelmisto. Tamé& vahvistaa tutkimuksen en-
nakkoajatusta siitd, ettd teatterin strategia on ennen kaikkea k&ytdnnon toimintaa, jota
voidaan tutkia kaytantoteoreettisista lahtokohdista. Siséisen strategian diskursiivisen
maailman kirjavuus puolestaan osoittaa, miten monia rooleja strategialla on. Ollakseen
muun muassa Yyleisod palveleva, henkilokuntaa sitouttava ja ammattitaitoa kehittéva,
strategisen ajattelun tulee ulottua moniin toimintoihin ja organisaatiotasoihin. Sisdisen
strategian vakiintunut prosessi nayttikin olevan useiden pienten, mutta tarkeiden teki-
joiden summa. Usein miellettiin jopa, etté kaikki, mit4 teatterissa tapahtuu, on strategis-
ta:

’Kaikki teot ja toiminta teatterissa on periaatteessa strategista. Jos ma
oon huonolla tuulella, niin sit ne ei valttdmat oo, heheh, mut se olis ihan-
ne. Et se olis koko ajan eteenpdin suuntaavaa toimintaa kaikilla.”

Niinkin pienten asioiden, kuin yksittaisen henkilén persoonallisuuden piirteiden,
mielialan tai asenteiden ajateltiin vaikuttavan strategiseen prosessiin, silld taiteellisen
lopputuloksen koettiin olevan herkk& ilmapiirin muutoksille. Mielenkiintoista oli, ettd
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kuka tahansa tyontekija hallinnosta tekniseen osastoon saattoi olla tdmé henkild — per-
soonallisuuden vaikutus ei siis jaanyt vain johtajien osaksi.

’Mé& katon semmosii asioita, jotka ei suoranaisesti liity mun tyohoni,
minkalaista asennetta ma luon, ilmapiiria ma luon, tuolla... se on asia,
joka mun mielest& vie eteenpdin tai taaksepdin... Ma en puhu vain itses-
tani, vaan jokainen yksilona pystyy tahan. llmapiiria... ja ilmapiirista
muodostuu se tekemisen into tai innottomuus ja se vie eteenpdin tai taak-
sepain” (teknisen puolen tyontekijan haastatttelu)

Monenlaiset toiminnot eri organisaatiotasoilla teatterin jokapéivaisessa eldmassé ovat
siis strategisia, koska niill4 on strategisia seuraamuksia, kuten vaikutuksia organisaation
kilpailukykyyn, suuntautumiseen ja menestymiseen (vrt. Johnsson ym. 2003, 14). Stra-
tegiaprosessi kuvattiin monitasoiseksi myos siten, ettd jokaisen esityksen sisalta voidaan
I0ytaa juuri sen esityksen strategia, eli miksi teos tehd&én, miten se tehd&an, mika on
teoksen paamaara ja kuka sitd lahtee toteuttamaan. Teatterin erilaiset kdytannot vaikut-
tavat kunkin teoksen strategiaan yhta lailla kuin kokonaisstrategiaprosessiin.

Yllattavaa oli, ettei taloudellisia aspekteja juuri mainittu puhuttaessa siitd, mik& on
onnistumisen kannalta tarke&é, eika talouden ja taiteen kohtaamisesta syntynyt jannittei-
td. Korhosen (1986, 28-29) mukaan teatterin strateginen johtaminen perustuu taloudel-
listen ja taiteellisten tavoitteiden yhteensovittamiseen. Tama tutkimus haastaa Korhosen
nékemyksen ainakin tayskunnallisen teatterin tapauksessa, sill& taloudellisia tavoitteita
el juurikaan tullut esiin ja rajoitteet ndhtiin positiivisina toiminnan raameina, kuten tau-
lun diskurssi osoittaa. Suuria budjetteja ei pidetty tarkedna strategisten padmaarien saa-
vuttamiselle, vaan tuhlausta jopa arvosteltiin. Yleinen kanta néytti olevan, ettd massai-
Iyll& pyritdén peittdméén se, ettei teos ole sisallollisista lahtokohdista perusteltu. Hyvén
esityksen ja pitkalle kantavan repertuaarin voi siis tehda pienelld budjetilla. Taloudesta
puhuttiin tosiasiallistamisen (ks. Vaara & Laine 2006, 165-167) keinoin, eli sen paikka
raamina oli itsestadnselvyys, eika se siten uhannut taiteellista maailmaa. Teatterille oli
hyvin selke&d, ettei todellista taidetta voi tehda taloudellisella fokuksella ja siten uhka-
kuvaa taloudellisten aspektien ylivoimasta ei juuri ollut. Talouden asema oli fakta teat-
terin sosiaalisessa todellisuudessa toiminnan kehyksend, muttei onnistumisen mittarina.

Taiteen ja talouden suhteeseen liittyvéa eri tyontekijaryhmien suhde muodostui myos
ennakko-oletusta positiivisemmaksi. Haastatteluissa tuli esiin yllattdva “en mind, mutta
muut” -argumentointi, kun vastaajat puhuivat siit4, onko ammattiryhmien valilla kuilu-
ja. Seuraavista lainauksista toinen on taiteellisen ja toinen teknisen puolen edustajan
haastattelusta:

”Mun elamassani ei sellaista oo, mut kylla siella varmaan sellaista on.
Mut ma en osaa sitd ndhda”
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”Ei siind silla tavalla suurta eroo 0o, koska kaikkien kans ollaan tekemi-
sissa. Mut voi olla, et jos kysyisit jotain muulta, niin se vastaus vois olla
toinen”

Samantyyppisid vastauksia saatiin myos hallinnolliselta puolelta. Toisin sanoen, ku-
vitelmaa taiteen ja talouden ristiriidasta pitdd mahdollisesti ylla yleisesti hyvéksytty,
mutta niin sanotusti “todellisuudessa” vanhentunut diskurssi. Teatterilaiset eivat véltta-
matt4 endd koe sellaista erottelua henkildstoryhmien vélill4 kuin ennen, mutta epéilevat,
etta erottelua taytyy olla, koska sellainen diskurssi el&dd vahvana taideorganisaatioissa ja
ehké& etenkin niiden ulkopuolella. Tallainen ajattelu saattaa kuitenkin pohjautua vanhoi-
hin tapoihin, joiden muuttumisesta kertoi pitkadn teatterissa tydskennellyt tekniikan
tyontekija:

Silloin aikaisemmin oli jopa niin, ettd on ollut erikseen lampi6t, et oli
nayttelijoiden 1ampio ja tekniikan lampid. Nythéan ollaan kaikki siella si-
kin sokin, et el 00 mitdan tdmmosta. Et se on paljon tassa vuosien varrel-
la tasoittunut.”

Lampitiden yhdistdminen on hyvé esimerkki siitd, miten fyysinen tila toimii muu-
toksen vahvistajana (vrt. Syrjala ym. 2008, 50-51) ja miten se teatterin tapauksessa on
lisannyt yhteishenked. Vaikka téllainen yhteishenki ja rajojen poistaminen onkin ollut
osana uuden samanarvoisuuden diskurssin syntyd, vanhasta taiteilijamyytista ja taiteili-
joiden erityislaatuisuutta korostavasta diskurssista voi olla hyotya teatterille ja taiteelle
yleensd. Oinosen tutkimuksen (2008, 74-75) mukaan myytteja ja salaperaisyyttd, seka
taiteeseen liittyvaa boheemia mielikuvaa on hyvé yllapitéd, silla mystisyys houkuttelee
asiakkaita. Lisdksi se korostanee sitd taidelaitoksen erityisasemaa, jota turhautumisen
lahde ja tarpeettomuuden tulkintarepertuaarit sekd koko me olemme teatteri -konteksti
perdankuuluttavat. Aivan kuten Koivusen tutkimuksessa (2003, ks. Koivunen 2009)
taiteilijat halusivat erottua muusta orkesterikoneistosta vetoamalla taiteeseen eldmanta-
pana eikd ammattina, myos tassd tutkimuksessa tunnustettiin etenkin nayttelijoiden tyon
erityispiirteet verrattuna niin sanotusti “tavalliseen” tyohon. Tassa tutkimuksessa erotte-
lu ei kuitenkaan ollut kovin vahvaa verrattuna Koivusen tutkimukseen, jossa muusikko-
jen mielesta taloudellisen puolen henkilokunta ei omistaudu taiteilijoiden tavoin jollekin
arvokkaalle, ja siksi taide ja talous pysyvat viivan eri puolilla. Tassé tutkimuksessa teat-
terin siséinen konteksti vahvisti yhtendisyyden tunnetta, joka vahensi erottelua taiteen ja
talouden parissa tyoskentelevien ihmisten valilla.
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5.3.2 Haasteena kommunikaatio ja kiire

Siséisen strategian kentalld muutama voimakas yksittdinen puheenaihe hallitsi keskuste-
lua, kun kysyttiin, mitd pitdé tehdd, jotta p&astédan toivottuun strategiseen lopputulok-
seen. Niistd ensimmdinen oli ylivoimaisesti eniten huomiota saanut kommunikaatio.
Toiseksi nousi aikaresurssi. Kommunikaatio ja aikaresurssin rajallisuus tulivat esiin
vastaajasta ja jopa kysymyksestd riippumatta. Yleisestd ilmapiirista ja yhteen hiileen
puhaltamisesta, joita voidaan kommunikaation avulla vahvistaa, puhuttiin myds paljon.
lImapiirin merkitysta alleviivattiin, kuten seuraava lainaus osoittaa:

’Ma puhun ilmapiirista, koska se on kaiken l&ahtokohtana kun luodaan
taidetta, sitd viimeista pisaraa sinne”

Taide koettiin erittain herkéksi ilmapiirin muutoksille, vaikka painotettiin, ett4d am-
mattiteatterissa jokainen sitoutuu produktioon ja esitykseen, eikd ammattiylpeys anna
henkilokohtaisten ristiriitojen vaikuttaa siihen, tehd&anko esitys vai ei. Liiketaloudelli-
selta kannalta taidelaitoksen erityispiirre ja ongelma on, ettei yksittdisten naytelmien
menekkid voida ennustaa tarkasti (Bjorkegren 1996, 43-44; Kurkela 2000, 113). Teatte-
rin taloudellinen menestys ei tdmankaan tutkimuksen mukaan ole tarkan strategisen
suunnittelun lopputulos. Strategiadiskurssit osoittavat, ettd strategialta jopa odotetaan
jotain aivan muuta, kuin taloudellisen menestyksen turvaamista. Sen halutaan ottavan
kantaa, palvelevan yleistd, osoittavan arvostusta, sitouttavan, antavan mahdollisuuksia
kehittyd ja mahdollisuuksia vaikuttaa. Mik&an edelld mainituista ei ole mahdollista il-
man kommunikaatiota, ja ilman toimivaa kommunikaatiota ei ilmapiiri voi kehittya sel-
laiseksi, joka tukee taiteellista tyoté.

”Etta4 saadaan mahdollisimman hyva lopputulos... se on taas se kommu-
nikaatio. Jos mietitdan vaikka ohjaajan ja nayttelijan valilla. Jos se oh-
jaaja on tays kusipad, jos se ei osaa ottaa nayttelijaa, tai teknikkoa,
huomioon, niin pahimmillaan se pelkka asia voi pilata sen koko naytteli-
jan roolityon. Jos sita kontaktia ei saa toimimaan.”

Johtajuuden korostuminen diskursseissa siirtdd huomion johtajan puheeseen. Eccles
ja Nohria (1992, 59-60) painottavat, etta organisaation toimijoita ei tulisi ajatella tyon-
tekijoin tai kollegoina eika edes inhimillisend resurssina, vaan yksilgina, joiden organi-
satorisia rooleja ja tavoitteita ei kasitelld massana tai vain yleisell4 tasolla. Heiddn mu-
kaansa identiteetti, ei vain tyonkuva tai titteli, ohjaa yksiléiden toimintaa, ja onnistu-
neen johtamisen edellytyksend on, ettd johtajan puhe tavoittaa erilaisia persoonia ja per-
soonallisuuksia. Henkilokohtaisia suhteita, matalia hierarkioita ja mahdollisuutta kes-
kustella epévirallisesti pidettiin tassakin tutkimuksessa toimivan kommunikaation edel-
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Iytyksend, vaikka ne eivat kaikkien haastateltavien mielesta aina toteutuneetkaan. Tut-
kimuksen kannalta ei kuitenkaan ollut oleellista vain se, miten asiat ovat, vaan myos se,
miten niiden toivottaisiin olevan ja ennen kaikkea, millaiset diskurssit ohjaavat toimin-
taa toivottuun suuntaan.

Maitlisin ja Lawrencen tutkimuksessa (2003) huomattiin, ettd kun orkesterilla meni
huonosti, taiteellinen henkilokunta syytti siita taloudellista puolta ja taloudellinen piti
taiteellisia aspekteja syypaand huonoon menestykseen. T&ssa tutkimuksessa haastatellut
tunnistivat ilmién ja myonsivat sen mahdollisuuden toteutua, jos jokin henkilostoryhma
ei ole tyytyvdinen. Esiin nousi kuitenkin my0s toisenlainen tapa toimia ongelmatilan-
teissa, josta osoituksena alempi lainaus.

’Jos on joku ongelma, niin silloin ne karjistyy, tekniikka on omansa,
nayttelijat omansa. Nayttelijat on tietysti vahan spesiaaliryhmd, koska
kaikkien muiden duuni on riippuvainen heista. Ja he tietysti tiedostavat
sen asian.”

’Sit on kausia, jolloin katsojia k&y vahemman. Niin sithdn my0ds ne on-
gelmat alkaa kasaantua — — Sanotaan, et siité voi aiheutua konflikteja,
mut sekin vaihtelee. Valilla meilla menee niinku talona huonosti, niin me
— — saadaan voimaa toisistamme. Se kaantyykin, ruvetaan puhaltaa yh-
teen hiileen, ettd saatais se kurssi kAannettya.”

On siis mahdollista, ettd ongelmista saadaan voimaa ja taistelutahtoa. T&mé& onnistuu
paremmin, jos organisaation ilmapiiri on sille suotuisa. Kuten edelld on todettu, téssé
tutkimuksessa hyvan ilmapiirin ja yhteishengen tarkeimmaksi rakennusaineeksi nousi
kommunikaatio. Avoin kommunikaatio ja yhteistyota korostava diskurssi voivat siis
lievent&d vastakkainasettelua ongelmatilanteissa.

Teatterin sisdisen maailman kontekstissa aikaresurssi erottui myds selkeésti yhtena
voimakkaimpana jannitteiden aiheuttajana. Puhuttiin sitten tyon suunnittelusta tai to-
teuttamisesta, ajan jarkevampi kaytto ja informaation saaminen tarpeeksi ajoissa nousi-
vat esiin kysyttdessd, miten tyotd voisi tehdd paremmin. Itse tyon tekeminen vaatii
luonnollisesti oman aikansa, mutta ajan merkitys tuli esiin myds kun strategiaa kasitel-
tiin sitouttamisen, arvostuksen tai kehittymisen valineena.

”Ma pystyn kehittdmaan itseni sitd paremmaks, mitd aikaisemmin me
tiedettais, et ketd meil on tulossa ja mika juttu, kuka ohjaaja, keta naytte-
lijoita siihen on tulossa.” (hallinnollisen puolen edustaja)

Ajan parempi allokointi ja organisointi nousivat tarkeiksi kehittdmisen kohteiksi niin
hallinnon, taiteen kuin teknisen puolen haastatteluissa. Yleiselld tasolla toivottiin, etta ei
olisi niin kiire tehdd yhta produktiota ja etta produktioiden vélilla ehtisi vah&n hengéh-
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taa. Sitouttamisen diskurssissa koettiin, ettd riittava ennakointi lisaisi tyon mielekkyytta
ja mahdollisuuksia luovuuteen ja sitd kautta sitoutumista tyohon. Myoés tydsuhteen ko-
konaiskestolla koettiin olevan yhteys sitoutumiseen, silla entista vahaisempi ymmarrys
kokonaisuuksista ja pinnalliseksi jadva sitoutuminen koettiin olevan — ainakin osittain —
patkatyosopimusten aikaansaamaa.

Arvostuksen diskurssi sivuaa sitouttamista siind mielessa, ettd arvostuksen kokemi-
nen vahvistaa sitoutumista. Haastateltavien mukaan se, ettd tyontekija tai tyontekija-
ryhma otetaan mukaan produktion tekoprosessiin mahdollisimman varhain, on osoitus
kyseisen ryhmdan tyon, ammattitaidon ja mielipiteen arvostamisesta. Jos tiedon saa
omasta mielestéan lilan myohaan tai sitd tulee liikaa kerralla, tyontekijé ei tunne olevan-
sa 0sa prosessia, vaan vain passiivinen vastaanottaja. Myos aikaresurssin optimaaliseen
kayttoon liittyy ndin ollen kommunikaatio ja tyotyytyvaisyys, ja sitd kautta vaikutukset
ilmapiiriin ja lopulta taiteen laatuun. Vallitsevista diskursseista toiset rakentavat ja uu-
dentavat nditd ilmidita paremmin kuin toiset, ja siksi sisaisen strategian toimivuuden
kannalta olisi hyva vahvistaa niit4 diskursseja, jotka tukevat kommunikaation ja ajan-
hallinnan k&ytantoja.

5.3.3  Hedelmallisten diskurssien vahvistaminen

Me olemme teatteri -kontekstissa diskurssit olivat toiminnan kannalta positiivisia. Kon-
tekstissa korostuivat sitoutuminen, oppiminen, kommunikaatio ja strategian konkretisoi-
tuminen ohjelmistoon, jotka ovat verrattavissa Mantereen ja Vaaran (2008) osallistumi-
seen kannustaviin diskursseihin, eli itsensa toteuttamiseen, dialogisaatioon ja konkreti-
saatioon. Suurin osa esiinnousseista diskursseista on siis erinomainen ldhtokohta orga-
nisaation toimintaa edesauttaville kaytannaille. Eri diskursseilla on kuitenkin erilaiset
legitimoivat luonteet (Mantere & Vaara 2008, 356), joten vaistamatta yksi diskurssi voi
olla kokonaisuuden kannalta hedelméllisempi kuin toinen.

Tutkimuksessa toimijoiden asema saattoi muuttua taysin liikuttaessa tulkintarepertu-
aarista toiseen (vrt. Vaara & Laine 2006, 167). Esimerkiksi johtajan ja tyontekijan valta-
asetelma on sitoutumisen diskurssissa tdysin painvastainen kuin johtajan paatoksen dis-
kurssissa. Hardyn ja Phillipsin (2004, 299-302) mukaan valtasuhteet vaikuttavat siihen,
millaisia kaytédnt6ja organisaatioon syntyy ja millaista diskursiivista ilmastoa tuetaan,
silla tietyilla toimijoilla on tietyssa kontekstissa suurempi mahdollisuus vaikuttaa ndi-
hin. Tama nakyi selkeimmin strategia on johtajan paatos -diskurssissa. Johtajan ky-
seenalaistamaton asema Suurena Persoonana sai voimaa Alaisten positiosta, jotka yh-
dessa loivat valta-asetelman, jossa johtaja paattad kaikesta. Koska dialogi ei ole valtta-
matontd tassa diskurssissa, myodskadn kaytantdjen ei tarvitse olla kommunikaatiota
edesauttavia. Tallin riittaa se, ettd johtaja ilmoittaa paatoksistadan ja linjavalinnoistaan
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esimerkiksi pitaméll4 puheen tai kirjoittamalla s&hkdpostin. On myds mahdollista, ettd
kommunikaation kaytdnnot héaviavat lahes kokonaan. Ottaen huomioon edellisessa lu-
vussa perustellun kommunikaation merkityksen teatterin toiminnalle, tdmé olisi erittéin
huono k&anne.

Yrityksen strategiassa on kyse kilpailijoiden toimintamallien haastamisesta. Se voi
perustua asiakkaiden tavoitettavuuteen, asiakkaiden tarpeisiin tai yrityksen palveluvali-
koimaan. (Partanen, Jarvenpdd & Tuomela 2002, 34.) Kaupunginteatterin strategia ero-
aa tastd, silla sen kilpailukentté on jokseenkin erilainen kuin yritysten. Kunnallisen teat-
terin on palveltava koko kaupunkia, joten tuotteita — ndytelmid — ei voida ohjata vain
tietynlaiseen tarpeeseen. Kontaktit asiakkaisiin on puolestaan seikka, jota myos teatteri
voisi ajatella strategiassaan ja jolla se voisi Kilpailla kaupungin muuta kulttuuritarjontaa
vastaan. Kommunikaatio niin teatterin sisélla kuin sidosryhmienkin kanssa on siis stra-
tegista, mik& tukee Bjorkegrenin (1996, 43) ehdotusta siitd, ettd taidelaitoksen johtami-
sessa ei saisi lahted ylh&altd alaspdin, vaan strategian tulisi olla emergentti organisaati-
on, yleison ja ympériston vélisen vuorovaikutuksen tulos. Ottaen huomioon yleisén
kanssa kaytavéan dialogin merkityksen, johtajan aseman kyseenalaistamattomuus seka
haastatteluista nousseen toimijoiden halun osallistua prosessiin, strategia on yhteinen
lapsi olisi hedelmallinen diskursiivinen pohja strategian rakentamiselle. Yhteinen lapsi
mahdollistaa osallistumisen sekd tunnetasolla ettd konkreettisesti. Erittdin tarkedd on
my06s huomata, ettei se sulje pois strategian muita sosiaalisia merkityksié, kuten sitout-
tajan roolia, kehityksen mahdollistajaa tai yleison sivistamistd, vaan painvastoin tukee
niitd. Lisaksi yleison kuuluminen diskurssiin takaa kaikkein monipuolisimmat tiedon-
saannin kanavat teatterille ja vahvistaa sité tarkedd ja voimakkaasti puolustettua asiaa,
etta teatteri on olemassa yleis64én varten.

Strategiadiskursseilla on suuri merkitys organisaation toiminnalle, sill& ne perustele-
vat organisaation valtasuhteita, asettavat rooleja toimijoille, ja legitimoivat toimintaa
(Knights & Morgan 1991, 251-252, 270; Mantere & Vaara 2008). Ei siis ole yhdente-
kevad, mita diskurssia teatterissa voimistetaan. Seuraavassa kuviossa yhteisen lapsen
diskurssin yhteytta valtasuhteisiin ja kaytantéihin havainnollistetaan Hardyn ja Phillip-
sin (2004, 300) diskurssien ja vallan suhdetta kuvaavan kaavion avulla.
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Kéaytannot

Yhteistydfoorumit

Avoin kommunikointi
Tehokas ajanhallinta

Valtasuhteet

Diskurssi
Matala hierarkia, johtajuus,
keskinainen kunnioitus

Kasitteet ja objektit
& Strategia on yhteinen prosessi

Subjektipositiot

Yhteinen lapsi

Aiti, Kasvattaja, Leikkikentti

Kuvio 11 Késitteet, valtasuhteet ja k&ytannot strategia on yhteinen lapsi -
diskurssissa (mukailtu lahteestd Hardy & Phillips 2004, 300)

Yhteinen lapsi luo sellaiset subjektipositiot, joissa johtajan rooli korostuu prosessin
alullepanijana ja keulahahmona kuitenkaan tydyhteison roolia vaheksymattd, mika vai-
kuttaa vaistamatta valtasuhteisiin muun muassa siten, ettd hierarkiaportaat véhenevat.
Objekti, eli strategia, onkin yhteistyon tulos, jolle johtaja on luonut pohjan (vrt. dialogi-
saatio, Mantere & Vaara 2008, 351-352). Tamantyyppinen asetelma vaatii keskusteluja,
mahdollisuuksia ilmaista mielipiteensd, yhteishenked ja -toimintaa vaalivia tarinoita
sekd muita osallistavia kaytantojd, joista haastatellut mainitsivat muun muassa yhteis-
tyon ja tiimityoskentelyn yli ammattikuntarajojen seka erilaiset kokoukset ja palaute-
kanavat. TA&mé ei tarkoita, ettd jokaisesta strategiaan liittyvasta asiasta pitaisi aanestéa
tai ettd jokaisen toimijan tulisi tuntea strategia yksityiskohtaisesti, vaan teatterin tulisi —
kuten kaupungin strategiankin kohdalla — luoda kaytantoja, joissa strategista tietoa voi-
daan jakaa ja joissa tieto voi konstruoitua organisaation eri tasoilla (vrt. Virtanen &
Kauppinen 2008, 49-50; ks. myos Laine 2010, 30).

Myos Regnérin (2003) tutkimustulokset ovat suotuisia yhteisen lapsen diskurssille.
Regnér huomasi, ettd organisaation reunoilla strategiaprosessi on tutkivaa, observoivaa
ja uusia mahdollisuuksia kartoittavaa toimintaa, jossa yrityksen ja erehdyksen kautta
luodaan uusia kasityksia ja tulkintoja strategiasta. Nama tulkinnat eivat valttamatta ole
virallisen strategian mukaisia, vaan reunoilla strategiatulkintoihin vaikuttivat myods ul-
kopuoliset tahot, kuten konsultit, asiakkaat ja jopa kilpailijat. Organisaation keskell&
strategiaytimessé sen sijaan keskitytd&n jo olemassa olevien resurssien hyddyntamiseen,
hiomiseen ja paranteluun, sekd tdménhetkisten rakenteiden yll&pitoon. Regnér havaitsi,
etté strategian kehittymisen kannalta ndmé eroavaisuudet reunojen ja keskuksen vélilla
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ovat erittdin tarkeitd. Eroavista tulkinnoista ja jokapdivaisiin k&ytantdihin liittyvista
erimielisyyksista kehittyy jannitteitd ja konflikteja, joilla on ratkaiseva rooli organisaa-
tion strategian kehittymisessa. Muutokset tuotteissa, asiakkaissa tai toimintalogiikassa
ovat siten strategiaa yllapitavan keskuksen ja strategiaa luovien &érilaitojen valisen vuo-
rovaikutuksen tulos. (Regnér 2003, 66-79.) Yhteisen lapsen diskurssissa toteutuvat niin
vertikaalinen kuin Regnérin suosittelema horisontaalinen kommunikaatio.

Yhteisen lapsen diskurssi on jo olemassa, mutta sita kaytettiin 1ahinna kuvailemaan
sitd4, millainen strategian ja strategiaprosessin tulisi olla. Sen tulisi olla johtajan nake-
myksestd ja aloitteesta lahtevd prosessi, joka annettaisiin mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa koko tydyhteison tietoon, jotta eri toimijat ja ammattiryhmat voisivat vaikut-
taa sen kehittymiseen tai vahintddn valmistautua ajoissa siihen, mitd tuleman pitad. Il-
mapiirin ja sitd vahvistavan kommunikaation ja ajank&yton vaikutuksia ei tule vahek-
syd, silla haastatelluille ei viime kadessé ollut tarkeintd paéastd mukaan viralliseen stra-
tegiaprosessiin, vaan heille riittaisi, ettd he ymmartaisivat teatterin strategian ja tuntisi-
vat olevansa osa sité.

”— — ettd kaikki tuntisivat luovansa sitd, se pitéis syntya sitd kautta.
Vaikka se valilla vois tuntua mahdottomalta, mita téal on... sata, yli sata
ihmista toissa, et eihdn se oon mahdollista, mut eihan sen tarvi olla... kun
just se ilmapiiri, niin se silloin se jo ik&an kuin kertautuu ja tulee mah-
dolliseksi etta kaikki tuntevat luovansa tata.”
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6 JOHTOPAATOKSET JAYHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaiset diskurssit hallitsevat teatterin
strategiapuhetta, millaisia subjektipositioita niihin liittyy ja mit4 teatterin strategiasta ja
strategiaprosessista voidaan sanoa nojautuen tutkimustuloksiin ja olemassa oleviin teo-
rioihin. Strategia ajateltiin organisatorisen todellisuuden rakentajana, joka heijastaa niité
uskomuksia ja oletuksia, joiden varassa organisaatio toimii. Strategiadiskurssit valittiin
tutkimuskohteeksi siksi, ettd ne symbolisella tasolla ilmentévét toimijoiden uskomuksia
ja arvoja (Heracleous 2004, 178) ja siten diskurssien avulla voidaan paasta syvalle or-
ganisaation sosiaaliseen todellisuuteen. Liséksi diskurssianalyysi ottaa mielenkiintoisen
nakokulman organisaation eldmaan, silla diskurssit legitimoivat organisaation toimintaa,
perustelevat valtasuhteita ja asettavat rooleja toimijoille (Knights & Morgan 1991, 251—
252, 270; Mantere & Vaara 2008). Erityisen mielenkiintoiseksi asetelman teki se, ettei
taidelaitoksen ole perinteisesti tarvinnut ajatella liiketaloudellisin termein. Aikamme on
kuitenkin kyllastetty strategia-ajattelulla ja strategia on nostettu niin korkealle jalustalle,
ettd taidelaitokset eivat ole voineet valttyd siltd. Tutkimuksen tehtavéksi muodostui
hahmottaa, miten strategia koetaan teatterissa.

Ensimmadisessa kontekstissa, teatteri on kaupungin laitos, strategia miellettiin kau-
pungin laatimaksi dokumentiksi. Strategiadiskursseja nousi esiin viisi: nykytilan selitta-
ja, ulkopuolinen sana, epaselva kasite, turhautumisen léhde ja tarpeettomuus. Huo-
mionarvoista on, etta teatteri on kaupungin laitos -kontekstissa strategialle ei annettu
minkaanlaisen suunnittelun funktiota, vaikka perinteisesti suunnittelu liittyy vahvasti
strategiseen johtamiseen (ks. esim. Whittington 1996, 731; Lehtimaki 2000, 25). Strate-
giaa ei tassa kontekstissa nahty missdan maarin teatterin apuvalineend. Padinvastoin, se
tulkittiin pakolliseksi pahaksi, jonka kaupunki ja kulttuuritoimi ovat mééranneet toteu-
tettavaksi. Negatiivisen diskursiivisen ilmaston saattelemana teatteri ei tosin kokenut
toteuttavansa kaupungin strategiaa, vaan omaansa, joka oli punottu siséén teatterin si-
sdiseen prosessiin. Strategia-ajattelun erosta teatterin sisdisessa ja ulkoisessa maailmas-
sa kertoo se, ettd kukaan haastateltavista ei puhunut teatterin siséisen strategian kohdalla
mistéén tietystd dokumentista, vaan fyysinen strategiapaperi tuli esiin vain kaupungin
strategian kohdalla.

Suurimmaksi ongelmaksi kaupunkikontekstissa teatterin strategian kohdalla muodos-
tui se, ettd strategia suunniteltiin yhtaalla ja l&hetettiin toteutettavaksi toisaalle. Koska
teatteri ei osallistunut itse strategiaprosessiin, sille ei muodostunut sellaisia diskursiivi-
sia ja poliittisia resursseja, joiden avulla se olisi voinut kasitelld ulkoapdin tullutta stra-
tegiaa. Muiden muotoilema, vaikeaselkoinen ylh&alta alas -strategia ei siis saanut kan-
natusta teatterilaisten piirissé, eika strategia-objekti liittynyt organisaation todelliseen
toimintaan materiaalisessa tai diskursiivisessa maailmassa. Voidaan tosin ajatella, etta
tassd tapauksessa ei ehka pitéisi puhua alkuunkaan teatterin strategiasta, vaan puhtaasti
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kulttuuritoimen strategiasta. Termin vaihdoksesta huolimatta teatteri on alisteinen ky-
seiselle strategialle ja siksi yhteistyon kannalta olisi parempi luoda téysin uudenlaisia,
positiivisia, teatterin vahvuuksiin nojaavia ja sen diskursiiviseen ilmastoon sopivia kay-
tantoja ja siten vaikuttaa yhteistyodiskurssin syntyyn. Strategian ajattelu diskurssien
valossa ja kaytantdjen kautta auttaisi valttdmaan strategisen johtamisen “ismej4”, jotka
eivat onnistu, jos niilld ei ole diskursiivista pohjaa organisaatiossa. On kuitenkin huo-
mioitava, ettd tdssé tutkimuksessa ei haastateltu kaupungin organisaatiosta ketdan ja
voihan olla, ettd kaupunki on taysin tyytyvéinen strategiaprosessiin ja siihen, miten stra-
tegiayhteisty0 teatterin kanssa sujuu, vaikka teatteri olisikin eri mielta.

Yksityisessd me olemme teatteri -kontekstissa strategiasta puhuttiin sisaisind proses-
seina ja toimintatapoina. Sisdiseen strategiaan liittyvien tulkintarepertuaarien suurempi
madré ja runsaampi kyttd suhteessa kaupungin strategiaa kuvaaviin diskursseihin osoit-
tavat, kuinka sisdinen strategia on vahvemmin lasna diskursiivisessa maailmassa. YKksi-
tyisessé kontekstissa strategiasta muodostui monipuolisempi tulkinta kuin julkisessa
kontekstissa. Diskursseja nousi esiin kahdeksan: yleison peili, vaikutteiden lahde, yhtei-
nen lapsi, sitouttaja, arvostuksen mittari, taulu, johtajan paatds ja mahdollisuus kehit-
tyad. Sisdisen strategian asema vahvistui vastakkainasettelusta kaupungin strategiaan
liittyvien negatiivissavytteisten diskurssien kanssa. Sisdiseen strategiaan liittyi kuitenkin
toisenlainen strategioinnin ongelma. Strategia koettiin tarkeéksi, ja monipuoliset selon-
teot sek& runsas diskurssien esiinnousu korostivat sen monia merkityksid, mutta haasta-
teltavat eivéat osanneet sanoa, mika se varsinaisesti on. Objektin muotoutuminen todelli-
seksi oli siten ongelmana my0ds siséisen strategian kohdalla, vaikkakin eri syysta kuin
ulkoisen. Sisdiselle strategialle oli kuitenkin olemassa diskursiivinen pohja ja poliittiset
resurssit, joten sen muotoileminen onnistuneesti voisi olla mahdollista.

Diskurssien ja niihin kytkeytyneiden identiteettien tunnistaminen ehkaisee ristiriitais-
ta viestintdd ja auttaa siten selkeyttdméan kommunikaatiota ja vahvistamaan haluttuja
diskursseja. Koska diskurssit, toimijuus, valta ja kdytannot ovat toisistaan riippuvaisia,
diskurssien tunnistamisen kautta voitiin mygs pohtia, ovatko vallalla olevat sosiaalisen
todellisuuden rakentamisen tavat suotuisia teatterin toiminnalle, vai loytyisiko diskurs-
seista apuvélineitd tilanteiden parantamiselle. Teoriaa apuna kayttéen ja tutkimustulok-
siin tukeutuen péaateltiin, ettd yhteisen lapsen diskurssia olisi hyva vahvistaa. Yhteinen
lapsi -tulkintarepertuaari piti sisélladn johtajuuden, kommunikaation ja ajanhallinnan,
joihin haastateltavat strategiapuheessa usein vetosivat, eikd se sulkenut pois muita posi-
tiivissavytteisia diskursseja. Yhteisen lapsen diskurssissa painottui ajatus yhteisesta
paamaarastd, johon paastakseen tarvitaan kunnioitusta, luottamusta, sitoutumista ja
kaikkensa antamista. Yhteisollisyyttd korostava diskurssi kannusti osallistumaan, ja
tutkimuksen mukaan yhteisen tekemisen ja yhteisen matkan tuloksena syntyy hyva esi-

tys:
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”Kun teh&édn yhessa juttua, niin ne on ihmiset, jotka ei oo valttdmatta
tehneet niin paljon yhdessa, niin ne tekee kuitenkin kohti yhteista paa-
maaraa -- jos koko tydéryhman matka on miellyttéava, sen ei tarvitse olla
naurettava tai hauska, mutta siten etté jokainen tuntee saavansa ja teke-
vansa, ja saa kunnioitusta siind matkalla, ei joudu hierarkkisen kasittelyn
kohteeksi, niin se matka tuottaa itsessaan hyvan esityksen.”

Jos johtaja on Aiti, henkilokunta on Kasvattaja, ja yleiso toimii Leikkipuistona, lap-
sella on hyvat edellytykset kasvaa ja kukoistaa. Téllainen kommunikaation ja siihen
liittyvien kaytadntdjen vahvistama diskurssi voisi olla Hardyn ym. (2000) tarkoittama
strateginen resurssi teatterille. Diskursiiviset kdytannot, kuten narratiivit, symboliikka ja
metaforat vaikuttavat organisaatiokulttuurin ja ilmapiirin kehittymiseen, ja koska taide
on herkk& ilmapiirin muutoksille, diskursiiviset kaytdnnot voivat olla suuressakin ase-
massa, kun tehdaan taiteen viimeista pistetté i:n paalle. Hardyn ym. (2000) mukaan vai-
kutus voi olla myds suorempi, silld toimijat tuottavat merkityksid, jotka parhaimmillaan
edesauttavat strategian toteuttamista. Pelkkd puhuminen ei kuitenkaan riitd, vaan dis-
kurssien, kasitteiden, objektien ja subjektipositioiden uudelleenmadrittelyn myoté paas-
tdan sanoista tekoihin. Teatterissa johtajalta odotetaan ensimmaisen askeleen ottamista,
joten johtajalla on t&ssékin suurin vastuu kannettavanaan.

Ongelmaksi diskurssin vahvistamisessa saattaisi muodostua teatterin haluttomuus
muuttua tai uudistua. Kun diskurssit pitavat yll& ajatusta siitd, etta sisddnrakennettu pro-
sessi on ikivanhana toimintana vakiinnuttanut mallinsa, siihen ei ehk& haluta kajota —
eikd tdman tutkimuksen valossa voida sanoa varmasti, etté edes pitdisi. Se, ettd yhteinen
lapsi voisi olla strateginen diskurssi, on tdmén tutkimuksen synnyttdma ehdotus ja il-
maan heitetty mahdollisuus. Tietyn diskurssin vaikutuksia teatterin toimintaan pitdisi
tutkia lis&a esimerkiksi vertailemalla useiden teattereiden diskursiivista maailmaa rin-
nakkain taiteellisten ja taloudellisten mittareiden tai esimerkiksi tyotyytyvaisyyden
kanssa, tai seuraamalla, miten yhteisen lapsen diskurssin vahvistaminen vaikuttaa tahan
tutkimukseen osallistuneen teatterin toimintaan. Vaikka diskurssianalyyttinen lahesty-
minen on hyvé tapa tutkia organisaation prosesseja ja etenkin organisaatioelaman hau-
rautta ja ongelmia (Hardy ym. 2000, 1232), voi se tuntua herkasti liian korkealentoiselta
tai teoreettiselta l&hestymiseltd. Konkreettiset tulokset ja parannusehdotukset organisaa-
tion toimintaan ovatkin varmasti tervetulleita liiketaloudellisessa kentdssa ja tassakin
tutkimuksessa olisi voitu syventya viel&4 paremmin konkreettisiin kdytantdihin ja niiden
parantamiseen. Kokeneempi kaytantoteoreetikko tai diskurssianalyytikko olisi ehka
osannut ennakoida tété jo haastatteluvaiheessa.

Tutkimuksessa paljastui, ettei monikaan haastateltu tiennyt, mika teatterin strategia
oikeastaan on, oli kyse sitten laajasta strategia-termin ymmarryksesta tai taménhetkises-
t4 virallisesta strategiasta. Tietdméattomyys kertoo siitd, ettei organisaatiossa ole muo-
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dostunut vakiintunutta ymmarrysta strategiasta eika liioin organisaatiotasoisista tai yh-
teiskuntatason strategiak&ytanngisté. Siit4 oltiin kuitenkin vakuuttuneita, ettd joku stra-
tegia on olemassa jollain tasolla. Strategia voi toteutua siitd huolimatta, ett4 toimijoiden
strateginen tietdmys olisi heikko tai he eivét tietdisi toteuttavansa strategiaa (Virtanen &
Kauppinen 2003, 49-50). Siihen luottaminen, ett4 strateginen tieto el&& ja konstruoituu
organisaatiossa ja siten strategia ja strategiaprosessi toteutuvat tietdmattémyydesta huo-
limatta, el ndytd kuitenkaan riittdvan teatterin toimijoille. Tutkimuksessa kavi selvaksi,
etta teatterin tyontekijat haluavat ymmartad, mita strategia tarkoittaa heidan organisaa-
tiossaan ja he haluavat toteuttaa yhteista strategiaa. He ovat herénneet strategiatermeihin
ja miettivat, mitd ne ovat. Strategiasta puhuminen ja strategian kiteyttdminen voisivat
tuoda toimintaan yhtendisyyttd, varmuutta ja luottamusta, joita taideorganisaatiossakin
tarvitaan, silla hajanainen identiteetti voi vaikuttaa negatiivisesti yhteishenkeen, sitou-
tumiseen ja muutoshalukkuuteen ja jopa ulkoisiin sidosryhmiin jossain maarin (\Voss
ym. 2006, 744, 749-750). Jos tyontekijoilla on mielenkiintoa strategiaa kohtaan — jos he
haluavat osallistua lapsen kasvatukseen — heidédn panoksensa kannattaa hyddyntaa ja
heidén kanssaan kannattaa kayda dialogia jo senkin takia, ettd osallistuminen vaikuttaa
positiivisesti ilmapiiriin ja motivaatioon. Etenkin patk&tydsopimusten aikana teatterin
tyontekijoiden voi olla vaikea ymmartaa teatterin kokonaislinjaa tai tyylid ja sita kautta
oman roolinsa merkitysta. Strategisten linjojen ja prosessien hahmottaminen seka niiden
luomiseen osallistuminen auttaisi henkilokuntaa ymmartdmaéan johdon paatoksia, orga-
nisaation tarkoitusta, omaa rooliaan seka myds toiminnalle asetettuja rajoja.

Teatterissa ei ole vield vakiintunutta strategiapuhetta, joten se tarjoaa oivan kentén
tarkastella muutosta, joka sen diskursiivisessa ilmastossa on mahdollisesti tapahtumas-
sa. Kielenkayttotilanteen, sosiaalisen toiminnan ja kielenainesten ristiriidoista muodos-
tuvat hybridit, eli kielellisten resurssien sekoitukset, ovat usein nimenomaan muutoksen
ilmioita. Jos tilanteelle ei ole viel& vakiintuneita kielenkdyton normeja, tekstid tuotetaan
yhdistellen ja muunnellen olemassa olevia kéytanteitd ja merkityksid. (Pietikdinen &
Méntynen 2009, 135-136.) Tilanteen uutuuden vuoksi teatterin on mahdollista luoda
omanlaistaan strategiapuhetta, joka ei nojaa perinteisiin liikkeenjohdollisiin arvoihin.
Taipumus omaan kieleen nékyy jo siing, ettd sanaa "strategia™ kdytetddn enemman for-
maalin ja negatiivisen kulttuuritoimen strategian kohdalla, ja sanoilla, jotka istuvat pa-
remmin teatterin kulttuuriin, kuten prosessi, ohjelmisto ja repertuaari kuvaillaan positii-
vista strategiakésitystd. Sisddnrakennetut toimintatavat, joista teatterin strategiaprosessi
kéaytannossa rakentuu, tarjoavatkin jo tietylla tasolla yhteisen kielen, mutta tutkimukses-
sa esiin tullut voimakas kiinnostus vield hdmaran peitossa lymyilevai strategia-ajattelua
kohtaan puoltaa strategian kirkastamista — oli strategia mika tahansa. Selkedmpi strate-
giaretoriikka voisi tarjota teatterille yhteisen kielen puhua organisaation toiminnasta ja
antaa johtajille kasitteita ja konsepteja, joiden avulla organisaatiosta olisi helpompi vies-
tia myos ulkopuolisille (vrt. Eccles & Nohria 1992, 88; Knights & Morgan 1991), kuten
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kulttuurihallinnolle, mutta kdyttden teatterin omaa kielté. Jos ja kun késitteet ja objektit
ovat sosiaalisesti ja diskursiivisesti rakentuvia, teatteri voisi hyvin rakentaa sellaisen
strategiakésityksen, joka palvelee juuri heiddn tyyppistd organisaatiota, ja joka toimii
kommunikaation vélineend, sitouttajana ja osallistavana tekijand juuri sen organisaation
erityispiirteita kunnioittaen.

Koska luovien alojen tutkimuksessa oletetaan usein, etté taide ja talous ovat keske-
nadn ristiriidassa, tamakin tutkimus lahti selvittdmaan aluksi niiden kahden suhdetta
strategiassa. Vasta tutkimuksen edetessd huomattiin, ettei se ollutkaan kaikkein oleel-
lisinta strategiapuheessa. Perinteisté erottelua vahvisti silti muutama seikka. Tutkimuk-
sen mukaan kaupallisuus ei saa nakya siten, ettd se jyrdd muita arvoja, eiké vierailijate-
atteri, laulajien palkkaaminen musikaaleihin tai muu sisdiseen dynamiikkaan ja tyyty-
vaisyyteen vaikuttava kaupallinen seikka saa ottaa ylivaltaa. Taloudellisesta menestyk-
sestd sai silti nauttia ja talous hyvaksyttiin osaksi teatterin tekemisen realiteetteja. Téar-
keintd kuitenkin on, ettd vastakkainasettelun sijaan yhteishenki ja ilmapiiri nousivat
strategiapuheen p&dosaan. Koska teatteri ei voi yksinkertaisesti paattaa tehda vain sel-
laisia produktioita, jotka varmasti myyvat, tai pyytdd nayttelijoitd nayttelemadan niin
tehokkaasti, ettd salit tayttyvéat, pienet teot, kuten diskursiiviset kaytdnnot, saavat suuren
roolin teatterin strategisen johtamisen nayttamolla.



93

LAHTEET

Ainsworth, S. — Hardy, C. (2004) Discourse and identities. Teoksessa: The Sage hand-
book of organizational discourse, toim. Grant, D. — Hardy, C. — Oswick,
C. — Putnam, L., 153-173. SAGE Publications Ltd: London.

Alasuutari, P. (1999) Laadullinen tutkimus. Vastapaino: Tampere.
Anttila, P. (1998) Tutkimisen taito ja tiedonhankinta. Akatiimi Oy: Helsinki.

Bjorkegren, D. (1996) The culture business. Management strategies for the arts-related
business. Routledge: London.

Bourdieu, P. (1998) Toiminnan teorian lahtokohtia. (alkuteos Raisons pretiques. Sur la
théorie de I’action 1994, kd&nnds Mika Siimes) Tekstinvalmistus Vasta-
paino, WSQOY kirjapainoyksikkd: Juva.

Burr, V. (1998) Overview: realism, relativism, social constructionism and discourse.
Teoksessa: Social constructionism, discourse and realism, toim. Parker, 1.,
13-25. SAGE Publications Ltd: London.

Collins, D. — Rukstad, M. (2008) Can you say what your strategy is? Harward Business
Review, Vol. 86, No: 4, 82-90.

Eccles, R. — Nohria, N. (1992) Beyond the hype. Harvard Business School Press: Bos-
ton.

Eikhof, D.R. — Haunschild, A. (2007) For art’s sake! Artistic and economic logics in
creative production. Journal of organizational behaviour, Vol. 28, No: 5,
523-538.

Eriksson, M. — Ropo, A. (1996) Conflicts and commitments in managing a theatre pro-
duction: learning from unusual events in an unusual context. Tampereen
yliopiston yrityksen taloustieteen ja yksityisoikeudenlaitoksen julkaisuja,
sarja A3, tyopaperi 27. Tampere.

Eriksson, P. — Kovalainen, A. (2008) Qualitative methods in business research. SAGE
Publications Ltd: London.

Eriksson, P. — Lehtimaki H. (2001) Strategy rhetoric in city management. Scandinavian
Journal on Management, Vol. 17, No: 11, 201-223.

Fairclough, N. (2003) Analysing discourse: textual analysis for social research.
Routledge: London.

Guillet de Monthoux, P. (2005) Momo management: a note on the insultant Antonin
Artaud and his clients. Culture and organization, Vol. 11, No: 4, 259-268.

Hardy, C. — Palmer, 1. — Phillips, N. (2000) Discourse as a strategic resource. Human
relations, Vol. 53, No. 9, 1227-1248.



94

Hardy, C. — Phillips, N. (2004) Discourse and power. Teoksessa: The Sage handbook of
organizational discourse, toim. Grant, D. — Hardy, C. — Oswick, C. — Put-
nam, L., 299-316. SAGE Publications Ltd: London.

Helsingin Kaupunginteatteri, <http://www.hkt.fi>, haettu 26.1.2010.

Heracleous, L. (2004) Interpretivist approaches to organizational discourse. Teoksessa:
The Sage handbook of organizational discourse, toim. Grant, D. — Hardy,
C. — Oswick, C. — Putnam, L., 175-192. SAGE Publications Ltd: London.

Hoikkala, T. (1990) Teun A. van Dijkin diskurssianalyysi. Teoksessa: Kvalitatiivisen
aineiston analyysi ja tulkinta, toim. Méakeld, K., 142-161. Painokaari Oy:
Helsinki.

IImonen, K. (2001) Eras tie diskurssianalyysiin, esimerkkind Chydenius-Instituutin vai-
kuttavuustutkimus. Teoksessa: Ikkunoita tutkimusmetodeihin 11, toim. Aal-
tola, J. — Valli, R., 100-115. PS-kustannus, Gummerus Kirjapaino Oy: Jy-
vaskyla.

Jarzabkowski, P. — Balogun, J — Seidl, D. (2007) Strategizing: The challenges of a prac-
tice perspective. Human relations, Vol. 60, No: 1, 5-27.

Johnsson, G. — Melin, L. — Whittington, R. (2003) Micro strategy and strategizing: to-
wards an activity-based view. Journal of management studies, Vol. 40,
No: 1, 3-22.

Jokinen, A. — Juhila, K. — Suoninen, E. (1993) Diskursiivinen maailma. Teoreettisen
lahtokohdat ja analyyttiset kasitteet. Teoksessa: Diskurssianalyysin aakko-
set, toim. Jokinen, A. — Juhila, K. — Suoninen, E., 17-47. Vastapaino:
Tampere.

Jokinen, A. — Juhila, K. (1999) Diskurssianalyyttisen tutkimuksen kartta. Teoksessa:
Diskurssianalyysi liikkeessa. toim. Jokinen, A. — Juhila, K. — Suoninen, E.,
54-97. Vastapaino: Tampere.

Jokinen, A. (1999) Diskurssianalyysin suhde sukulaistraditioihin. Teoksessa: Diskurssi-
analyysi liikkeessa. toim. Jokinen, A. — Juhila, K. — Suoninen, E., 37-53.
Vastapaino: Tampere.

Kanto, A. (2007) Onko se hauska? Teatteri, 62. vuosikerta, No: 6, 24-25.

Knights, D. — Morgan, G. (1991) Corporate strategy, organizations, and subjectivity: a
critique. Organisation studies, Vol. 12, No: 2, 251-273.

Koivunen, N. (2009) On creativity, art and economy. Teoksessa: Creativity and the con-
temporary economy, toim. Koivunen, N — Rehn, A., 13-32. Copenhagen
Business School Press: Copenhagen.

Korhonen, M. (1986) Teatterin johtaminen Suomessa: tasot, roolit ja vastavoimat. Hel-
singin kauppakorkeakoulun julkaisuja D-79. Helsingin kauppakorkeakou-
lun kuvalaitos: Helsinki.



95

Koskinen, I. — Alasuutari, P. — Peltonen, T. (2005) Laadulliset menetelmat kauppatie-
teissd. Vastapaino: Tampere.

Kurkela, T. (2000) Hyvinvointivaltion lippuluukulla: teattereiden ohjelmapoliittiset ja
taloudelliset selviytymiskeinot rahoitusympariston muutoksessa. Nykypai-
no Oy: Helsinki.

KvaliMOTV, avoin kvalitatiivisten  tutkimusmenetelmien  oppimisymparisto.
< http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L6_3_2.html>  haettu
10.11.2008.

Laine, P-M. — Vaara, E. (2007) Struggling over subjectivity: a discursive analysis of
strategic development in an engineering group. Human relations, Vol. 60,
No: 1, 29-58.

Laine, P-M. (2010) Toimijuus strategiakaytannoissa: diskurssi- ja kaytanttteoreettisia
avauksia. Turun kauppakorkeakoulun julkaisuja A-1:2010: Turku.

Laine, T. (2001) Miten kokemusta voidaan tutkia? Fenomenologinen ndkdkulma. Teok-
sessa: Ikkunoita tutkimusmetodeihin 11, toim. Aaltola, J. — Valli, R., 26-43.
PS-kustannus, Gummerus Kirjapaino Oy: Jyvaskyla.

Lamsd, A-M. — Tiensuu, T. (2000) Diskurssianalyysi naisjohtajan kuvan rakentumisesta
liike-elaman ammattilehtien artikkeleissa. Working paper No: 213, Jyvés-
kylan yliopisto, taloustieteiden tiedekunta: Jyvaskyla.

Lehtimaki, H. (2000) Strategiatarina kaupungista ja sen toimijoista. Akateeminen
vaitoskirja, Tampereen Yliopistopaino Oy Juvenes Print: Tampere.

Maitlis, S. — Lawrence, T. (2003) Orchestral manoeuvres in the dark: understanding
failure in organizational strategizing. Journal of management studies, Vol.
40, No: 1, 109-139.

Mantere, S. — Vaara, E. (2008) On the problem of participation in strategy: a critical
discursive perspective. Organization science, Vol. 19, No: 2, 341-358.

Meyer, M. (2001) Between theory, method, and politics: positioning of the approaches
to CDA. Teoksessa: Methods of critical discourse analysis, toim. Wodak,
R. — Meyer, M., 14-31. SAGE Publications Ltd: London.

Moilanen, P. — Raihd, P. (2001) Merkitysrakenteiden tulkinta. Teoksessa: Ikkunoita
tutkimusmetodeihin 11, toim. Aaltola, J. — Valli, R., 44-67. PS-kustannus,
Gummerus Kirjapaino Oy: Jyvaskyla.

Oinonen, M. (2008) Artist in cross-fire: Young artists’ relationship with artist myths
and art business. Master’s thesis. University of Jyvaskyla: Jyvaskyla.

Partanen, V. — Jarvenpad, M. — Tuomela, T-S. (2002) Ainutlaatuinen strateginen asema
tuo kilpailuetua. Yritystalous, 60. vuosikerta, No: 6, 34-38.

Perdkyld, A. (1995) Kvalitatiivisen tutkimuksen kohteet ja ihmiskuva. Teoksessa: Laa-
dullisen tutkimuksen risteysasemalla, toim. Leskinen, J., 39-49. Ykkos-
paino Oy: Helsinki.



96

Pietikéinen, S. — Mantynen, A. (2009) Kurssi kohti diskurssia. Vastapaino: Tallinna.

Pyorald, E. (1995) Kvalitatiivisen tutkimuksen metodologiaa. Teoksessa: Laadullisen
tutkimuksen risteysasemalla, toim. Leskinen, J., 11-25. Ykkd&spaino Oy:
Helsinki.

Regnér, P. (2003) Strategy creation in the periphery: inductive versus deductive strategy
making. Journal of management studies, VVol. 40, No: 1, 57-82.

Silverman, D. (2001) Interpreting qualitative data: methods for analysing talk, text and
interaction. SAGE Publications Ltd: London.

Suoninen, E. (1993) Kielen k&yton vaihtelevuuden analysoiminen. Teoksessa: Diskurs-
sianalyysin aakkoset, toim. Jokinen, A. — Juhila, K. — Suoninen, E., 48-74.
Vastapaino: Tampere.

Suoninen, E. (1995) Miten rakennamme kulttuurin virtaa? Diskurssianalyyttisen tutki-
musotteen lahtokohtia. Teoksessa: Laadullisen tutkimuksen risteysasemal-
la, toim. Leskinen, J., 91-102. Ykkd&spaino Oy: Helsinki.

Suoninen, E. (1999) N&kokulma sosiaalisen todellisuuden rakentumiseen. Teoksessa:
Diskurssianalyysi liikkeessa. toim. Jokinen, A. — Juhila, K. — Suoninen, E.,
17-36. Vastapaino: Tampere.

Syrjéla, J. - Takala, T. - Vanhala, J. (2008) Fyysinen tila strategian jalkauttamisen apu-
valineend. Hallinnon tutkimus, 27. vuosikerta, No: 3, 38-54.

Teatteritilastot 2009 (2009) Teatterin tiedotuskeskus ry <http://www.teatteri.org/ tieto-
palvelut/Teatteritilastot2009.pdf>, haettu 14.4.2011.

Turun Kaupunginteatteri, <http://www.turku.fi/teatteri>, haettu 26.1.2010
<http://www.turku.fi/Public/default.aspx?nodeid=4455&culture=fi-
Fl&contentlan=1>, haettu 15.4.2011
<http://www.turku.fi/Public/default.aspx?nodeid=6426&culture=fi-
Fl&contentlan=1>, haettu 15.4.2011.

Vaara, E. — Laine, P-M. (2006) Kohti uutta paradigmaa? Kriittinen diskurssianalyysi
metodologiana strategiatutkimuksessa. Teoksessa: Soveltava yhteiskunta-
tiede ja filosofia, toim. Kakkuri-Knuutila, M-L. - Rolin, K - Henttonen, E.
155-173. Gaudeamus: Helsinki.

Valtonen, S. (1998) Hyva, paha media. Diskurssianalyysi kriittisen mediatutkimuksen
menetelména. Teoksessa: Media-analyysi. Tekstista tulkintaan, toim. Kan-
tola, A. — Moring, I. — Véliverronen, E., 93-121. Tammer-Paino Oy: Tam-
pere.

Van Dijk, T. (2001) Multidisciplinary CDA: a plea for diversity. Teoksessa: Methods of
critical discourse analysis, toim. Wodak, R. — Meyer, M., 95-120. SAGE
Publications Ltd: London.

Virtanen, P. — Kauppinen, I. (2008) Henkilostovoimavarajohtamisen strategisten paa-
maéarien valittyminen organisaatiossa. Hallinnon tutkimus, 27. vuosikerta,
No: 2, 38-51.



97

Voss, Z. — Cable, D. — Voss, G. (2006) Organizational identity and firm performance:
what happens when leaders disagree about “who we are?”. Organization
Science, Vol. 17, No: 6, 741-755.

Whittington, R. — Jarzabkowski, P. — Mayer, M. — Mounoud, E. — Nahapiet, J. — Rou-
leau, L. (2003) Taking strategy seriously: Responsibility and reform for an
important social practice. Journal of management inquiry, Vol. 12, No: 4,
396-409.

Whittington, R. (1996) Strategy as practice. Long range planning, Vol. 29, No: 5, 731-
735.

Whittington, R. (2006) Completing the practice turn in strategy research. Organization
Studies. Vol. 27, No: 5, 613-634.

Willig, C. (1998) Social constructionism and revolutionary socialism: a contradiction in
terms? Teoksessa: Social constructionism, discourse and realism, toim.
Parker, 1., 91-104. SAGE Publications Ltd: London.

Wodak, R. (2001) What CDA is about — a summary of its history, important concepts
and its developments. Teoksessa: Methods of critical discourse analysis,
toim. Wodak, R. — Meyer, M., 1-13. SAGE Publications Ltd: London.

Wood, L. — Kroger, R. (2000) Doing discourse analysis: methods for studying action in
talk and text. SAGE Publications: Thousand Oaks, CA.



98

LIITE1 STRATEGISTEN TEEMOJEN RAKENTUMINEN

Ohjelmisto

aikaresurssi, ajan hermoilla, epdvarmuus produktioiden menekistd, esitys on tarkein, haastavuus,
henkilostoresurssi, katsojien houkuttelu, kaupallisuus, kaupungin laitos, kommunikaatio, kulttuuri-
toimi, markkinointi, monipuolisuus, tilaresurssi, ohjaajan vaikutus, tyoni kehittaa teatteria, persoonan
vaikutus, produktiokohtaisuus, paanayttdmon rooli, positiiviset rajoitukset, resurssit, sitoutuminen,
strategia on ohjelmistolinjaus, strategia on produktiokohtainen, strategia on taidekysymys, taiteellinen
maine, talous on luonnollinen realiteetti, talous on raamit, usko siihen mité tekee, verkostot.

Ammattitaito

aikaresurssi, ajan hermoilla, ammatti-identiteetti, ammattitaidon kehitys, ammattiylpeys, tilaresurssi,
haastavuus, henkildstoresurssi, keskindinen ymmarrys, kokonaisuuden ymmaértdminen, kommuni-
kaatio, kokoukset, koulutus, luovuus, mallia muualta, ammattikunta, monipuolisuus, esitys on tar-
kein, ndyttelijantyon erityispiirteet, ohjaajan vaikutus, olen osa strategiaa, tyoni kehittaa teatteria,
sitoutuminen, taiteen laatu, taiteilijan erityispiirteet, taide on intohimo, talous on luonnollinen reali-
teetti, talous ei vaikuta taiteelliseen sisaltoon, talous on raamit, toisten tyon arvostaminen, tyénkuvan
selkeys, tydssé oppiminen, vaikuttaminen omaan tyéhon.

limapiiri

aikaresurssi, alistunut tilanteeseen, ammatillinen muttei henkinen jakautuminen, arvostus, avoimuus,
ei ongelmia ryhmien valilla, epavirallisuus, henkilokohtaiset suhteet, henkildstéresurssi, hyvinvointi,
ilmapiiri, joustavuus, kaikkien kanssa hyvat vélit, keskindinen ymmarrys, kokonaisuuden ymmarta-
minen, kokoukset, kommunikaatio, kunnioitus, kuppikunnat, kuunteleminen, luottamus, luovuus,
ammattikunta, ohjaaja on ulkopuolinen johtaja, ohjaajan vaikutus, olen osa strategiaa, ongelmat tuo-
vat esiin kuiluja, persoonan vaikutus, sitoutuminen, strategia olisi hyvé tietda, sukupolven vaihdos,
taiteilija-identiteetti, taiteilijan erityispiirteet, taloudellisesta menestyksesté saa nauttia, me olemme
teatteri, teen kaikkien kanssa toitd, epatietoisuus, toisten tydn arvostaminen, usko siihen mita tekee,
vastavuoroisuus, yhdessa tekeminen ja kehittdminen.

Johtaminen

avoimuus, delegointi, aikaresurssi, epavirallisuus, henkilékohtaiset suhteet, hierarkiat, ilmapiiri,
johtaja on linkki, johtajalla on valta, johtajalla on vastuu, johtajalle kuuluu kaikki, johtajuus, jousta-
vuus, kaupungin laitos, kokoukset, kommunikaatio, kulttuuritoimi, kunnioitus, kuunteleminen,
luottamus, ohjaaja on ulkopuolinen johtaja, ohjaajan vaikutus, persoonan vaikutus, padmaarattomyys,
strategia lahtee johtajasta, strategia on arvokeskustelu, strategia on selviytymissuunnitelma, strategian
jalkauttaminen ja viestinta, taiteellinen johto, teatteri on tulosalue, teatteri on tyopaikka, epétietoi-
suus, tydnkuvan selkeys, vaikuttaminen omaan tydhon, verkostot, yhdessé tekeminen ja kehittami-
nen, ylhaalta alas —suunnitelmat.

Sisadnrakennetut

prosessit

aikaresurssi, ammatillinen muttei henkinen jakautuminen, epadvarmuus produktioiden menekisté,
joustavuus, kaikki on strategista, kaikki vaikuttaa kaikkeen, kommunikaatio, useita strategioita,
esitys on tarkein, ohjaaja on ulkopuolinen johtaja, ohjaajan vaikutus, olen osa strategiaa, tyoni kehit-
taa teatteria, produktiokohtaisuus, sisddnrakennettu tapa toimia, strategia on toimintasuunnitelma,
strategia on alisteinen prosessille, strategia on produktiokohtainen, ulkopuolelta tuleva suunnitelma,
strategia on toimintatapa, taidelaitos, taiteellinen johto, talous on luonnollinen realiteetti, talous on
raamit, teatterin erityispiirteet organisaationa, tydnkuvan selkeys, tydssa oppiminen, yllatyksellisyys,
ylhaalta alas —suunnitelmat.

Talous

fokus ei voi olla puhtaasti taloudellinen, hallinto huolehtii rahasta, henkildstoresurssi, kaupallisuus,
kaupungin laitos, kulttuuritoimi, markkinointi, ohjaajan vaikutus, produktiokohtaisuus, resurssit, taide
alistuu talouden raameihin, taide ja talous eivét ristiriidassa, talous on luonnollinen realiteetti, talou-
delliset resurssit, taloudellisesta menestyksesta saa nauttia, talous ei vaikuta taiteelliseen sisaltoon,
talous on raamit, teatteri on tulosalue, ylhaalta alas -suunnitelmat.

Taide

katsojamadrat eivat ole laadun mitta, luovuus, aikaresurssi, monipuolisuus, esitys on tarkein, ohjaa-
jan vaikutus, kommunikaatio, olen osa strategiaa, tyoni kehittaa teatteria, produktiokohtaisuus,
rajoitukset ovat hyvé asia, resurssit, sitoutuminen, sivistys, strategia on taidekysymys, taide talouden
raameissa, taide ja talous eivat ole ristiriidassa, taidelaitos, taiteellinen tarkoittaa vaikeaa, taiteellinen
maine, taiteellinen johto, taiteen laatu, taiteilija-identiteetti, taiteilijan erityispiirteet, taide on intohi-
mo, talous ei vaikuta taiteelliseen siséltoon, usko siihen mité tekee, viihde ei ole taiteellista.

Yleiso

ajan hermoilla, ilmapiiri, katsojaméaarat eivat ole laadun mitta, katsojamaérat vaikuttavat hyvinvoin-
tiin, kaupallisuus, kaupungin laitos, kommunikaatio, kuunteleminen, monipuolisuus, ohjaajan vaiku-
tus, sivistys, suuri yleiso, taiteellinen tarkoittaa vaikeaa, taiteellinen maine, taloudellisesta menestyk-
sestd saa nauttia, teatterin tarkoitus on palvella, usko siihen mita tekee, yleiso on fiksu, yleisolle teh-
daan, yleisokontakti.
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LITE 2 HAASTATTELURUNKO

IR N

15.
16.

Mité kaikkea tyohosi kuuluu?

Miten suunnittelet tyotasi?

Miten kehitat tyotasi?

Kehitatko teatterin toimintaa? Miten?

Onko teatterilla joitain virallisia tai epdvirallisia foorumeita, joissa kehitetdn te-
atterin toimintaa?

Liittyyko tyohosi teatterin taloudellinen puoli tai taiteellinen puoli? Miten?

Mit& mieltd olet taiteen ja talouden suhteesta?

Milloin teatterilla menee mielestési hyvin?

Millainen suhde sinulla on muihin teatterin tyontekijoinin?

. Mik& mielestési on strategia?

. Onko teatterilla strategiaa?

. Kuka teatterissa tekee strategiaa, toteuttaa sitd tai muokkaa sita?

. Tarvitaanko teatterissa strategiaa tai strategista ajattelua?

. Mit& pitdisi tehdd, jotta strategia toteutuisi (tai jotta p&éstaisiin toivottuun loppu-

tulokseen)?
Mitka teot tai toiminnot ovat strategisia teatterissa?
Kiinnostaako strategia sinua?



