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JOHDANTO

Kulttuurin, taiteen ja sivistyksen aineeton merkitys ihmisten hyvinvoinnille kasvaa nykyisessa
sirpaleisessa maailmanajassa, missd raha on keskeinen arvo. Kulttuurin vaikutusta on vaikea mitata
rahassa. Tarkeimmaiksi mittariksi nousee ihmisen kokonaisvaltainen hyvinvointi. Samalla tavalla
kuin ithminen tarvitsee ldheisyyttd, hdn tarvitsee sielun ruokaa. Ilman ihmiskontakteja, ympéaroivad

taidetta ja kulttuuria ihminen surkastuu. Jokainen tarvitsee eliméénsé kauneutta ja luovuutta.

Hyvinvointiyhteiskunnan ja sivistysvaltion yksi mittari on sen suhtautuminen kulttuuriin. Suomen
laissa on sdddetty jokaisen kansalaisen yhtéldinen oikeus saada kulttuuripalveluita asuinkunnassaan
(728/1992, 1-5 §). Kuntien lakisdédteinen kulttuuritoiminta sisdltdd yleisen kulttuuritoiminnan,
kulttuuriavustukset, teatterit, orkesterit, museot, taiteen perusopetuksen ja kirjastot. Monipuoliset
kulttuuripalvelut luovat alueelle elinvoimaisuutta ja lisddvdt ihmisten hyvinvointia.
Kulttuuritoiminnan merkitys yhteisollisyyden rakentajana ja identiteetin vahvistajana tunnustetaan
ja kulttuurin tyollistdvd vaikutus kasvaa koko ajan (Kuntaliitto 2015, 1). Lakisddteisen
kulttuuritoiminnan  tdytdntdonpanosta vastaa kunnanvaltuuston alaisuudessa kulttuurijohtaja.
Kunnan kulttuurijohtajan ty0 on laaja-alaista substanssi- ja viestintiosaamista vaativaa
poikkihallinnollista tyotd. Kulttuurijohtajalla on keskeinen rooli kunnan kulttuuritoiminnan
ylldpitdjand. Kulttuurijohtaminen on ihmissuhdety6td; tyotd tehdddn vuorovaikutuksessa eri

toimijoiden ja sidosryhmien kanssa, ja viestintd on keskeinen elementti kulttuurijohtajan tyossa.

Lihes kaksikymmentd vuotta kulttuurialalla tyotd tehneend olen seurannut  monenlaisten
kulttuurijohtajien tyOskentelyd. Jokainen heistd johtaa luovaa alaa omalla tavallaan. Olen
kiinnostunut kulttuurijohtajien késityksistd ty0ssé tarvittavasta viestintdosaamisesta, siitd miten he
hahmottavat laajan tyokenttdnséd ja oman roolinsa viestijdnd. Pirkanmaan kahdenkymmenenkahden
kunnan kulttuurijohtajat tuottavat kulttuuripalveluita alueen yli puolelle miljoonalle asukkaalle.
Tutkielmaani varten olen haastatellut heistd kymmenté. Toivon tutkielmani tuottavan lisdtietoa, jota

voidaan soveltaa johtamisviestinndn kehittimisessa.

Viestintdosaamisen merkitys on kasvanut yhteiskunnassa nopeasti ja yhd useammin
viestintiosaaminen liitetddn ammattiosaamiseen (Gerlander ja Takala 2000; Kostiainen 2003;
Rouhiainen-Neunheuserer 2009; Lemminkédinen 2010; Gerlander & Isotalus 2010; Hedman &
Valkonen 2013; Isotalus ym. 2013, Vilikoski & Ala-Kortesmaa 2014). Vuorovaikutuksen ja
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vuorovaikutussuhteiden merkitys korostuu nykyisessd tydeldméssd. Johtamisen vuorovaikutteisuus
ja relationaalisuus ovat keskeisid modernissa johtamistydssd ( Hedman & Valkonen 2013, 1).
Vuorovaikutus on keskeistd etenkin niin sanotuissa ihmissuhdeammateissa. Niissd suurin osa tyOsta
tehddédn viestintdsuhteissa erilaisten ihmisten kanssa (Gerlander & Isotalus 2010). Puheviestinndn
tieteenalalla vuorovaikutustutkimusta on tehty Suomessa muun muassa polititkan, farmaseutti-
asiakas- ja oikeussaliviestinndn kontekstissa (Isotalus, Ala-Kortesmaa, Gerlander, Hyvérinen,
Koponen & Vilikoski 2013, Gerlander & Isotalus 2010, Vilikoski & Ala-Kortesmaa 2014). Myos
johtamisviestinndn aiempaa tutkimusta on runsaasti. Puheviestinndn alan tutkimusta kuntien

kulttuuritoimen kontekstissa on kuitenkin tehty varsin niukasti.

2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Johtajan viestintiosaaminen

Ammatillinen viestintdosaaminen on késitteend laaja. Sithen kuuluvat muuan muassa
puheviestintiosaamisen, viestintiosaamisen ja vuorovaikutusosaamisen. Késitteenmaédrittelyt ja
niiden painotukset ovat vuosien saatossa vaihdelleet suuresti. Téssd tutkielmassa ammatillisen
puheviestintiosaamisen kidsite ymmaérretddn Kostiasen (2003, 10) mdiédritelmdn mukaisesti
ammattiosaamisen ulottuvuutena. Kostiainen maédrittelee puheviestintiosaamisen on ihmisten
véliseen vuorovaikutukseen liittyviksi tiedoiksi, taidoiksi, kyvyiksi ja ominaisuuksi, asenteiksi ja

ymmaérryksksi, joita kaikkia asiantuntija tarvitsee menestyikseen tydssd (Kostiainen 2003, 10).

Vuorovaikutusosaaminen (interpersonal communication competence) tarkoittaa yksilon erityistid
osaamista vuorovaikutussuhteen aikaansaamisessa, ylldpitdmisessd ja pédttdmisessd (Vilikoski
2014). Valkosen (2003) mukaan puheviestinndn interpersonaaliset taidot pitdvét sisédllddn
puheviestinnén taidot ja vuorovaikutustaidot. Puheviestintdtaitojen synonyyminé on kaytetty myos
viestintikompetenssin kasitettd. Viestintikompetenssi koostuu tiedosta, taidosta ja asenteesta, jotka
limittyviét toisiinsa. Viestintdkompetenssi on osa kulttuurista lukutaitoa. Sen tarkastelun kohteena on
se, miten taidokkaasti yksilo kiayttdd viestinnéllisid skeemoja erilaisten eldméntilanteiden
hallinnassa. Viestintdosaamisen késite sisdltdd  puhumisen, kuuntelemisen ja kirjoittamisen
osaamisen sekd medialukutaidon. (Valkonen 2003. 25,45). Rouhiainen (2005, 39) madrittelee

viestintdosaamisen tietona tehokkaasta ja tarkoituksenmukaisesta viestintdkayttdytymisestd sekd
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taitona ja motivaationa toimia viestintdtilanteessa tavalla, jota sithen osallistuvat pitdvit

tehokkaana ja tarkoituksenmukaisena.

Johtajan viestintdosaamista on tutkittu paljon muun muassa organisaation tuottavuuden ja
tehokkuuden ndkokulmasta. Yhteiskunnan muutokset ovat asettaneet uusia tutkimushaasteita
esimerkiksi professionaalisten viestintdsuhteiden, tydssdjaksamisen, tyOpaikkakiusaamisen ja
hiljaisen tiedon saralla. Nykytutkimuksessa pyritddn pddsemédn johtamistaidon ytimeen etenkin
vuorovaikutuksen ja tyOyhteisoviestinndn ndkokulmasta. Johtajuuden piirteet ovat kaikissa
asiantuntijaorganisaatioissa samankaltaisiksi tunnistettavia, painotukset vaihtelevat, mutta
johtamisviestinndn keskeiset osaamisalueet pysyvit samoina. Substanssiosaamisen ohessa johtajalta
odotetaan tiettyjd johtamisviestinndn tietoja ja taitoja niin organisaation sisdisessd kuin

ulkoisessakin viestinnassa.

Johtajuus on perinteisesti kisitetty hierarkkiseksi ylhddltd alaspdin suuntautuvaksi viestinndksi
(Ropo 2005, 48, Lemminkdinen 2010, 418). Yhteiskunnan ja tyOyhteisdjen muutokset ovat
vaikuttaneet johtamiskidsityksiin. Viestintd nihdddn nykyisin keskeisend osana johtamista, ja ilman
viestintdd ei voi johtaa. Perinteinen johtaminen ei endi riitd, vaan tarvitaan monensuuntaista
viestintdd ja yhd useampi johtaja toimii viestinnéllisesti keskeisessd roolissa my0s yhteisostd
ulospdin. (Lemminkdinen 2010, 418). Rouhiaisen (2005, 38) maddrittelee johtajan tehtavéksi
organisaation ohjaamisen kohti sen tavoitetta vuorovaikutteisessa prosessissa; tdlloin

viestintiosaamisen merkitys korostuu.

Shaw'n mukaan johtajuuden voi maééritelld vaikuttamisen prosessiksi, jonka tavoitteena on
pddmidrdn saavuttaminen (Barge 1996, 304). Brilhart (1998, 191) maddrittelee johtajuuden
inhimilliseksi vuorovaikutukseksi ja viestinndksi, jossa muokataan toisten asenteita ja
kayttaytymistd ryhmén tarpeiden ja paddamédridn saavuttamiseksi. Johtajuuden késite ja johtaminen
toimintana ei ole staattista, vaan se on jatkuva prosessi. Johtajuus riippuu kunkin tilanteen
asettamista vaatimuksista ja on siten tilannesidonnaista. (Andersson, Junttila, Jarvinen, Kovalainen,

Lundén & Vilikoski 2006, 20)

Tydeldmidn muutokset tuovat mukanaan johtamisen haasteita, joissa korostuvat viestinnin ja
vuorovaikutusosaamisen = merkitys. Rouhiainen-Neunhduserer (2009) on tutkinut johtajan
viestintdhaasteita tietoperustaisessa organisaatiossa. Tutkimuksen mukaan tietoyhteiskunnassa

tyontekijoiltd edellytetdéin yhd syvillisempa osaamista ja tyon tuloksena ovat innovaatiot, uusi tieto



tai pitkalle kehitetyt palvelut. Korkeasti koulutettujen asiantuntijoiden tyon keskeisid vélineitd ovat
luovuus, osaaminen ja tieto. Tutkimuksessa 10ytyi viisi keskeisté johtamisviestinnédn funktiota, jotka
Rouhiainen-Neunhdusererin mukaan lienevét tyypillisid missé tahansa organisaatiossa. Ensinnikin
johtaja on vastuussa organisaation toimintasuunnan, vision ja strategian merkityksentdmisestd ja
viestimisestd sekd alaisten sitouttamisesta niihin. Toiseksi johtajan odotetaan hankkivan tietoa niin
organisaation sisdlld kuin sen ulkopuolisissa verkostoissa ja vilittdvin tietoa eteenpdin.
Kolmanneksi johtajan tulee verkottua, luoda ja ylldpitdd vuorovaikutussuhteita. Neljés
johtamisviestinndn funktio liittyy tyon ohjaukseen ja palautteenantoon. Viidentend funktiota on
alaisten keskindisen vuorovaikutuksen tukeminen. Tutkimuksen tulosten perusteella johtajan
vuorovaikutusosaaminen tulee ilmi johtajan ja johdettavan vuorovaikutussuhteessa, johon kohdistuu
erilaisia odotuksia ja arvostuksia. Tutkimuksen keskeisend ja merkittivéna tuloksena voidaan pitdd
teoreettista jdsennystd siitd, ettd kyse on nimenomaan johtajan ja johdettavan vilisen
vuorovaikutusuhteen jannitteiden hallinnasta. Johtajalla on tietoa johtamisviestintddn kohdistuvista
jénnitteisistd odotuksista, johtamisviestinndn haasteista ja siitd, miten jénnitteitd ja haasteita voi
hallita. Johtamisviestintdin kohdistuu erilaisia odotuksia ja jinnitteitd, joita johtajan tulee osata
hallita. Lahtokohtaisesti johtajan tulee asennoitua haasteelliseen johtamisviestintdédn motivoituneesti

ja avoimesti. (Rouhiainen-Neunhaduserer 2009, 90-93)

Useat tutkimukset osoittavat, ettd johtajan vuorovaikutustaidot vaikuttavat sekd johtajan ettd
alaisten tyOhyvinvointiin ja organisaation tuloksellisuuteen (Rouhiainen-Neunhéuserer & Tuikka
2011, 122). My6s Lemminkidisen mukaan (2010,418) julkisessa keskustelussa ovat viime vuosina
nousseet esiin tyOyhteiso- ja johtamisviestinndn vahvat kytkdkset tyohyvinvointiin, tyOssd
jaksamiseen ja tyourien pidentdmistavoitteisiin. Viestintd strategisena voimavarana ja kdytinnon
tyOyhteisotaitona liittyykin tiiviisti keskeisiin tydeldmén haasteisiin ja niistd selvidmiseen. Johtajan
vuorovaikutustaidot korreloivat organisaation tuloksellisuuden ja tyotyytyvaisyyden kanssa (Pincus
1986, Riggio, Riggio, Salinas & Cole 2003). Tutkimuksen mukaan johtajan tehokas kuunteleminen
korreloi urakehityksen kanssa (Flynn, Vilikoski & Grau 2008).

Perkka-Jortikka (2005) sanoo itsehallinnan ja itsestd huolehtimisen olevan ammattillisen osaamisen
osa-alue. Johtajan tdytyy tulla toimeen tyohon liittyvien kielteisten ja kuormittavien tekijéiden
kanssa ja oppia tunnistamaan itsessdin ylikuormittumisen ja tyduupumuksen oireet. Omalla

esimerkilldédn johtaja vaikuttaa tyoyhteisonséd jaksamiseen. (Perkka-Jortikka 2005, 174-178)
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Johtajan ja johdettavan vélinen vuorovaikutussuhde on keskeinen johtamisen rakentumisessa.
Suhteen rakentumiseen vaikuttaa molempien  vuorovaikutusosaaminen. Vuorovaikutusuhteet ja
taitava toiminta niissd ovat avainasemassa siind, miten nyky-yhteiskunnan ja tulevaisuuden tyossa
menestytddn ja jaksetaan (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 93-95). Keskiossd on se, millaisena
johtaja ymmairtdd vuorovaikutuksen, onko vuorovaikutus yhteistd merkitysten jakamista vai

informaation vastaanottamista ja ldhettdmisté. (Vilikoski & Ala-Kortesmaa 2014)

Tyoeldméssd yhteistyd kuuluu nykypdivian asiantuntijaty0hdn erottamattomasti. Aira (2012) on
tutkinut vuorovaikutuksen nikékulmaa toimivaan tyoeldmin yhteistyohon. Tutkimuksessa nousee
johtoryhmien kautta esiin erityisesti tiimien ndkokulma. Johtoryhmét ovat pitkdkestoisia,
organisatorisesti ja maantieteellisesti hajautuneita tiimejd, joiden kaltaisia ydintiimejd voitaneen
tunnistaa monista yhteistyoverkostoista. Aira tutki yhteistyOprosessia ihmisten vilisen
vuorovaikutuksen tutkimuksen avulla: miten yhteistyd toteutuu osapuolten vélisessd
vuorovaikutuksessa ja millaiset vuorovaikutuksen ilmidt ovat yhteydessd toimivaan yhteistyhon.
Tulosten mukaan yhteisty0 toteutuu osapuolten vélisessd vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus luo,
muokkaa ja ylldpitdd yhteistyOprosessia. Toimiva yhteistyd, tiimin jdsenten erilaisuuden
hyddyntdminen ja yhteisten merkitysten muodostaminen edellyttda riittivad maardd vuorovaikutusta
riittdvén usein. Hajautunut yhteistyd edellyttdd siten kdytdnnossd aina myods teknologiavilitteistd
vuorovaikutusta ollakseen toimivaa. Tuloksellisin yhteistyd toteutuu kahden ihmisen vélisissa
vuorovaikutussuhteissa. Luottamuksen merkitys yhteistyolle on suuri ja sitd rakennetaan ihmisten
vilisessd vuorovaikutuksessa. Teknologiavilitteisessd viestinndssd luottamuksen rakentamisen
merkitys korostuu. Tehtdvikeskeinen vuorovaikutus nousi tdrkedmmdéksi kuin yksityisasioista
puhuminen. Sopivan sosiaalisen vilimatkan pitdminen vaatii yhteistydkumppaneilta tasapainoilua
liiallisen ldheisyyden ja etdisyyden vililld. Tiimien johtajien rooli oli yhteistydon edistimisessd
suuri. Vahvaa johtajuutta osoitettiin hajautuneessa tiimissa aktiivisuudella. Toimivassa yhteistydssa

onnistutaan siirtyméén suunnittelusta tulosten tuottamiseen. (Aira 2012, 49-53)

Myos kuntasektorilla  viestinndn merkitys korostuu haasteellisten muutosten edessa.
Viestintdosaamista edellytetddn yhtend tyOyhteisOtaitona jokaiselta tyontekijdltd, esimieheltid ja
johtajalta. Yhteisoviestintd (corporate communication) on Suomessa varsin yleisesti omaksuttu
kisite, joka ndhddén strategisena voimavarana ja sateenvarjomaisena toimintana, jonka alle kootaan
viestinndn eri osa-alueet sekd suhteet yhteisolle tdrkeisiin sisdisiin ja ulkoisiin yhteistyo- ja
kohderyhmiin. Viime vuosina sisdisen viestinndn kisite on korvattu dialogisuutta korostavalla

tyoyhteisoviestinndlld. (Lemmink&inen 2010, 417-418)
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Johtajan ja alaisen vuorovaikutuksen tutkimuksessa on yleisesti myonteinen, onnistumisiin
keskittyvd painotus. Johtamistutkimuksen alalla on vasta 2000-luvun vaihteessa havahduttu
esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteessa muodostuviin kielteisiin ilmio6ihin, kuten kielteiseen,
huonoon ja epdammattimaiseen johtamiseen sekd johtamisen eettisiin haasteisiin. Rouhianen-
Neunhiusererin ja Tuikan (2011) tutkimustulosten mukaan esimiehen haitallinen viestinti vaikuttaa
laajemminkin henkil6stdon ja organisaatioon. Koska viestintd on tyypillisesti tilannesidonnaista ja
tulkinnanvaraista, on vaikea osoittaa, milloin esimiehen oikeuksien ja niiden vairinkdyton raja
ylittyy. Haitallista esimiesty6td on kuvattu alaisen kohdistuvaksi verbaaliseksi ja nonverbaaliseksi
viestinndksi, joka heikentdd alaisen tyohyvinvointia ja -tyytyvaisyyttd. Haitallinen johtamisviestinti
voi liittyd vallan ja vastuun véadrinkdyttoon, mikd myds kuvastaa ilmion kohdentumista
laajemminkin ty0yhteisoon. Kolmantena elementtind korostuu haitallisen johtamisen epédeettisyys.
Tutkijat perdénkuulutavat organisaatioihin arvokeskustelua ja johtamisen eettisen ohjeiston
tarkastamista. Spitzbergin & Cupachin (2002) mukaan vuorovaikutusosaaminen on monimuotoinen
ilmid, joka koostuu viestintddn littyvistd tiedoista, taidoista ja motivaatiosta viestid ja olla
vuorovaikutuksessa  toisten kanssa. Johtajan tehokkaaseen ja tarkoituksenmukaiseen
vuorovaikutusosaamiseen liittyy tieto ja ymmarrys ristiriitatilanteista sekd taidot ja motivaatio
niiden puheeksiottamiseen, késittelyyn, sovitteluun sekd seurantaan. (Rouhianen-Neunhduserer &

Tuikka 2011, 120-126)

DelGaizo, Frymier & Mottet (2013) korostavat viestintdtaitojen merkitystd asiantuntijatehtivissa,
johtamisessa ja hallinnon tehtdvissid. Tulosten mukaan korkeakoulututkintoa vaativissa johtajan
tehtivissd perusvaatimuksena on hyvét viestintdtaidot. Viestintdteorioiden, késitteiden ja
strategioiden pohjalta viestinnédn asiantuntijatydryhmé kokosi viisi keskeisinté tehokkaan viestinndn
osa-aluetta: esittdmistaidot, interpersonaaliset taidot, pienryhmétaidot, tasavertaisuuteen pyrkiminen
ja kuunteleminen. Johtajalta vaadittaviin esiintymistaitoihin kuuluu Aristoteleen retoriikanoppien
mukainen puheella vaikuttamisen ja suostuttelemisen taito. Péivittdisissd tehtdvissd esittdmistaitoa
tarvitaan  yleison arvioimisessa, pddmédrien identifioimisessa, viestien kehittdmisessd ja
vastaanottamisessa. Esittdmistaitoja kéiytetdédn ohjaamisessa, suostuttelussa, vithdyttdmisessd ja
informoinnissa. Interpersonaalisten taitojen taustateoriana vaikuttaa odotustenvastaisuuden teoria
(Expectancy violation theory). Interpersonaalisia taitoja (esim. vakuuttaminen, itsestdkertominen,
kuunteleminen, kysyminen, vastaaminen, kritiikin antaminen ja vastaanottaminen) tarvitaan suhteen
muodostamisessa, tehtdvien delegoimisessa, konfliktinhallinnassa, toisiin vaikuttamisessa ja
ithmisten arvioimisessa. Johtamistyd muodostuu pdivittdisestd yhteisty0stdi muiden kanssa.

Pienryhmataitojen taustalla vaikuttaa funktionaalinen paitdksenteon ja ongelmanratkaisun teoria
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(Functional theory of decision-making and problem-solving). Péivittdisessd viestinndssa
pienryhmitaidoista  korostuvat  neuvotteluiden fasilitointi, neuvonta-, péditoksenteko-,
ongelmanratkaisu-, neuvottelu- ja kaupankdyntitaidot. Taidot mahdollistavat johtamisen, toisten
seuraamisen ja kokousten fasilitoinnin. Tasavertaisuuden pyrkimisessd taustalla vaikuttavat Bellin
ja Dalyn (1984) mdirittelemdt interpersonaaliset strategiat, joista kuuden katsottiin kuuluvan
johtajien viestintdrepertoaariin. N&itd interpersonaalisia strategioita ovat tasavertaisuuden oletus,
dynaamisuus, toisen hyvidksyminen, avoimuus, herkkyys ja luotettavuus. Johtajan tulee asettua
sopivuuden rajoissa tyontekijoiden kanssa tasavertaiseen asemaan, pyrkid vaikeissakin tilanteissa
positiivisuuteen, optimistisuuteen ja innokkuuteen. Herkkyydelld tarkoitetaan empatian
osoittamisen  taitoa, toisten eldmaéntilanteiden vaikutuksen ymmértdmistd.  Seitsemds
viestintédstrategia kuunteleminen nostettiin omaksi osa-alueekseen sen suuren merkityksen tdhden.

(DelGaizo, Frymier & Mottet 2013, 87-94)

Hiljaisen tiedon merkitys johtajan viestintid- ja vuorovaikutusosaamisessa on suuri. Asiantuntijan
toiminnalle on tyypillistd, ettd se perustuu pitkélti hiljaiseen tietoon (Jdnnes, Isotalus & Rantala
2013, 139). Hiljainen tieto on tydvuosien kuluessa kertyvéi tietoa, jonka varassa asiantuntija toimii
ja tekee dlykkditd ratkaisuja automaattisesti. Gerlanderin ja Takalan (2000) mukaan
vuorovaikutusammateissa asiantuntijan hiljainen tieto ilmenee kykynd olla vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa ja kykynd motivoida hédnet toimimaan. Jannes (2004) méérittelee asiantuntijan
hiljaisen tiedon puhumisen intuitioksi. Jinneksen mukaan asiantuntija ei useinkaan ehdi tietoisesti
ajatella, kuinka sanoittaa asiat juuri tietylle henkil6lle. Nurmisen (2000) mukaan hiljaisessa tiedossa
voidaan ajatella yhdistyvin tieteellisen ja kdytdnnollisen tiedon sekd kokemustiedon. Hargien
(2006) mukaan viestintd- ja vuorovaikutusosaamisen keskeiset kriteerit ovat tehokkuus ja
tarkoituksenmukaisuus. Hargie kuvaa viestintdosaamisen kehittymistd neljdnd vaiheena:
tiedostamaton osaaminen (tietimdttomyydestd johtuen toimitaan taitamattomasti), tiedostettu
osaaminen (henkilo tietdd miten pitdisi toimia, mutta ei kykene toimimaan vaaditulla tasolla),
tiedostettu osaaminen, jossa henkild toimii tietoisesti taitavalla tavalla ja ylin tiedostamaton
osaamisen taso, jolloin taito on sisdistetty ja henkild toimii taitavasti ajattelematta sité.
Vuorovaikutusammatin asiantuntijan pitdisi pystyd toimimaan Hargien esittdmalld ylimalla
tiedostamattoman osaamisen tasolla. Kun vbbuorovaikutuksen asiantuntija tekee tyotdén hiljaisen
tiedon varassa ollessaan vuorovaikutuksessa muiden kanssa, sitoo tdmi prosessi hiljaisen tiedon ja

vuorovaikutusosaamisen yhteen. (Jannes, Isotalus & Rantala 2013, 139-141)
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2.2 Teorioita viestintiosaamisen taustalla

2.2.1 Retoriikka

Ensimmdiset pyrkimykset mairitelld hyvad viestintdd 10ytyvét antiikin Kreikasta Aristoteleen
retoriikasta; tdlloin arviointi painottui julkisen puhumisen arviointiin (Valkonen 2003, 25;
Monkkonen & Finstad 2007, 35). Aristoteles on eritellyt yksityiskohtaisesti, millaista puhetaitoa tai
viestintiosaamista taitavalta poliitikolta vaaditaan, ja pyrkinyt analysoimaan vakuuttavan puheen ja
poliittisen puheen osatekijoitd ja edellytyksid. Hdn on luonut my6s kolmijaon hyville puhujalle
ominaisista vakuuttamisen vélineistd, joita ovat luonteeseen (ethos), tunteisiin (pathos) ja
argumentteihin (logos) liittyvét puheen elementit. Aristoteles késittelee asiaa siis 1dhinnd yksittdisen

puhujan ndkokulmasta. (Finstad & Isotalus, 2005.)

Eetos (ethos) viittaa puhujan luonteeseen, taustaan, ominaisuuksiin. Uskottavuuteen vaikuttaa myos
pukeutuminen ja siisteys. Paatos (pathos) merkitsee ihmisten liikuttamista, tunteisiin vetoamista ja
yleison mielialan sddtelyd. Tunteen vastakohta ei ole jérki, vaan tunteettomuus. Hyva viestintd voi
samanaikaisesti vedota jdrkeen ja tunteisiin. Logos on johdonmukaisten ja jarkevien
perusteluketjujen rakentamista puheeseen. Oman véittdmén ja toimintasuosituksen hyvéksyttavyys

johdetaan tietyisté jo hyviksytyiksi katsotuista ldhtokohdista. (Aristoteles 1997.)

Aristoteleen puhetaito-oppi esitettiin usein viisiosaisena: suostuttelevan aineksen keksiminen
(inventio), aineksen jérjestiminen puheeksi (dispositio), aineksen muokkaus ja puheen tyyli
(elocutio), kootun ja suunnitellun muistaminen (memoria), puheen esittiminen (actio).
Oppikirjoissa poliittisen puhujan kéyttdytymistd oli sdddelty yksityiskohtaisesti aina ddnenkdytostd
silmien ilmeisiin ja askelten suuntaan. Kehon kieltd - silmédt ja &ini sen voimakkaimpina
ilmaisijoina - pidettiin sanoja tirkedmpénd puhujan tunnetilan vilittdjdnd. Ndin my0s ne, jotka
eivit ymmartineet sanoja ja niiden vivahteita, tulivat kuitenkin tunteita koskettavan vaikutuksen
piiriin. Retoritkan viisiosaisessa jarjestelmidssd puheen esittdmisen tavan tulkittiin olevan

(varsinaisen kaunopuheisuuden lisdksi) puhujan ominta aluetta. (Suomi 2006.)

Isotaluksen (1995, 94) mukaan hyvit esiintymisvalmiudet antavat hyvit lahtokohdat esiintyd
tilanteessa  kuin tilanteessa. Perusesiintymistaitoihin  kuuluvat nonverbaalin  viestinnin
kontrollointitaidot, vuorovaikutustaidot, valmistautumisen hdivyttdmistaidot, esiintymisjannityksn

hallintataidot ja vaikutelmien hallintataito.
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2.2.2 Kuunteleminen

Kuunteleminen on viestinnén keskeinen osa-alue. Tdmi tunnustetaan yleisesti. Valkosen (2003, 25,
45) miiritelmdn mukaan viestintiosaaminen sisdltdd puhumisen, kuuntelemisen ja kirjoittamisen

osaamisen sekd medialukutaidon.

Kansainvilinen kuunteluyhdistys ILA (1996) méérittelee kuuntelemisen prosessiksi, jossa kielellisid
ja/tai nonverbaaleja sanomia vastaanotetaan, rakennetaan merkityksid ja tehddin yhteenvetoja

niistd, arvioidaan sanomia ja vastataan niihin. (ILA 2015)

Wolvin & Coakleyn (1993) miidritelméssd kuunteleminen on verbaalien ja nonverbaalien sanomien
affektiivista ja kognitiivista prosessointia, kuulodrsykkeiden vastaanottamista ja tulkintaa sekd
tarkkaavaisuuden suuntaamista ja vastaanotetun informaation prosessointia. Tietoisuus omasta
kuunteluprosessista voi muuttaa kuuntelemisen tapaa esimerkiksi niin, ettd omat kuunteluesteet ja-

rajoitukset vihenevit. (Iloméki 2001, 86-90)

Imhofin kuuntelemisen maéritelmidn mukaan kuunteleminen on aktiivinen ja dynaaminen prosessi,
johon liittyy aktiivista osallistumista, havaitsemista, tulkintaa, muistamista ja vastaamista
kanssaihmisten verbaalisiin ja nonverbaalisiin tarpeisiin, huoliin ja kaikkeen tarjottuun

informaatioon. (Imhof 1998, 82)

Kuuntelemisen prosessia voidaan jasentéd erilaisilla malleilla; Brownellin esittimd HURIER -malli
on yleinen. Hearing, kuuleminen, on ddnen ja dinteiden tarkkaa vastaanottoa, tarkkaavaisuuden
suuntaamista ja keskittymistd kuunteluun. Understanding, ymmaértiminen on vastaanotetun
informaation tydstdmistd. Remembering, muistaminen on kuulemamme ja nidkemdmme tiedon
siirtimistd tyOmuistin kautta pitkdaikaiseen muistiin skeemoiksi. Interpreting, tulkinta, on
viestintdkontekstin huomioonottamista merkityksen ymmairtdmiseksi. Evaluating, arviointi, on
yksilon oma prosessi, johon vaikuttavat vastaanottosuodattimet, ihmisen arvot, asenteet,
kokemukset ja ennakko-oletukset. Tarkkaan kuunteleva tiedostaa oman roolinsa kuunteluprosessissa
ja minimoi itse sen vaikutuksia, kunnes puhujan idea on ymmairretty kunnolla. Responding,
vastaaminen on kielellisen ja/tai nonverbaalisen palautekanavan kéytt6d. Taitava kuuntelija
ilmaisee oman kantansa vasta sen jidlkeen, kun on ensin varmistanut ymmaértineensd toisen

sanoman; samalla hin my0s avaa jatkokeskusteluyhteyden selkein kysymyksin. (Brownell 2006.)
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Kuuntelemisen lajeiksi on mainittu 1) erotteleva kuunteleminen, 2) ymmaértdmadn pyrkiva
kuunteleminen 3) kriittinen arvioiva kuunteleminen 4) nautintoon perustuva kuunteleminen ja 5)

empaattinen solidaarinen kuunteleminen. (Wolvin & Coakley 1993).

DelGaizon, Frymierin ja Mottetin (2013) kisittdvédt kuuntelemisen Watsonin, Barkerin ja Weaverin
(1995) teorian mukaan; kuunteleminen on psykologinen prosessi, jossa viestejd vastaanotetaan,
tulkitaan ja nithin vastataan. Teoria esittelee neljd kuuntelutyylid, jotka ovat ihmissuuntautunut,
toimintasuuntautunut, aikasuuntautunut ja siséltésuuntautunut kuuntelutyyli. Thmissuuntautunut
kuuntelija huomioi toisen tunteet, etsii yhteistd aluetta eikd pyri arvostelemaan toista.
Toimintasuuntautunut kuuntelija vastaanottaa mieluiten suoria, tarkasti jisenneltyjd sanomia ja on
herkkd poimimaan virheité ja ristiriitaisuuksia. Aikasuuntautunut kuuntelija suosii tiiviitd, ajallisesti
ennaltaméidriteltyjd viestintitilanteita ja pyrkii madritteleméddn kuuntelutilanteeseen kiaytettdvin
ajan. Sisdltosuuntautunut kuuntelija keskittyy viestintikumppanin kéyttdmiin perusteluihin ja
puheen sisdltoon prosessoiden monimutkaistakin ja vaikeaa informaatiota ennen oman
mielipiteensd muodostamista. Viisi tehokasta kuuntelemista haittaavaa estettd ovat keskeytykset,
ennakko-oletukset, ennalta tuomitseminen, viestin kompleksisuus ja informaatiotulva. Tehokasta
kuuntelemista puolestaan edesauttaa avoimuus ja kuunteluesteiden védhentdminen, kysymysten
esittdminen, muistiinpanojen tekeminen ja omin sanoin kertominen. Tehokkaan kuuntelemisen taito
on johtajan arvokas tyokalu, jonka harjoitteleminen vaatii keskittymistd ja itsekuria. (DelGaizo,

Frymier & Mottet 2013, 87-94)

2.2.3 Nonverbaalinen viestinta

Nonverbaalinen viestintd tarkoittaa ei -kielellistd viestintdd. Se on ilmeitd, eleitd, kehonasentoja ja
adnen paralingvistisid piirteitd. [hmisen nonverbaalisesta viestinndstd saamme muun muassa vihjeitad
ja apua verbaalisen viestin tulkintaan. Nonverbaalista viestintéé tarkastellaan merkkijérjestelmien
avulla. Néistd puheviestinnillisen tarkastelun keskidssd ovat ne, joita thminen tuottaa kehollaan ja
joiden muoto ja merkitys voivat vuorovaikutustilanteen kuluessa muuttua. Ammatillisen puhe-
viestinndn kannalta keskeisid merkkijérjestelmid ovat puheen paralingvistiset piirteet, kinesiikka,
proksemiikka, kronemiikka ja artefaktit. Proksemiikalla viitataan siihen, ettd ihmisen reviirin tarve
on yksilollistd ja tilannekohtaista. Kronemiikalla puolestaan tarkoitetaan ihmisen ajankdyttod vuoro-
vaikutustilanteessa. Thminen luo vuorovaikutustilanteessa mielikuvia kdyttdmilldédn artefakteilla

muun muassa vaatteilla ja koruilla. (Trenhom & Jensen 1992, Littlejohn 2002, Hargie 2006, 80.)
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Ihmisen kehollista nonverbaalista viestintdd kutsutaan kinesiikaksi. Sitd ovat katsekontakti tai sen
vélttdiminen, kasvonilmeet kuten hymyileminen ja silmikulmien kohottaminen. Kinesiikka on
varsin rikas osa nonverbaalista viestintdi. [hminen ilmaisee tunteitaan ja sditelee vuorovaikutustaan
ilmeiden ja eleiden avulla. Ilmeet ja eleet vaikuttavat myds siihen, kuka ja misséd vaiheessa kayttda
puheenvuoroja viestintétilanteessa. Eleet havainnollistavat puhetta. Késien liikkein jaksotetaan ja
rytmitetdfin sanomaa tai painotetaan viestin sisdltod. MyOs kehon asento viestittdd paljon.
Nojautumalla kohti kumppania tai vetdytymélld etdidmmaélle viestitddn l&heisyyttd tai etdisyytta.
Tamai ilmaisee myos sitd, miten intensiivisesti viestijd on ldsnd vuorovaikutustilanteessa. (Littlejohn

2002, Finnegan 2002).

Haslett & Samter pitdvit kasvojen ilmeitd ja katsekontaktia tdrkeimpénd nonverbaalisen viestinndn
osa-alueena. Thminen kehittyy vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja jo 3-4-vuoden idsséd lapset ovat
oppineet tulkitsemaan kasvojen ilmeitd, eleitd ja puhetta sekd pystyvét havaitsemaan hienoisia
vivahteita esimerkiksi erilaisissa hymyissd. Suurin oppiminen nonverbaalisen viestinnén alueella
tapahtuu lapsena ennen viiden vuoden ikd4; sithen mennessd opitaan esimerkiksi puheen

paralingvistisid piirteitd ja kinesiikan osa-alueita. (Pecchioni, Wright & Nussbaum 2005, 44-47.)

Puheen paralingvistiset piirteet liittyvdt sithen, miten asiat puheessa ilmaistaan. Niitd ovat
puhetempo, dénenkorkeus ja ddnenvoimakkuus, ddnen laadulliset piirteet, taukojen ja painotusten
kayttdiminen puhetta jaksottamassa sekd epdrdinnin &ddnellinen ilmaiseminen. Kuulijat tekevit
padtelmid puhujasta ja hidnen sanomastaan puhedinen ominaisuuksien perusteella. Siithen, miten
puhedédntd ilmaisussa kdytetddn, vaikuttaa se, kenen kanssa puhumme ja missd
vuorovaikutustilanteessa. (Trenholm & Jensen, 1992.) Kuulija voi havaita puheen &énissé eroja, sen
havaitun laadun, &antdajan, sdvelkorkeuden ja voimakkuuden suhteen. Puhuminen ilman
mink&énlaisia prosodisia, d4dnen puhetilanteessa ilmenevid ominaisuuksia on mahdotonta. (Suomi &
Toivanen, 2006.) Korpilahden (1997) mukaan kokemamme &édnivaikutelma miirdéd ratkaisevasti
uudesta henkildstd luomaamme mielikuvaa. Hallittu &4ni synnyttdd kuulijoissa mielenkiintoa.

Adinelld voi hallita viestintitilannetta ja saada kuulijat keskittymiin viestin sisiltoon.

Hyva puhetekniikka on hyvin viljésti ja yleispétevisti maériteltynd sellainen puheentuottotapa, joka
on sekd  perkeptuaalisesti  (aistinvaraisesti), = kommunikatiivisesti ettd  fysiologisesti
tarkoituksenmukaista. Perkeptuaalisesti tarkoituksenmukainen puhe on vaivattomasti kuultavissa ja
sanoista saa hyvin selvin. Kommunikatiivisella tarkoituksenmukaisuudella tarkoitetaan dénellista

ilmaisevuutta. Jotta puhe olisi tehokkaasti ilmaisevaa, siind tiytyy olla riittdvdsti vaihtelua eri
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puheparametreissd, joita ovat esimerkiksi sédvelkorkeus, voimakkuus ja ddnenvéri. Vaihtelun tulee
olla mielekkédssd suhteessa puheen sisdltoon. Mikéddn yksittdinen piirre dénellisessd ilmaisussa ei
kiinnitd huomiota itseensd. Perkeptuaalisesti tarkoituksenmukainen puhe saa kuuntelemaan, mitd
sanottavaa puhujalla on. Fysiologinen (elimiston toimintaan liittyvd) tarkoituksenmukaisuus
toteutuu, kun puheentuotto on taloudellista eli puheentuottoelimistod kiaytetddn periaatteella
"mahdollisimman hyvé lopputulos mahdollisimman pienelld vaivalla"; siis hyvin kuuluva ja hyvin

ilmaiseva puhe mahdollisimman véhiiselld lihastyolld. (Laukkanen & Leino 2001, 14-15.)

Allport (1961) sanoo, ettd nonverbaalinen viestintd voidaan luokitella joko persoonallisuuden osaksi
tai nonverbaalisen kayttdytymisen taidoksi (Hargie 2006, 77). Nonverbaalisia viestejd tulkitaan
helposti vairin. Vuorovaikutustilanteen tulkintaan vaikuttavat muun muassa osapuolten vélinen
suhde ja henkildiden tapa viestid. Taustalla ovat aina tilanteen kulttuurinen konteksti ja muut muut
erityispiirteet. Kasvokkainviestintitilanteessa ovat aina erottamattomasti ldsnd sekd verbaalinen
ettd nonverbaalinen viestintd. Ristiriitatilanteessa ihminen uskoo nonverbaaliseen viestintdén

verbaalista viestintdd paremmin. ( Littlejohn 2002.)

Kun aiemmin keskityttiin sithen, miltd nonverbaalinen viestintd ndyttdd, nykydén nonverbaalisen
viestinndn tutkimus fokusoituu siithen, mitd nonverbaalisella viestinnélld tehddén. Tutkijat ovat
samaa mieltd siitd, ettd ensivaikutelmaa luotaessa nonverbaalisella viestinndlld on suuri merkitys
vuorovaikutusprosessissa. Ndin on my0s, kun henkilostd tehddén tulkintoja, ilmaistaan tunteita ja
kun viestitddn ldheisyyttd tai etdisyyttd suhteessa toiseen ihmiseen. Nonverbaalisen viestinnin
merkitys on suuri myds silloin, kun viestitiddn valta-asemia tai ihmiset suostuttelevat toisiaan ja kun

he lahettavit ristiriitaisia viesteji tai valehtelevat. (Guerrero & Hecht, 2008.)

2.2.4 Puheen mukauttamisen teoria

Gilesin Puheen mukauttamisen teoria (speech accomodation theory) auttaa ymmaértdméaéan ihmisten
viestintdkadyttdytymistd monenlaissa vuorovaikutustilanteissa. Teorian keskeisin ajatus on, ettd
onnistuneessa viestinndssd ithmiset mukauttavat puhettaan toistensa viestintddn. Néin tehdessdén
ithminen kéyttdd sopeutettua (convergent) viestintdd. Puhetta mukautetaan keskustelukumppanin
ikdén, puhetyyliin, puheen paralingvistisiin piirteisiin ja ddnenvoimakkuuteen sekd tieto- ja
taitotasoon sopivaksi. Kun ithminen pyrkii viestinndlldén pédinvastaiseen tarkoitukseen, kayttda hian

erilaisuuteen tdhtddvad (divergent) viestintdd, esimerkiksi pitdd kiinni muodollisesta viestinndsta,
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vaikka keskustelukumppani puhuu epamuodollisesti. Teorian mukaan ihminen pyrkii mukauttamaan
viestintddnsd ympdristoon sopivaksi, esimerkiksi akateemisessa yhteisOssd tiedeyhteison jdsenet
omaksuvat yhteisen ymmaérryksen sopivasta viestintatyylistd, johon kuuluu hillitty esiintyminen ja

selked artikulaatio. (Griffin 2009, 387-398)

2.3 Kunnallisen kulttuurijohtamisen konteksti

Kuntien kulttuuritoimintaa ohjaa eduskunnan sditimi laki kuntien kulttuuritoiminnasta. Lain
mukaan kunnan tehtdvdnd on edistdd, tukea ja jérjestdd kulttuuritoimintaa kunnassa. Kunnan
tehtdvidnd on my0s jérjestdd kunnan asukkaille mahdollisuuksia taiteen perusopetukseen seka
harrastusta tukevaan opetukseen taiteen eri aloilla. Kulttuuritoiminnalla tarkoitetaan tdssd laissa
taiteen harjoittamista ja harrastamista, taidepalvelusten tarjontaa ja kdyttod, kotiseututyotd seka
paikallisen kulttuuriperinteen vaalimista ja edistdmistd. (728/1992, 1-5 §). Kulttuuritoimintaa
ohjaavat lait ja sdddokset 10ytyvét ajantasaisina suomeksi ja ruotsiksi valtion sddddstotietopankki

Finlexistd (Opetus- ja kulttuuriministerié 2015).

Kuntien kulttuurijohtajat toimivat kuntaorganisaation normien puitteissa. Kulttuuripalvelujen
jérjestiminen on kunnan lakisdédteinen tehtdvd. Kuntaorganisaatiossa ylintd pédtosvaltaa
kuntaorganissatiossa kayttdd valtuusto, jonka jdsenet ja varajdsenet valitaan vaalivuotta seuraaviksi
neljaksi kalenterivuodeksi kunnallisvaaleissa. Valtuusto valitsee kunnanhallituksen johtamaan
kunnan taloutta ja hallintoa ja huolehtimaan kunnan toiminnan kehittimisestd seka
tuloksellisuudesta kunnanvaltuuston pddtosten mukaisesti. Kunnanhallitus valvoo valtuuston
padtosten valmistelua, tdytdntdonpanoa ja laillisuutta. Kunnanvaltuusto valitsee kunnanjohtajan,
joka johtaa kunnan taloutta ja hallintoa sekd muuta toimintaa kunnanhallituksen alaisena.
Kunnanjohtaja toimii kulttuurijohtajan esimiehend. Kuntien kulttuuritoimintaa ~ on kuntien
kulttuurilautakuntien tai muiden kulttuuriasioita hoitavien lautakuntien toiminta ja niiden alaiset

kulttuuritoimen yksikot henkildstdineen. (Kuntaliitto 2015, 2).

Kulttuurijohtajan vastuualueet vaihtelevat kunnittain. Pienemmissd kunnissa saman henkilon
vastuulla saattaa olla kulttuuri-, sivistys-, museo-, nuoriso- ja liikunta- seké kirjastotoimi tai jokin
yhdistelmad ndistd. Tyypillisid tyonimikkeitd yhdistelmaviranhaltijoilla ovat kulttuurijohtaja,
kulttuuritoimenjohtaja, sivistysjohtaja, sivistys- ja kulttuuritoimenjohtaja, kulttuurisihteeri ja

kulttuurikoordinaattori. Kulttuuriala on Suomessa naisvaltainen. Edelld mainituilla nimikkeilld
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tyoskentelevisti kulttuurialan johtajista naisten osuus on 66,7% - 83,3 % . (Kuntatyonantajat 2015).

Kulttuurijohtajajalta edellytetddn monialaista osaamista ja poikkihallinnollista yhteistyotd muiden
hallintokuntien kanssa. Eri kulttuuriyksikdiden johtamisen ohella tyon keskeisid osa-alueita ovat
taiteen perusopetuksen jérjestiminen (musiikki, tanssi, sanataide, sirkustaide, teatteritaide,
arkkitehtuuri, audiovisuaalinen taide, kuvataide ja késityd lain 633/1998 ja asetuksen 813/1998
mukaan) ja yhteistyd yli kuntarajojen, nuorten hyvinvoinnin turvaaminen ja ongelmien
ehkdiseminen jarjestimilld nuorille kulttuuritoimintaa, kursseja ja konsertteja sekd toiminta-
avustusten jakaminen ammattitaiteilijoille, yhdistyksille, kulttuuritapahtumille ja festivaaleille.
Yleiseen kulttuuriin kuuluu my6s oma kulttuurituotanto ja taidematkojen jirjestiminen muualla

sijaitseviin taidelaitoksiin. (Kuntaliitto 2015, 3)

3 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa kuntien kulttuurijohtajien kisityksid ty0ssd tarvittavasta

viestintiosaamisesta. Késityksid pyrittiin l0ytiméén seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1) Millaisia viestintétilanteita kulttuurijohtajan tyohon sisdltyy?

Talla tutkimuskysymykselld etsitddn tietoa siitd, millaisia viestintatilanteita kulttuurijohtajan tydhon

sisdltyy, ja millaista verbaalista, nonverbaalista ja medioitua interpersonaalista viestintdd

kulttuurijohtajien tyohon sisdltyy. Kysymys tuottaa tietoa kulttuurijohtajan tyohon sisdltyvistd

viestintitilanteista.

2) Millaisia viestintitilanteita kulttuurijohtajat pitdvét haasteellisina?

Tutkimuskysymykselld  etsitddn  tietoa  kulttuurijohtajien = kokemuksista  haasteellisista

viestintétilanteista seké kulttuurijohtajien kdyttdmistd viestinnéllisistd ratkaisukeinoista.

3) Millaista viestintdosaamista kulttuurijohtaja tarvitsee erilaisissa viestintdtilanteissa?

Tutkimuskysymykselld etsitdédn kulttuurijohtajien nédkemyksid viestintdosaamistarpeista eri
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tyoOtilanteissa, ja siitd miten kulttuurijohtajat valmistautuvat viestintdtilanteisiin erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa. Kysymys tuottaa tietoa siitd, mitd kulttuurijohtajat pitdvat tyonsd kannalta
tarkeind viestintdtaitoina. Kysymykselld etsitdfin vastausta myos siithen, onko kulttuurijohtajien

johtamisviestinndssi jotain viestinndllisid erityispiirteitd verrattuna muiden alojen johtamiseen.

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd tutkielmassa etsin kulttuurijohtajien kdsityksid ty0ssd tarvittavasta viestintiosaamisesta.

Tutkimuksen pohjalla vaikuttavat retoriikka, kuuntelemisen ja nonverbaalisen viestinnén teoriat
sekd puheen mukauttamisen teoria. Tutkimus kiinnittyy sekd retoriseen ettd sosiopsykologiseen
traditioon. Tutkimus on kvalitatiivinen ja sen mielenkiinnon kohteena on ilmidn

sadnnonmukaisuuksien etsiminen ( Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2007, Alasuutari 1993).

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusongelma ja -kysymykset ohjaavat tutkimusmenetelmén valintaa. Koska tutkimuksessa
etsin nimen omaan yksiloiden késityksid asioista, menetelméksi wvalitsin teemahaastattelun.
Menetelmd on erityisen perusteltu tilanteessa, jossa haastateltavalla on paras tieto tutkittavaa asiaa
koskien. Kun menetelméksi valitaan teemahaastattelu, ovat tutkimuksen keskiossad tutkittavien

nikemykset ja kokemukset (Eskola & Suoranta 1998, 86).

Teemahaastattelu mahdollistaa vdhdn kartoitetun alueen tutkimisen, syventdvien kysymysten
tekemisen sekd vastausten selventimisen ( Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 200-201).
Menetelmadlld on useita etuja muihin menetelmiin ndhden tutkittaessa uutta asiaa. Teemahaastattelun
ja esimerkiksi lomakekyselyn suuri ero on teemahaastattelun tarjoama mahdollisuus lisdkysymysten
tekemiseen ja vastaustaen laajentamiseen ja tdtd kautta ymmairryksen syvenemiseen

haastattelutilanteessa. Lomakekyselyssd samanlaista vuorovaikutuksellista elementtid ei ole.

Teemahaastattelu on sopiva menetelméd, kun halutaan selvittda heikosti tiedostettuja seikkoja tai kun
tutkitaan 1lmioitd, joista haastateltavat eivdt pdivittdin ole tottuneet keskustelemaan; esimerkiksi

arvostuksistaan, aikomuksistaan, ihanteistaan tai perusteluistaan (Hirsjarvi & Hurme 1985, 35).
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Teemahaastattelua varten laadin teemahaastattelurungon, joka muotoutui teoreettisen osion
kirjoittamisen yhteydessd. Teemahaastattelu sisdltdd niitd elementtejd, jotka nousivat
tutkimuskirjallisuudessa esiin. Téamén lisdksi teemahaastattelurungon rakentamisesssa kdytin

hyvékseni yli 15 vuoden aikana kertynyttd ymmarrystani kulttuurialan viestinnésta.

Laadin teemahaastattelurungon niin, ettd pédteemoina ja laajempina yldluokkina toimivat
tutkimuskysymykset. Teemahaastattelun alaluokat sisdltivit tdsmentdvid kysymyksid, joiden
tarkoituksena on 10ytdd syventdvdd tietoa yldluokkien teemoista. Teemahaastattelurungon kolme
yldluokkaa ovat tutkimuskysymykset millaisia viestintétilanteita kulttuurijohtajan tyohon sisdltyy,
millaisia haasteellisia viestintétilanteita tyohon sisdltyy ja millaisia viestintdtaitoja eri
viestintitilanteissa tarvitaan.  Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kdyddén haastateltaven
kanssa ldpi samat teemat ja aihepiirit, mutta kysymysten muotoilu ja jérjestys voivat vaihdella

(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11).

Hypoteesia ei teemahaastattelussa aseteta. (Hirsjarvi & Hurme 1985, 40-43). Teemahaastatteluissa
etsin kulttuurijohtajien kiasityksid ty0ssi tarvittavasta viestintiosaamisesta. Hypoteesin puuttuminen
antaa tutkimukselle paljon litkkkumavaraa. Tutkimuksen tehtavéni on tuoda julki kaikki vastauksissa
ilmenevit asiat arvottamatta niitd keskendén tai suhteessa aiempaan tutkimukseen. Tutkimuksen
tekijén velvollisuus on vertailla tuloksia aiempiin tuloksiin, mutta jokainen laadullinen tutkimus on
itsendinen ja sisdltdd mahdollisuuden erilaisiin vastauksiin ja painotuksiin eri taustatekijoistd
riippuen. Naitd taustatekijoitd ovat esimerkiksi vastaajien koulutus- ja tyotausta, kulttuuriset ja
kasvatukselliset erot, asenteet ja uskomukset, henkilokohtainen eldméntilanne ja tyOpaikalla

vallitseva kulttuuri.

4.2 Aineistonkeruu

Valmistauduin tutkimuksen toteuttamiseen kertaamalla aiempaa tutkimusta aiheesta ja kdymalla 1api
tutkimussuunnitelmani. Tein koehaastattelun, jossa ilmeni, ettd teemahaastattelurunkoni vaatii
titvistimistd ja kysymysten jérjestyksen muutosta. Koehaastattelun perusteella  muotoilin
teemahaastattelurungon lopullisen version (LIITE 1). Saatuani tutkimusluvan yliopistolta otin
sahkdpostitse yhteyttd pirkanmaalaisiin kulttuurijohtajiin (LIITE 2). Sdhkopostin liitteend ldhetin

yliopiston mydntdmén tutkimusluvan. Tavoitteeksi asetin 10-12 haastateltavaa. Koska Pirkanmaa on
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laaja maantieteellinen alue, pyrin sopimaan haastattelupédivina kaksi haastattelua samalta suunnalta.
Kaksi haastateltavaa perui osallistumisensa syysloman ja tyokiireiden vuoksi, joten suunnitelmaani

tuli muutoksia.

Tein teemahaastattelut tutkimuksen kohteena olevien pirkanmaalaisen kulttuurijohtajien
tyopaikoilla lokakuussa 2015. Haastateltavia oli lopulta kymmenen ja haastattelut tapahtuivat
kahdeksana pdiviand. Valitsin Pirkanmaan aineistonkeruualueeksi, koska Pirkanmaa on Suomi
pienoiskoossa. Nidin tutkimuksessa on mukana maantieteellisesti ja véestopohjaltaan pienid,

keskisuuria ja suuria kuntia. Haastattelukiertueen pituudeksi tuli 1520 km.

Toteutin haastattelut yksilohaastatteluina. Ruusuvuoren ja Tiittulan (2009, 225) mukaan
yksilohaastattelut ovat olleet yhteiskuntatieteiden valtavirtametodi. Ryhméhaastattelun poissuljin
menetelmind, koska haastateltavat tyoskentelevdt maantieteellisesti laajalla alueella ja
haastateltavien tyonkuvat poikkeavat toisistaan. Valitsin yksilohaastattelun metodiksi myos siksi,
ettd ne mahdollistivat haastateltujen anonymiteetin sdilymisen sekd luottamuksellisten ja vaikeiden

asioiden kasittelyn.

Adnitin jokaisen haastattelun haastateltavan suostumuksella. Tallennusvilineend kiytin poydille
haastateltavan ja haastattelijan véliin sijoitettavaa, kahdesta suunnasta ddnittdvaa pientdi ZOOM
H4nSP nauhuria. Harjoittelin nauhurin kédyttdd ennen haastatteluita ja haastattelutilanteet sujuivat
teknisesti hyvin. Osa haastatelluista selvisti jannitti nauhuria. Jannitys ilmeni nauhurin puoleen
kumartumisena ja yliartikuloimisena. Kerrottuani, ettd nauhuri &édnittdd puheen pitkdnkin matkan
paidstd, haastateltavat rentoutuivat. Pyrin tietoisesti vélttimaddn jatkuvaa vilkuilua nauhurin
digitaalindyttoon haastattelun aikana. Tarkastin vélilld, ettd danitys sujuu ongelmitta. Noudatin
haastatteluissa mahdollisuuksien mukaan yhdenmukaisuutta. Seurasin teemahaastattelurungon
jérjestystd. Osa haastatelluista nosti puheenvuoroissaan esiin jo seuraavan teeman asioita ja niin

ollen kaikkien kanssa ei edetty jarjestyksessa.

4.3 Aineiston analyysi

Tutkimushaastatteluiden keskiméaardinen kesto oli 60 minuuttia. Tallensin &ddniraidat tietoneelle

litterointia varten. Litteroin nauhoitukset sanatarkasti. Tarvittaessa toistin epidselvien kohtien

kuuntelemista useaan kertaan saadakseni selville haastateltavan tdsmaéllisen ilmaisun. Suoritin
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litterointia hitaasti ja huolellisesti kuunnellen jokaisen haastattelun kaksi kertaa. Ensimmaéiselld
kuuntelukerralla litteroin ja toisella kerralla keskityin kuuntelemaan haastatteluissa toistuvasti
esiinnousevia teemoja tehden muistiinpanoja analyysid varten. Keskimédrin kéytin yhden

haastattelun litterointiin, litteroinnin tarkistamiseen ja huomioiden tekemiseen 3 tyOpdivaa.

Litteroitua aineistoa kertyi 151 sivua (fontti Times New Roman 12, rivivdli 1,5). Litteroinnin
valmistuttua tein kvalitatiivisen aineiston analyysin. Luin litterointeja yhi uudelleen ja uudelleen
loytadkseni aineistosta jokaisen teeman yld- ja alaluokista keskeisimmadt muuttujat Hirsjarven &
Hurmeen (1985, 41-43) ohjeen mukaisesti. Analysoin haastatteluja teemoittain tyypitellen,
yhtdldisyyksid ja ristiriitaisuuksia etsien. Luettuani aineistoani moneen kertaan ldpi poimin sieltd
keskeisind esiintyvid teemoja tarkemman analyysin kohteeksi. Téllaisia teemoja ja alateemoja olivat

muun muassa:

Tyohon siséltyvat viestintétilanteet
—  esiintymistilanteet

—  sidosryhméviestinta
Haasteelliset viestintdtilanteet

— kuntaorganisaatiossa

— sidosryhmien kanssa
Viestintdosaamisen tarve tyossi

— kirjallinen viestintdosaaminen
—  kuunteleminen

Itsendiset teemat

—  kulttuurijohtajan tydn missio
— kulttuurijohtamisen ja -viestinnén erityispiirteet

Yhtend keinona tulosten rakentamisessa olen kayttdnyt hyvikseni yksinkertaista asioiden
laskemisen tekniikkaa (“tukkimiehen kirjanpito). Tdmén laskemisen tarkoituksena ei ole minkddn
tilastollisten jakaumien esittdminen aineistosta. Se on kuitenkin perusteltua pienissikin aineistoissa,
silld se vdhentdd “musta tuntuu”-tulkintojen tekemisen vaaraa ja antaa tutkijalle varmemmat
perustelut sanoa jotakin esimerkiksi esiin nousevien asioiden suhteista. Laskeminen voi myos auttaa
tutkijaa huomaamaan joitakin asioita, jotka muutoin voisivat jdddd piiloon. Yksinkertainen

laskeminen siis lisdd tulosten luotettavuutta. (Heiskala 1990, 247)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa monivaiheinen tydskentely on tyypillistd. Monivaiheisen
tyoskentelyn avulla tutkija perehtyy aineistoon riittdvdn huolellisesti ja useista eri ndkokulmista.

(Hirsjarvi & Hurme 2000, 136)
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4.4 Tutkimuseettisia kysymyksii

Kulttuurinalan tyon kysymykset ovat minulle tuttuja, tunnen myds toiminnan moninaisuuden.
Sithen, ettd olen osa tutkimuskohdettani, liittyy tietysti rajoittaviakin tekij6itd. Subjektiivisuudesta
on mahdotonta tdysin irtaantua. Etdisyyden saaminen kdytdnnostd nouseviin ajatustottumuksin on
vaatinut ponnistelua. Namé seikat on ollut tirked pitdd koko ajan mielessé ja kiinnittdd huomiota
sithen, ettd en haastattelutilanteissa, aineistoa analysoidessani ja tutkimusraporttia kirjoittaessani

esitd omia ndkemyksidni.

Koska tarkoituksena oli haastatella julkisyhteison jdsentd, tarvittiin tutkimuskentille padsyd ja
haastateltavien rekrytointia varten tutkimuslupa. Haastateltavat saivat esimiehiltddn luvan
tutkimukseen osallistumiseen ennen haastatteluiden sopimista. Haastateltavat ilmoittivat luvan
saamisesta tutkimuksen tekijélle sdhkopostitse, jotta lupamenettelyn asianmukainen noudattaminen

on tarvittaessa jélkikéteen todennettavissa.

Informoitiin haastateltavia teemahaastattelun alkaessa tutkimuksen tarkoituksesta ja kerroin
haastattelun luottamuksellisuudesta. Kerroin kisittelevdni ja séilyttdvdni saamiani tietoja
luottamuksellisina ja varjelevani haastateltavien anonymiteettid. Annoin haastateltanille
mahdollisuuden ottaa minuun yhteyttd jdlkikdteen ja tarkentaa sanottavaansa tai perua
osallistumisensa, mikéli hén tulee toisiin ajatuksiin ennen tutkielman julkaisemista. Anonymiteetin

turvaamiseksi muutin tunnistamisen mahdollistavat tiedot. (Ruusuvuori & Tiittula 2009, 17-18).

Anonymiteetin varmistamiseksi tutkimukseen osallistuvia kuntia ja haastateltujen sukupuolta ei
kerrota tuloksissa. Tuloksissa osallistujien iké ja kulttuurialan tyokokemus on ilmaistu niin, ettei
yksittdisid  haastateltuja  voida tunnistaa. Tulosluvun empirialeikkeissd anonymiteetin
varmistamiseksi yhden vastaajan murreilmaisu on héivytetty persoonapronominien kiytdssd: mie
— mind. Tuloksiin on valittu lyhyitd empirialeikkeitd mahdollisimman edustavasti. Valitut
empirialeikkeet eivit sisélld tunnistamisen mahdollistavia aineksia. Haastatelluille on luvattu, ettd
teemahaastattelunauhoitukset ja niistd tehdyt litteroinnit hévitetdén tutkielman julkaisemisen

jélkeen.
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S TULOKSET

Kulttuurijohtajat vastasivat laaja-alaisesti teemahaastattelun kysymyksiin. Aineistosta tuli
vivahteikas, rikas ja monitasoinen, muun muassa siksi, ettd kulttuurijohtajat nostivat esiin myos
asioita, joita en ollut painottanut haastattelurungossa. Vaikutti siltd, ettd kulttuurijohtajat olivat
tyytyvéisid saadessaan kertoa tyostdin. He kokivat tilanteen niin luottamuksellisena, etti rohkenivat

puhua tyonsd vaikeuksista, tyon merkityksellisyydesta ja tyohon liittyvistd unelmistaan.

Aloitan kertomalla haastattelemieni kulttuurijohtajien taustatiedot. Sen jidlkeen kuvaan
kulttuurijohtamisen  erityispiirteitd ~ ja  toimintaympdristdd. Tédmidn  jélkeen  keskityn
kulttuurijohtajien késityksiin heiddn tyohonsé siséltyvistd viestintitilanteista ja tydssa tarvittavasta
viestintiosaamisesta. Vaikeita viestintétilanteita koskevan tutkimuskysymyksen tulokset tulevat
esiin viestintétilanteiden ja viestintdosaamisen yhteydessd. Tulosluvun lopussa esittelen
kulttuurijohtajien ajatuksia omista viestinnillisistd vahvuuksistaan ja asioista, jotka tekevét heiddn

tyOstdadan merkityksellistd ja tuottavat iloa.

5.1 Haastateltujen taustatiedot

Haastattelin kymmentéd pirkanmaalaista kulttuuurijohtajaa, joista kukin vastaa oman kuntansa tai
kaupunkinsa  kulttuuriasioista. ~ Haastateltujen = ammattinimikkeitd ovat  kulttuurijohtaja,

kulttuuritoimenjohtaja, kulttuurikoordinaattori tai kulttuurisihteeri.

Haastateltujen tyonkuvat ja vastuualueet poikkeavat toisistaan. Vastaajat voidaan toimenkuvan
perusteella jakaa kolmeen ryhméén ammattinimikkeen, vastuualueiden laajuuden, alaisten méaarin

sekd lautakuntatyoskentelyn perusteella.

Ryhma 1.

Nelja haastateltua hoitaa virastopddllikkdtasoisen johtajan tehtdvid. Tehtdvdnimikkeet tdssd
ryhmissd ovat kulttuurijohtaja ja kulttuuritoimenjohtaja. Tdssd ryhméssd vuosibudjetit ja
vastuualueet ovat suurimmat. Haastatellut eivét itse osallistu tapahtumien kidytdnnon toimintaan tai
jarjestelytehtiviin, vaan hoitavat hallinnon tehtdvid. Tamdn ryhmén henkil6istd kolme toimii

esittelijand lautakunnassa tai sen alaisessa johtokunnassa sekd useiden kymmenien tai satojen
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ithmisten esimiehind. Henkildéiden vastuulla on yhdestd kolmeenkymmeneen kiinteistoa.
Vastuualueisiin kuuluu kulttuuritoimen lisdksi myos vahintddn yksi lisdvastuualue. Laajimmillaan
vastuualueisiin sisdltyy useita vastuualueita, kuten nuoriso-, liikunta-, kirjasto- ja museotoimi,

teatteri, kaupunginorkesteri, musiikki- ja kansalaisopisto seki taidekeskukset.

Ryhma 2.

Kolme haastateltua hoitaa kunnan kulttuuritoimen johtamisen lisdksi kansalaisopiston rehtorin
tehtavid. Tehtdvdnimikkeet tdssd ryhmissd ovat kansalaisopiston rehtori ja kulttuurijohtaja,
kansalaisopiston rehtori ja  kulttuurisihteeri sekd kansalaisopiston toimistosihteeri ja
kulttuurisihteeri. Tdssd ryhméssd kulttuuritoimen vakituisia alaisia ei toimistohenkilokunnan liséksi
ole, vaan haastatellut toimivat kansalaisopiston opettajien esimiehind ja kunnan kulttuuripalvelut
hoidetaan pddasiassa ostopalveluina tai yhteistydssd kolmannen sektorin toimijoiden kanssa. Yksi
tdmin ryhmin vastaajista suunnittelee ja toteuttaa kunnan kulttuurituotannot hallinnollisen tyon
lisdksi. Ryhmidn kaksi vastaajat toimivat esimiehind myds kulttuuritoimeen tydllistetyille
henkildille, kesatyontekijoille ja tyossdoppijoille. Haastatellut valmistelevat lautakuntaesitykset ja
padsddntoisesti heiddn esimiehensd (esimerkiksi sivistysjohtaja) toimii esittelijand. Vastuualueisiin
kuuluu kulttuurin ja kansalaisopiston lisdksi yhdestd kolmeen vastuualuetta. Ndma lisdvastuualueet

ovat museo, teatteri ja taiteen perusopetus.

Ryhma 3.

Kolme haastateltua toimii kulttuurikoordinaattoreina ja kulttuurituottajina vastaten yksin koko
kunnan kulttuuritydn suunnittelusta ja toteutuksesta. Tehtdvanimikkeet ovat kulttuurikoordinaattori
ja kulttuurituottaja. Kahdella on korkeintaan viisi alaista sisdltden koko- ja osa-aikaisia
ympérivuotisia tyontekijoitd, kesdtyontekijoitd ja tyOssdoppijoita. Yhdelld ei ole alaisia. Ryhmén
kolme edustajat valmistelevat lautakuntaesitykset ja heiddn esimiehensd toimii esittelijdnd
lautakunnassa. Kaikki kolme haastateltua ovat esitelleet lautakunnassa oman vastuualueensa asioita.
Kaksi vastaajaa hoitaa kulttuuritoimen liséksi yhtd tai useampaa lisdvastuualuetta. Ryhmén kolme

lisdvastuualueita ovat galleria- ja nuorisotoiminta sekd museotoiminta.
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Haastateltujen laskennallinen keski-ikd haastatteluhetkelld on 53,9 vuotta. Ikdjaukauman
painottuminen yli 50 -vuotiaisiin selittyy kulttuurijohtajan tyohon edellytettdvalld pitkalla
kulttuurialan tydkokemuksella ennen nimitystd kulttuurijohtajaksi.

TAULUKKO 1. Haastateltujen ikd haastatteluhetkelld

30-35 vuotta 50-59 vuotta 60-67 vuotta

Haastatellut ovat tydskennelleet kulttuurialalla 4-39 vuotta. Yhteenlaskettuja tydvuosia alalla heilld
on yli 225 vuotta. Useimmat vastaajat ovat aloittaneet tyduransa kunnan kulttuurisihteereind ja

edenneet tyokokemuksen ja lisakoulutuksen avulla kulttuurin toimialajohtajiksi.

TAULUKKO 2. Haastateltujen tydovuodet kulttuurialalla

<S5 6-10 11-15 16-20 25-29 30-34 35-40

Kaikilla vastaajilla on ylempi korkeakoulututkinto. Yhdelld on tutkijan koulutus ja yhdelld kolme
ylempédd korkeakoulututkintoa. Kaikki kulttuurijohtajatt kertovat saaneensa viestintdkoulutusta
ammattiopinnoissaan tai johtamiseen liittyvdssd tdydennyskoulutuksessa. Viestintikoulutus on
painottunut  kirjalliseen ilmaisuun, markkinointiviestintddn ja johtamisviestintddn. Kaksi

kulttuurijohtajaa on saanut esiintymiskoulutusta liittyen opettajaopintoihinsa ja neljd liittyen
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johtamisopintoihin. Kolme kertoo saaneensa ilmaisutaidon koulutusta harrastustensa kautta. Kaikki

haastatellut ovat saaneet tydurallaan lisdkoulutusta sdhkdisen viestinnin alueella.

5.2 Kulttuurijohtamisen erityispiirteiti

Kulttuuritydssd suurin osa on sellasta, ettd ollaan innostuneena ja touhukkaana yhessd tekeméssé et

suurin osahan on semmosta, ettd ollaan positiivisten asioitten ddrelld. H6
Kulttuurijohtajat painottavat, ettd tydssd onnistuminen edellyttdd hyvaa yleisivistystd, laaja-alaista
koti- ja ulkomaisen kulttuuri- ja taidealan sekd yhteiskuntaeldmin tuntemusta, ja analyyttistd ja

loogista ajattelua, kielitaitoa seké hallinnollista ja lainopillista substanssiosaamista.

Kulttuurijohtajien késityksissd siitd, poikkeaako heiddn johtamistyonsd muiden alojen johtamisesta
oli mielenkiintoista vaihtelua. Kuusi kulttuurijohtajaa sanoo kulttuurijohtamisen eroavan muiden
toimialojen johtamisesta useilla eri tavoilla. Heiddn mukaansa kulttuurijohtamisen erityispiirteita
ovat tyon tekeminen my0s virastoajan ulkopuolella, kulttuuri- ja taidealan toimijoiden vahva
sitoutuminen tyohon ja rakkaus kulttuuriin. Erityistd on myds johdettavien yksikdiden taiteilijoiden
ja tyontekijoiden keskittyminen taloudellisen ja hallinnollisen ajattelun sijaan tyon sisdltoon ja sen

laatuun.

Pitdd olla ldhetystehtdva, ettd me ollaan hoitamassa kulttuuriasioita tddlld, eikd mitddn muuta. Me ollaan
kulttuuri- ja taidetehtdvissd. Ma haluan pitda kulttuurieldmaén ja taide-elamén puolta tddlla kunnan siséllda. HS

Neljda kulttuurijohtajaa on sitd mieltd, ettd kulttuurijohtaminen ei poikkea juurikaan muiden
toimialojen johtamisesta. Johtamistaitoja kuvaillaan universaaleiksi. Ndmid sanovat, ettd
kulttuurijohtajalta vaaditaan erityisesti oman viestinndn mukauttamisen taitoa erilaisten
sidosryhmien kohtaamisessa, abstraktia ajattelua, laaja-alaisuutta ja avarakatseisuutta. Taitojen

ndhdéén sisdltyvén yleisiin johtajalta vaadittaviin johtamistaitoihin.

Ei niisséd ole mitdédn eroja, jatdat vaan sen kulttuuri -sanan pois. Kylld meidan tiytyy pérjata sen teknisen puolen
kanssa, se on meille ddrettomén tirkee se tekninen puoli. En méd voi mennd sinne horhéileen et hei, ma oon
kulttuurijohtaja, koittakaa ymmartad, ma puhun néin tai teen ndin. Méa toimin ihan samalla tavalla kuin ne. Ma
oon ihan samalla viivalla kuin ne. H4

Yksi vastaaja sanoo, ettd ainoa ero muihin toimialajohtajiin on kulttuurijohtajan alempi palkkataso

ja jatkuva tyon merkityksen perustelemisen vaatimus kuntaorganisaatiossa. Toinen kertoo, ettd pitda
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pystyd ajattelemaan “pikkuisen oman laatikon ulkopuolelta”, mutta hinen mielestddn se patee kylla
kaikkeen johtamiseen eli hdn ei siitd syystd halua tehdd eroa kulttuurijohtamisen ja muun

johtamisen vilille.

Osa kulttuurijohtajista olettaa tekevénsa toitd, joita muut kultturijohtajat eivét tee. Téllaisia tehtdvid
ovat esimerkiksi tilaisuuksien juontaminen ja esitteiden taittaminen. Tulokset kuitenkin todistavat

oletuksen vairédksi. Kyseiset tydt ovat osa monen toimenkuvaa.

5.3 Viestintitilanteet kulttuurijohtajien tyossa

Kulttuurijohtajan tyé koostuu erilaisista viestintd- ja vuorovaikutustilanteista ja on viestinnillisesti
itsendistd. He tekevit itse tyOssddn suurimman osan sisdllollisistd ja viestinnillisistd ratkaisuista.
Haastatellut kuvailivat tydssé tarvittavaa viestintdosaamista ja sen muutosta.

Kyllé se digitalisaatio ja sahkdinen viestintd, ettd kun miettii aikanaan, ettd faksi oli aivan himmaéstyttivé asia ja

nykyisin fakseja ei taida olla kuin jossan Utzbekistanissa tai sielld péin, ettd eihén sitd ois voinut uskoa, etti
digitalisaatio on niin nopeaa. H1

Seitsemdn kymmenestd kulttuurijohtajasta on aloittanut tySuransa ennen sdhkodisen viestinndn
aikakautta. He kuvaavat viestinnin muutosta hyvin samankaltaisesti. Suurin muutos on se, etti
kasvokkainviestintd on vihentynyt kaikessa muussa paitsi johtamis- ja tydyhteisoviestinndssd. Néin
on kdynyt sekd kuntaorganisaation sisdlld ettd sidosryhmien kanssa. Fyysiset asiakaskontaktit ovat
vihentyneet ja mediayhteydet ovat heikentyneet. Pddosassa ovat uudet vilineet, jotka vaativat
jatkuvaa oman tietoteknisen osaamisen pdivitystd. Viestintd on nopeutunut ja sdahkopostia tulvii.
Kaikki kulttuurijohtajat kertovat sosiaalisen median ja sdhkOpostiviestinndn vihentdneen
puhelimessa puhumista huomattavasti. Puhelinliikenteen vihenemiselld on se positiivinen seuraus,

ettd puhelin ei juurikaan soi illalla toisin kuin vield viisi vuotta sitten.

Kulttuurijohtajan tyé on paljon aiempaa nopeatempoisempaa. Ennen ldhettiin kirje ja siithen tuli
aikanaan vastaus. Joskus joku toki soitti. Viestintd oli hidastempoisempaa, eikéd kulttuurijohtajien
odotettu olevan koko ajan tavoitettavissa ja reagoivan valittomésti.

Kulttuuritoimisto oli aikanaan sellainen paikka, mihin semmoiset tietyt boheemit tyypit, taiteilijat, eri tyypit, ne

tuli istumaan ja puhumaan asioistaan... téllaisia tyyppeja on nykyisin tosi vdhén endd, mut se oli ihan normaalia
ja ettél aika kulu paljon sillon asiakkaitten kanssa seurusteluun. H2
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Nykyisin kulttuuritoimistoissa kédy selvdsti aiempaa harvemmin asiakkaita. Joissakin paikoissa
kdynneistd sovitaan aina etukdteen. Kédvijat ovat yleensd ikdihmisid ja maahanmuuttajia. My0s
kolmannen sektorin toimijat kéyvdt esimerkiksi neuvottelemassa toiminta-avustuksiin tai

tapahtumajérjestamiseen liittyvisti asioista.

Seuraavassa kerron kulttuurijohtajien késityksid tyohon sisdltyvistd viestinnén eri osa-alueista ja

niihin sisdltyvistd haasteellisista viestintdtilanteista.

5.3.1 Johtamis- ja tyoyhteisoviestintitilanteet

Kulttuurijohtajien tydyhteisdjen henkiloston méédrd vaihtelee. Myds tyOyhteisdjen henkildston
koostumus vaihtelee. Osalla ldhitydyhteisdssd tydskentelee muitakin kulttuurialan tyontekijoita.
Jotkut ovat kunnan ja tydyhteison ainoita kulttuurialan tyontekijoitd. Télloin tydyhteisd koostuu eri

toimialojen tyOntekijoistd (esimerkiksi sivistystoimi, tekninen toimi, sosiaalitoimi).

Yhtd lukuunottamatta kaikilla on oma tydhuone. Tydyhteisoissd vaikutti vallitsevan kirjoittamaton
sdantd, jonka mukaan avonainen ovi on merkki siitd, ettd toisen tydhuoneeseen voi kévelld sisddn

puhumaan ennalta sopimatta. Suljettu tydhuoneen ovi on merkki siitd, ettei halua tulla hairityksi.

Téssd on tietysti helppoa, ettd voi pitdd kéytdvipalaveria ja kahvihuonepalaveria. Ja meilld on tdélld sellainen
tapa, ettd kun ovi on auki, se tarkoittaa sitd, ettd voi tulla sisdén. Jos ovi on kiinni, se tarkoittaa sitd, ettd siind
huoneessa tyoskentelevélld ihmiselld on sitten jotain keskittymistd vaativaa tyotd. H1

Kaikki  haastatellut  kayttdvdat  ldhitydyhteisossddn  mieluiten  kasvokkainviestintéa.
Kasvokkainviestinndn hyviksi puoliksi mainitaan vélittdmén palautteen antamisen ja saamisen
mahdollisuus. Kulttuurijohtajat sanovat kasvokkainviestinndn myds vihentdvin vadrinymmarrysten
mahdollisuutta. N&in voimakas kasvokkainviestinndn painottaminen on erityistd nykyajassa, jossa
sahkoiselld viestimiselld on vahva ylivalta. Painotusta selittdd tyon prosessinomaisen
vuorovaikutuksen tarve. Kulttuurijohtajat kertovat kasvokkain tapahtuvan viestinndn olevan
erityisen tdrkedd suunniteltacssa tulevia tapahtumia tai laajempia kokonaisuuksia. Kolme
kulttuurijohtajaa kertoo tydskentelevdnsd ainoana kulttuurialan tyontekijdnd kunnassa. Tdma

vihentdd kasvokkainviestintétilanteita lahityoyhteisdssé, joka koostuu eri toimialojen edustajista.

TyOyhteisossd  esiintyy erilaisia kdytdntdjd epdvirallisissa kasvokkainviestintitilanteissa.

Epavirallisina keskusteluina pidetdén kédytava- ja kahvihuonekeskusteluja sekd tyOpisteen
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ulkopuolella tapahtuvia  keskusteluja kuntaorganisaation tyontekijoiden kanssa. Koska tyd on
yksindistd, haastatellut arvostavat sité, ettd voivat vaivattomasti puhua tydyhteison ihmisten kanssa.
Toistuvasti nousi esiin mahdollisuus kiydd naapurihuoneessa kysyméssid neuvoa ja huutaa
avoimesta ovesta avunpyyntd tyOyhteison jésenelle. LahityOyhteisdssd koetaan helpommaksi
kavelld kysymiddn jotain kdytdnnon asiaa kuin soittaa tai ldhettdd asiaa koskevaa sdhkopostia.
Epaviralliset keskustelut tyopaikalla koetaan tirkeiksi. S@hkopostia kdytetddn asiakirjojen siirtoon,
mutta kaikki tidrkeimmait asiat puhutaan mieluiten kasvokkain. Kulttuurijohtajat kuvailevat

tyOyhteisoviestintdd avoimeksi, epédviralliseksi ja luontevaksi.

Viiden kulttuurijohtajan tavalliseen tyOpdivddn yksi tai useampi epdévirallisen keskustelun
mahdollistava kahvihetki. Talloin keskusteluissa vaihdetaan kokemuksia ja suunnitellaan tyota.
Kahvien juomista yhdessd pidetddn synonyymind epéviralliselle tyOyhteisopalaverille. Silloin
puhutaan spontaanisti tyostd, ideoidaan, vitsaillaan ja unelmoidaan: jos meilld ois rahaa,
niin...Ajatuksia ja ideoita peilataan. Ilmapiiri on usein motivoiva, kevyt ja iloinen. Epévirallisissa

tilanteissa jokainen saa olla oma itsensa.

Oon tottunut siihen, et ratkaisen tén asian ndin tai ndin, meni syteen tai saveen, et ei oo mitién backuppia tai
oikeestaan sellasta kahvihuonekeskustelua mieluummin kaipais, ettd vois peilata niitd ideoita, kun niitd ei voi
avata tonne kolmannen sektorin suuntaan. H10
Kolme vastaajaa kertoo kokevansa yksindisyyttd ty0ssdédn, koska epdvirallisia kahvihetkid ei ole.
Hekin voivat puhua eri toimialojen edustajista koostuvan lahitydyhteison tyontekijoiden kanssa,

mutta siséllollistd keskustelutukea saman alan ihmisten kanssa ei ole mahdollista kdyda, eikd saada

tukea.

Yksin tydskentelevdt joutuvat pohtimaan yksin  tyOnsd sisdltojd ja tekemddn itse ratkaisunsa,
koska heilld ei ole tydyhteisdsséd ketdédn, jonka kanssa he voisivat keskustella ideatasolla olevista
asioista. He ovatkin ty0yhteison jdsenten sijaan paljon tekemisissd kolmannen sektorin toimijoiden
kanssa. Virkamies ei kuitenkaan voi avata tyonsd suunnitteluvaiheessa olevia asioita ulkopuolisille

toimijoille.

Kehityskeskustelut
Yhdeksalla kulttuurijohtajalla on alaisia. He kertovat kdyvédnsd sekd virallisia kehityskeskusteluja
ettd epamuodollisia tyohon liittyvid keskusteluja alaistensa kanssa. Yksi haastatelluista kertoo, ettd

kulttuuripalveluissa on havaittu hyvéksi yksikkokohtainen avoin ryhmékehityskeskustelu. Tami on
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koettu paremmaksi kuin esimiehen ja alaisen vélinen kahdenkeskinen kehityskeskustelu. Muut

kayvit kahdenkeskiset joko tuloskortti- tai muuten viralliset kehityskeskustelut alaistensa kanssa.

Sen lisdks kédyddan my6skin ihan ad hoc -kehityskeskusteluita, et saattaa tulla sellanen
ongelmanratkaisutilanne, et esimies tarvii siind melkein niin kun tdssé ja nyt lyhyen  sparrauskeskustelun,
ettd miten tdssd mennéén eteenpéin. H1

Yksi haastatelluista kertoo, ettd organisaatiossa tapahtuneiden muutosten vuoksi haastateltavan
esimies kiy kehityskeskustelut myos haastateltavan alaisen kanssa. Téssd tapauksessa haastateltu
kertoo puhuvansa tyon kysymyksistd alaisensa kanssa ldhes pdivittdin epdvirallisesti. Useimmilla
kulttuurijohtajista on kahdenlaisia kehityskeskusteluita. Esimiehiné he kdyvét keskustelut alaistensa

kanssa.

Koska kulttuurijohtajat ovat itse kuntaorganisaatiossa jonkun alaisia, he kéyvét vuosittain
kehityskeskustelun oman esimiechensd kanssa. Kaikki haastatellut kéyvit vuosittain
kehityskeskustelun esimiehensé kanssa. Esimiehen kanssa he kayvit keskusteluita tarvittaessa myos
epévirallisesti. Varsinaisten kehityskeskustelujen kéytdnnot vaihtelevat kunnasta riippuen
epdmuodollisesta muodolliseen. Kolmessa kohdekunnassa kiytdssd on tuloskorttikeskustelu, joka
on henkildstohallinnon strukturoitu kehityskeskustelutyoviline. Kehityskeskusteluihin vaikuttavat
kohdekunnissa jo toteutetut tai parhaillaan kdynnissd olevat organisaatiomuutokset, jotka ovat
tuoneet mukanaan henkilostovaihdoksia. Useimmat haastatellut sanovat, ettd organisaatiomuutos
on vaikuttanut vihentdvisti kehityskeskusteluissa esimieheltd saatavaan tukeen. Esimies ei tieda
haastateltavan tyon siséllostd riittdvasti ja siksi el ymmarrd sitd. Useimmat haastateltavat kertovat,
ettd esimiehelld ei ole aikaa kuunnella eikd  keskustella. Muutama vastaaja kuvailee
kehityskeskustelua ja yhteydenpitoa esimiehen kanssa kiireiseksi. Haastatteluissa kulttuurijohtajien
esimiehen rooli ei kaiken kaikkiaan nouse vahvasti esiin, sen sijaan kulttuurijohtajien tyokuvan
itsendisyys painottuu useaan kertaan. Useimmat vastaajat kertovat toimivansa tydssddn itsendisesti
lahes kokonaan ilman esimiesohjausta. Vastaajat vaikuttavat ajattelevan, etti esimies ei ole
kiinnostunut kulttuurijohtajan tyon sisallostd tai ymmarra sitd. Toisaalta useat kulttuurijohtajat ovat
olleet tydssd niin kauan, ettd varsinkin uudet ja nuoremmat esimiehet ajattelevat heidén pérjadvin
ilman esimiesohjausta.

Esimies on sen verran kiireinen ja se on uus esimies, ollu vasta toista vuotta, niin kylld yritin sille jutella

enemmaénkin, mutta ei se oo mitenkéin, sen kalentereihin ei mahdu, ei se mua haittaa, mé toimin itte vaan sitten.
H4
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Yksi haastatelluista kertoo esimiehensa kanssa kdytédvien kehityskeskustelujen olevan sisdllollisesti
turhia, koska niissd ei méadritelld tyon tavoitteita tai toimintatapoja, joilla tavoitteisiin paistdisiin.
Hin kokee kehityskeskustelut nimellisiksi tapahtumiksi, joiden ainoa tarkoitus on saada

toteutuneesta keihityskeskustelusta merkintd henkilostohallintaohjelmaan.

Palautetilanteet - kiitosta ja kritiikkii

Kulttuurijohtajien tyd on liikkuvaa. Palaute- ja vuorovaikutustilanteita yhteistydkumppaneiden,
sidosryhmien, kunnan luottamushenkildiden ja tyontekijéiden sekd kuntalaisten kanssa syntyy ldhes
aina tydpisteen ulkopuolella liikkuttaessa. Palautekanaviksi mainitaan kasvokkain saatava palaute,

paikallislehden yleisonosastopalsta, sosiaalinen media, puhelin ja sdhkodposti.

Kulttuurijohtajat keskittyvit palautteesta puhuessaaan saamaansa palautteeseen. Péd4osa saa tyostidin
melko vdhdn palautetta ja se on useimmiten negatiivista. Monet eivédt saa tydstddn palautetta
keneltdkddn kuntaorganisaatiosta. Ja jos saavat, sekin on useimmiten negatiivista. Palautetta he
saavat kuntalaisilta, yhteistydbkumppaneilta ja luottamushenkildiltd. Neljd vastaajaa kertoi, etti
esimicheltd palautetta tdytyy pyytdd erikseen. Erds sanoo, ettei saa esimiecheltidn koskaan

palautetta.

Kaikki vastaajat kertovat saaneensa kritiikkié tai negatiivista palautetta kuntalaisilta. Haastateltujen
tyotd on arvosteltu, on ollut erilaisia vddrinkésityksid, mielipide-eroja ja rahaan liittyvid riitoja.
Positiivista palautetta useimmat kertovat saavansa vain yhteistyOkumppaneina toimivilta
sidosryhmien edustajilta. Erds vastaaja ajattelee, ettd tapahtuma on mennyt hirvedn hyvin, jos
kukaan ei sano mitddn. Ja vield silloinkin, kun tulee seitsemén negatiivista ja kolme postiivista
palautetta, niin tapahtuma on mennyt ihan dlyttdmén hyvin. Joku suhteuttaa saamaansa palautetta
tapahtuman jérjestysmiesten avulla: ”Ne tietdd ihan kaiken, tuntee ihan kaiken. IThmiset juttelee
niiden kanssa, et niillon semmonen taju, et ne on ollu niin monessa mukana, et ne tajuaa, jos jossain

on pieni ryssintd tai jotain erikoista niin ne osaa suhteuttaa sitd. Ja ne laskee padluvut. H4”

Tassd luvussa olen kisitellyt kulttuurijohtajan tyohon siséltyvid viestintétilanteita. Seuraavassa
luvussa keskityn heiddn viestintiosaamiseensa. Koska mediayhteistydn, markkinointiviestinnin ja
sosiaalisen median kohdalla tilanteen ja taitojen erottelu ei ole perusteltua, olen pédtynyt

esittelemddn nditd asioita viestintdosaaamisen yhteydessi.
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5.3.2 Viestintitilanteet kuntaorganisaatiossa

Kulttuurijohtajien tyohon sisdltyy paljon eri tyyppisid palavereja ja neuvotteluita
kuntaorganisaation sisélld. Viisi vastaajaa osallistuu kunnan sisélldi yhden tai useamman
johtoryhmén tydskentelyyn. Kaikki osallistuvat kuntaorganisaation eri tyyppisiin viikko-,
suunnittelu- tai kehityspalavereihin. Vastaajien rooli vaihtelee riippuen kokouksen luonteesta:

kultuurijohtaja on joko valmistelija, esittelijé, asiantuntija, puheenjohtaja tai sihteeri.

Jannittdvimpié tilanteita on ollu tiukat paikat lautakuntien kokouksissa, jossa yhtikkié tivataan jotakin asiaa, ja
sitten pitdis saada se jostain takaraivosta tuotua ja muistettua, yht dkkié kysytdén jotakin budjettiasiaa tai muuten
jollain tavoin kyseenalaistetaan omaa tekemistd, niin kylld ne on ollu tiukumpia paikkoja.H6

Kuntaorganisaatiossa kulttuuritoiminnasta vastaa lautakunta. Vastuulautakunnan nimi vaihtelee
kunnittain: sivistys- ja eldménlaatupalveluiden lautakunta, kulttuuri- ja vapaa-aikalautakunta,
sivistystoimen lautakunta, vapaa-aikalautakunta ja sivistyslautakunta. Naiissd lautakunnissa
maallikkojdsenet pééttavit kulttuuritoimen kuntarahoituksesta. Kulttuurijohtajan tehtdvd on aina
valmistella ja joissain kunnissa myos esitelld valmistellut asiat lautakunnan kokouksissa. Myds ne
kulttuurijohtajat, jotka eivit virallisesti toimi esittelijoind, ovat kdyneet lautakunnassa esitteleméssa
oman vastuualueensa asioita. Pitkdn tyOuran tehneistd vastaajista kolme on aiemmin toiminut
esittelijand lautakunnassa, mutta organisaatiomuutosten myotd esittelijin vastuu on muuttunut

valmisteluvastuudeksi.

Kahdeksan kymmenestd haastatellusta kertoo joutuneensa tyduransa aikana toistuvasti
puolustamaan tyotiddn kuntaorganisaation sisélld. Haastatteluhetkelld kolme kulttuurijohtajaa kertoo

kokevansa epdvarmuutta tyopaikkansa sdilymisesta.

Koko ajan on sellanen olo, ettd omaa olemassaoloaan saa perustella. Ja sithen ei vaikuta mikéan, vaikka olis
vuoden ajalta minkédlainen ndyttd, ettd yks ihminen on tuottanut timmdsen tapahtumakirjon plus sitten tén
hallinnollisen tydn, joka ei ndy missddn. H6

Erds vastaaja kuvailee tilanteita, joissa kunnanjohto yllattden ilmoittaa lisdtoistd. Hénelle sanotaan
esimerkiksi, ettd on yht'dkkid omien téiden ohessa jérjestettdva ystdvyyskunnasta tuleville vieraile
ohjelmaa. Kaiken kaikkiaan useimmat kulttuurijohtajat pitdvdt kuntaorganisaation sisdisid

viestintitilanteita tyonséd henkisesti varsin raskaina.
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5.3.3 Esiintymistilanteet

Kaikkien haastateltujen tyonkuvaan sisdltyy esiintymisid kuntaorganisaation sisilld ja ulkopuolella.
Kaikki ovat avanneet tilaisuuksia, pitdneet puheita ja toimineet esittelijind lautakunnassa. Kuusi

vastaajaa on juontanut tapahtumia.

Tahdan tyohon siséltyy erittdin paljon julkisia esiintymistilanteita. Néyttelyiden, tapahtumien avaamisia,
osallistumista muihin avajaisiin, tilaisuuksiin, seurustelua kunnan ylimméin johdon, luottamushenkil6iden,
kuntalaisten, taiteilijoiden, kulttuurihenkiléiden parissa. H1

Kolme kulttuurijohtajaa kertoo esiintyvdnsd mielelldén ja esiintymisen olevan yksi tyon kantavista
voimista. He kaikki ovat esiintyneet lapsesta saakka ja heilld on pitkd laulu- ja
teatteriharrastustausta. Toiset kolme kertoo vilttelevinsé esiintymistilanteita. Kahdella yhtend syyna
on esiintymisjinnitys ja yhdelld ei ole mielenkiintoa esiintymistd kohtaan. Kaikilla kolmella on

kuitenkin sddnndllisesti tyohon kuuluvia esiintymistilanteita, jotka he hoitavat asianmukaisesti.

Osalla vastaajista esiintymistilanteet ovat pddosin virallisia asiantuntijaesiintymisid, osalla ne
painottuvat kuntaorganisaation sisille ja jotkut esiintyvit eniten tapahtumien yhteydessi toimien

juontajina tai tilaisuuksien vetdjind.

Haastatellut kertoivat esiintymistilanteiden olevan usein ennalta tiedossa olevia, mutta usein myds
spontaaneja. Esiintymisen koetaan olevan sisddnrakentuneena tyonkuvaan. Esiintymistilanteet ovat

osa kulttuurijohtajan tyon arkea.

5.3.4 Sidosryhmiiyhteistyo

Kuntien kulttuuritoiminta on riippuvaista sidosryhmétoiminnasta. Pdivittdistd yhteistyotd tehdddn
sekd kuntaorganisaation sisdlld eri toimialojen vélilld ettd kunnassa toimivien yritysten, median,
kolmannen sektorin toimijoiden ja yksittdisten henkildiden kanssa. Kulttuuritoimella on myds
valtakunnallista ja kansainvélistd sidosryhméyhteistyotd. Tarkeimmiksi kunnan sisidisiksi
yhteistyotahoiksi nimettiin tekninen toimi sekd vapaa-aika- ja sivistyspalveluiden muut toimijat.
Kulttuuripalveluita tuotetaan kuntien sisdlld muun muassa pdivikodeille ja kouluille. Haastatellut
kuvaavat tyotddn liikkkuvaksi, tyotd tehdddn ldhes paivittdin myos tydpisteen ulkopuolella. Koska

tyon luonne on liikkuva ja riippuvainen sidosryhmédtoiminnasta, myds tyOajat vaihtelevat
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sidosryhmien tarpeiden mukaan; esimerkiksi kolmannen sektorin toimijoiden kanssa palaverit

tapahtuvat usein iltaisin.

Tapahtumatuotanto, sitd tuotetaan hyvin laajassa yhteisty0ssa eri toimijoitten kanssa. Tehdéddn paljon yhteistyota
eri hallintokuntien, osastojen, yksikoiden vililld ja sitten my6s kolmas sektori on siind mukana, tadlld on hyvin
vahva yhdistyskenttd. Yrityksié on yritetty ottaa tdhédn mukaan aiempaa enemmén. H10

Yhteistyohon kolmannen sektorin toimijoiden kanssa kuuluu muun muassa avustusneuvontaa,
toiminta-avustustusten valmistelua, suunnittelupalavereita ja neuvotteluita sekd osalla
haastatelluista ~ kdytdnnon apua toteuttamisvaiheessa. NA&itd toimijoita ovat muun muassa
kotiseutujarjestot, harrastelijateatterit ja orkesterit sekéd erilaiset taide- ja kulttuurialan aktiiviset
yhdistykset. Haastateltavat kuvailevat yhteistyotd kolmannen sektorin kanssa erittdin tarkedksi.
Useimmissa kunnissa suuri osa kulttuurituotannoista tehddén yhteistydssd kuntaorganisaation
ulkopuolisten toimijoiden kanssa tai tuotannot on kokonaan ulkoistettu. Yksi vastaaja kertoo
yhdistystoiminnan hiipuneen kunnassa huomattavasti. Tdmd ndkyy suoraan vidhentyneind
kulttuuritapahtumina, koska kulttuuritoimella ei ole resursseja tuottaa itse tapahtumia eikd ostaa
niitd maksullisilta toimijoilta. Vastaajat kertovat, ettd vuositasolla huomattava osa toiminnasta
tehdddn yhdessd kolmannen sektorin kanssa. Tdmai tarkoittaa kiytdnnossa sitd, ettd kulttuuritoimi
myontdd kulttuuriyhdistykselle toiminta-avustusta. Yhdistys tuottaa tapahtuman itsendisesti,
kulttuuritoimi ja yhdistys suunnittelevat ja toteuttavat tapahtuman yhdessa tai yhdistys esimerkiksi
osallistuu kulttuuritoimen jérjestimddn tapahtumaan tarjoten talkoopanoksen. Kulttuurijohtajien
viestintd sidosryhmien kanssa tapahtuu mahdollisuuksien mukaan kasvokkain ja puhelimitse, mutta

padsddntoisesti sdhkopostitse.

Tykkadn kdydd paljon kaiken ndkosissd seminaareissa ja koulutuksissa ja missd tahansa, missid on timmonen
verkostoitumismahdollisuus, et koen sen tirkednd, ettei vaan tddlld omassa poterossaan pyori. Aika pienilld
rahoillahan tdssd monet menee, niin siitd pystyy ehké keskusteleen. Eihén sitd ehkd valttamattd tadlla huutele,
ettd hitto kun ei oo rahaa ja miks teitte timmdsen pédtdksen ja ndin pois piin, ettd ehkd ne on semmosii juttui.
H8

Kulttuuritydhon liittyy vahvasti verkostoituminen. Kaikki kulttuurijohtajat kertovat kuuluvansa
useampaan kotimaiseen ja alueellisiin verkostoon; yksi kertoo tyoskentelevinsd kansainvilisissa
verkostoissa. Tarkeimmaéksi verkostoksi nimettiin Pirkanmaan kulttuuritoimijoiden sdannollisesti
kokoontuva verkosto. Kaikki haastatellut kertovat osallistuneensa verkoston tapaamisiin vahintdin
kerran. Kaksi kertoo delegoineensa osallistumisen alaisilleen kiireidensd vuoksi.  Kuntien
kulttuuritoimessa yksin tydskentelevidt korostivat Pirkanmaan kulttuuritoimijoiden verkoston

merkitystd vertaistuen antajana. Kolme kertoo liittyneensd facebookiin juuri Pirkanmaan
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kulttuuritoimijoiden verkoston yhteydenpidon takia. Verkostojen jdrjestamistd tapaamisista ja
opintokdynneistd eri kuntien kulttuuritoimiin kerrottaan innostuneesti. Verkostoitumista kuvailtiin
voimaannuttavaksi ~ ja palkitsevaksi. Viestintd verkostojen kanssa tapahtuu pédsdantoisesti

sahkdpostitse sekd facebookissa ja verkostotapaamisissa.

5.4 Kulttuurijohtajien viestintiosaaminen

Kulttuurijohtajat  tarvitsevat  vaihtelevassa tyOssddn monenlaisia  viestintdtaitoja. Osa
kulttuurijohtajan tyOssd vaadittavista taidoista ldpdisee koko tehtdvidkentdn. NA&itd taitoja ovat
kuunteleminen ja vuorovaikutustaidot, esiintymistaito ja kirjallinen viestintiosaaminen seké
kokous- ja neuvottelutaidot. Osan taidoista kulttuurijohtaja ottaa tarvittaessa esiin

tyokalupakistaan.

TyOstd suurin osa on viestintdd, siis aina siind on joku viestinndllinen elementti, teen md mitd hyvénsa,
késittelisin avustuksia niin mé joudun niiltd kysyméédn tarkennuksia ja soittamaan, sdhkdpostittamaan ja
viimeistddn siind vaiheessa, vaikka en ois mitdén niistd tehnyt, niin viestintddhan sekin on, kun mi sen pykalédn
laadin ja teen esittelyt kaikista hakijoista. Mutta siis suurin osa ty0sti on viestintdi, jollain tavalla. H6

Kulttuurialan viestinndn erityispiirteend korostuu epdvirallinen viestintd erityisesti kolmannen
sektorin, mutta mydskin monien muiden toimijoiden kanssa. Erityispiirre on myods se, etti
kulttuurijohtaja tarvitsee usein viestintiosaamista myds tyOpisteen ulkopuolella litkkuessaan. Siksi
kulttuurijohtajan on kyettdva mukauttamaan viestintdénsa tilannekohtaisesti.
Suhteutetaan kohdeyleis6on se viestinnén sisélto, ketd halutaan, ketd puhutellaan. Mutta sama patee oikeastaan
tdhdn suulliseen ilmaisuun ja timmdsiin ryhmatilanteisiin, ettd esim td4d niin sanottu virkakieli tai timmonen
jargoni tai oma ammattislanginsa ei tietenkddn toimi suoran kohtaamisen tilanteissa vaan ne asiat tdytyy olla

hyvin konkreettisessa muodossa. Ja sit esimerkiks jossakin hankehakemuksissa on oma kielensd eli nditd on
erilaisia kielioppeja konteksteista riippuen. H10

Jatkan kertomalla kulttuurijohtajien késityksid tyOssé tarvittavasta viestintdosaamisesta.

5.4.1 Kulttuurijohtajien tyon lapiiseva viestintiosaaminen

Kulttuurijohtajat nostivat esiin nelja osaamisaluetta, jotka ovat ldpdisevid kaikessa heiddn
viestintatyossddn. He tarvitsevat kuuntelemis- ja vuorovaikutustaitoja, neuvottelutaitoja,

esiintymistaitoja ja kirjallisen viestinndn osaamista.
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Sitten on sosiaaliset taidot, ettd mun tyd on kuitenkin sitd koko ajan, ettd en mé tee mitdénihan yksin, ettd koko
ajan se on toisten kanssa yhteistyon tekemistd, puhumista, jarjestimistd. H6

Kuunteleminen ja vuorovaikutus

Kulttuurijohtajan ty0 on sekd kasvokkain ettd eri vilineilld tapahtuvaa vuorovaikutusta ihmisten
kanssa. Vastaajat kuvailevat vuorovaikutuskentdn laajaksi. He puhuvat vuorovaikutustilanteissa
tarvittavista taidoista termeilld sosiaaliset taidot, viestintdtaidot ja vuorovaikutustaidot. TyoOnsé
onnistumisen kannalta kulttuurijohtajat pitdvét tirkeimpind vuorovaikutustaitoina kuuntelemisen
taitoa, ryhmaétyotaitoja, viestinndn mukauttamista eri kohderyhmille ja paatoksentekotaitoa. My0s
ryhmédtyodynamiikan tuntemista pidetddn tdrkednd. Ryhméssd voi syntyd ihan uusia ajatuksia ja

siind voidaan padstd syvemmadlle tasolle kuin yksin asioita pohdittaessa.

Kulttuurijohtajat ~ korostavat  kuuntelemisen  ensisijaisuutta  ja  merkitystd  kaikessa
vuorovaikutuksessa. Mitddn viestintétilannetta kultturijohtaja ei voi hoitaa hyvin ilman
kuuntelemisen taitoa. Tdméd tarve korostuu johtamis- ja kuntaorganisaatioviestinnissi,

asiakaspalvelutilanteissa ja yhteistydssd kolmannen sektorin toimijoiden kanssa.

Pitdis osata kuunnella toisia. Ja se kuuntelemisen taidon oppiminen on hirveen vaikeeta. Ja mé luulen, ett ne
jotka pédrjad, ne pystyy kuuntelemaan, mitd toinen sanoo, ne pystyy sen niinku sitten jotenkin jossain
kovalevyllddn muuntaan sellaseks. HS

Kuunteleminen on kulttuurijohtajien mielestd todella tarkeds, mutta myos vaikeaa. Tadma siksi, etti
kulttuurijohtaja kohtaa tyOssddn keskenddn hyvin erilaisia viestintitaitoja omaavia ihmisid.
Kulttuurityd on prosessinomaista. Kyetdkseen muodostamaan oman mielipiteensd ja tehdékseen
padtoksid, kulttuurijohtajan on osattava kuunnella asianomaisia. Hénell4 tulee olla empatiakykya ja
tilannesidonnaista  kuuntelukykyd. Luottamuksellisen suhteen ja yhteistydn sujumisen
edellytyksend on se, ettd ihmiset kokevat tulevansa kuulluiksi. Ei tarvitse olla samaa mieltd, mutta
kulttuurijohtajan tiytyy osata ilmaista se, ettd on kuullut ja ymmaértényt, mitd toinen sanoo. Tama
on koetaan tdrkeidksi, vaikka lopputulos olisikin se, ettd kyseistd asiaa ei voi hoitaa asianosaisen
toivomalla tavalla. Keskittyneen kuuntelemisen seuraus voi olla myos se, ettd kulttuurijohtaja

ymmaértdd olevansa vairdssd ja muuttaa mielipiteensa.

Mun on hirveen raskasta kuunnella sen tyyppistd viestintdd, joka muistuttaa tippaleipad, ettd se langan péa
katoaa jonnekin sinne muiden lankojen joukkoon ja silloin tietenkin tdytyy kiinnittdd huomiota omaan
itsehillintddn. H1
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Jotkut kertovat, etti eteen tulee ryhméiviestintitilanteita, etenkin kolmannen sektorin toimijoiden
kanssa, joissa ithmiset eivdt puhu asiaansa selkedsti. Tdmd koetaan rasittavana siksi, ettd
tajunnanvirtaista ja asiasta toiseen pomppivaa puhetta kuunnellessa omakin ajatus l&htee helposti
harhailemaan. Toiset sen sijaan saavat téllaisia puhujia kuunnellessaan uusia nikokulmia ja ideoita

tyohonsé. Kulttuurijohtajat ovat keskenéén erilaisia kuuntelijoita.

Kuunteleminen on puheviestintitaidoista se, joka selkeimmin nouseee esiin keskeisend
kulttuurijohtajan l&hes kaikkien viestintétaitojen yhteydessi. Kuuntelu- ja vuorovaikutustaitdot
nousevat esiin myos esiintymistaidon, tydyhteiso-, kuntaorganisaatio- sekd sidosryhmaéviestinnin

yhteydessa.

Kokous- ja neuvottelutaidot

Pitdad olla taito kuunnella, nostaa ensinnédkin keskeiset asiat esille, ettd ihmiset tietdvat, mistd keskustellaan,
pysytddn asiassa, padsddntOisesti ainakin ja se, ettd kuulee oikeasti, mitd joku toinen sanoo. Olemme joskus
soveltaneet tdmmoisid kierroksia, mutta nekin on hieman keinotekoisia aina vélilla...ettd kokouksen vetdjidna
muistaisi kyselld eri ihmisilta. H7

Kokous- ja neuvottelutaitoja kulttuurijohtajat tarvitsevat ldhes kaikessa tydssddn. Haastatellut
korostavat hyvien vuorovaikutustaitojen merkitystdi neuvotteluissa. Kuuntelemisen merkitys
koetaan suureksi. Hyviin kokous- ja neuvottelutaitoihin kuuluu keskeisesti kyky kuunnella muiden
mielipiteitd, tehdd niistd yhteenveto ja tehdd pédatosesitys huomioiden kaikki keskustelussa esiin
nousevat seikat niin, ettd kaikki voivat sitoutua pditdokseen. Kulttuurijohtajat kertovat, ettd tdma
koskee virallisia kokouksia ja myos epdvirallisempia palavereja. Muita neuvottelutaitoja ovat
kokousteknisten asioiden hallinta, kuten asialistan mukaan eteneminen, puheenvuorojen
tasavertainen jakaminen ja aikataulussa pysyminen. Kokouksen vetdjané ollessaan kulttuurijohtajat
sanovat kiinnittivinsd huomiota tasavertaisuuteen puheenvuorojen jakamisessa. He kertovat, ettd
kokouksissa on usein ihmisid, jotka puhuvat paljon ja tosaalta niitd, jotka usein ovat hiljaa, ellei
heiltd kysytd mitdén.

Kulttuurijohtajat kertovat, ettd kolmannen sektorin toimijoiden kanssa pidettaville kokouksille on
ominaista asioiden ronsyileminen. Tdma johtuu muun muassa siité, ettd kaikilla osanottajilla ei ole

kokouskokemusta, jolloin kulttuurijohtajan kokous- ja neuvottelutaitojen merkitys korostuu.
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Esiintymistaidot

Kulttuurijohtajan tyohon siséltyy paljon erilaisia esiintymistilanteita. Useat kulttuurijohtajat pitévt
tyonsd hienona puolena sitd, ettd heilld, toisin kuin muilla virkamiesjohtajilla, on tyohonsi
sisddnrakentunut mahdollisuus heittdytyd koko persoonallaan tyohon ja kdyttdd myds luovaa

osaamistaan, esimerkiksi musiikki-, kuvataide- tai teatterivahvuuksiaan.

Tarkeimmiksi  esiintymistaidoiksi ~ haastateltavat ~ nostavat  valmistelemisen  taidon,
esiintymisjinnityksen hallitsemistaidot, vakuuttamisen taidon, puheen kohdentamisen taidon ja
kontaktin saamisen kuulijakuntaan. Hyvédn puheen ominaisuuksiksi mainitaan puheen lyhyt kesto,

selkokielisyys, tiiviys, aitous, kaunistelemattomuus ja rehellisyys.

Puheen siséltdd suunniteltaessa tirkeimméksi asiaksi nousee puheen kohdentaminen

kuulijakunnalle sopivaksi. Puhe pyritddn suunnittelemaan kuulijakunnan tietotason mukaiseksi.

Kenelle se on suunnattu, millaiselle yleisdlle, mitkd on kohderyhmén perustiedot siitd asiasta, ~ johon pyritddn
vaikuttamaan, miké on heiddn statuksensa siind mielessa, ettd onko kovinkinpaljon tekemisissd sen asian
kanssa. H1

Lapsille, nuorille ja aikuisille, taidendyttelyn avajaisissa, itsendisyyspdivin veteraanijuhlassa tai
vaikkapa puistokonserteissa kulttuurijohtaja puhuu eri tavoin. Puheen terminologiaan kiinnitetdan
huomiota. Puheissa viltetddn esimerkiksi kulloinkin muodissa olevaa konsulttiterminologiaa: “Etta

on aikaikkunaa ja tulokulmaa ja otetaan koppia ja téllaista.”

Kulttuurijohtajat kertovat valmistautuvansa esiintymistilanteisiin, mikili esiintyminen on ennalta
tiedossa. Valmistautumisessa painottuu tiedollinen puoli. He kokoavat mahdollisimman paljon
kulloistakin asiaa koskevaa tietoa. Esimerkiksi ndyttelyn avajaisiin valmistaudutaan perehtymalla
taiteilijan henkilOhistoriaan ja aiempaan tuotantoon. Festivaalin juontamisessa on tidrkedd hallita
laajempaa kokonaisuutta ja tietdd ainakin jonkin verran kaikista esiintyjistd. Osa kulttuurijohtajista
kertoo valmistautuvansa esiintymiseen niin hyvin, ettd hallitsevat puheen sisdllon ja kykenevit

esiintymdén ilman papereita. Osa kertoo kédyttavinsd muistilistaa.

Ja sitten jos siind on tda visuaalinen puoli et siind on kamera, niin sit miettii, et miké se on se paikka, et se viesti
menee sillen kivasti perille.H2

Jos puhetilanne kuvataan videolle, niin kulttuurijohtajat miettivdt miten asettuvat tilaan niin, ettd

visuaalinen nikyma on katsojalle mahdollisimman selked ja kaunis. Tdmi vaikuttaa asian perille
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menemiseen. Vastaajat kiinnittdvdt huomiota myds pukeutumiseen. Virallisiin tilaisuuksiin
pukeudutaan asiallisesti ja tyylikkéddsti hdivyttden kulttuuriroolia vélttdmalla varikkaasti tai liian

persoonallisesti pukeutumista.

Esiintymisjannityksen katsotaan kuuluvan esiintymiseen. Useimmat kulttuurijohtajat sanovat
jénnittdneensd esiintymistd tyduransa aikana. Erds vastaaja sanoo, ettei jannitd esiintymistd koskaan
ja toinen kertoo kérsineensd jénnittdmisestd uransa alkuaikoina huomattavan paljon.

Esiintymiskokemuksen karttuessa esiintymisjdnnitys lievenee.

Mai koen et mid oon muuttunut persoonana niin paljon, et mé harvoin jénnitdn endé. Ja luen sen ammattitaitooni,
ettd olen esiintyji tai julkinen hahmo. Ajattelen, ettd se viestintdosaaminen on niin vankalla pohjalla, ettd mun ei
tarvi jannittdd. Vaikka jonkin verran tietysti joku jénnitys onkin hyviksi, ettd sietdd sen jannityksen ja pdrjdd sen
kanssa ja kayttdd sitd ehkd hyvikseen. H10

Silloin kun esiintyminen on ennalta tiedossa, se ei jdnnitd siind méérin kuin ex tempore -tilanteissa,
joissa tuntuu, ettd asia “ei ole ihan hanskassa ja saattaa hermostuttaa, miten tdssd kay”.
Esiintymisjinnitystd lievennetddin valmistautumalla esiintymistilanteisiin mahdollisimman hyvin
etukdteen ja harjoittelemalla puhetta. Erds vastaaja kertoo harjoittelevansa kotonaan kumppaninsa
kanssa esiintymisid varten puhetekniikkaa ja ddnenkdyttod. Toinen sanoo harjoittelevansa
hengitystekniikkaa ja muutama kertoo kuoro- tai teatteriharrastuksen auttaneen myds tyohon
liittyvén esiintymisjidnnityksen hallinnassa. Yksi kertoo huolehtivansa, ettd ddnenvoimakkuus on

sopiva ja artikulaatio selked: Ettd ihmiset kuulee ja en mumise. H5

Kaikki kulttuurijohtajat sanovat hallitsevansa esiintymisjdnnityksensd niin, ettei se ole noussut
ongelmaksi estimdin tyohon kuuluvien esiintymistilanteiden hoitamista. Kulttuurijohtajat kertovat,
ettd esiintymistilanteet onnistuvat parhaiten silloin, kun voi olla luontevasti oma itsensd. Tama

vaatii kokemusta ja sité, ettd luottaa omaan ammattitaitoonsa.

Kirjallinen viestintiosaaminen

Kaikki kulttuurijohtajat kertovat kirjallisen viestintiosaamisen ja oikeakielisyyden olevan edellytys
tyOssd onnistumiselle. Ty0std suuri osa koostuu kirjallisen materiaalin tuottamisesta. Haastateltavat
sanovat tarvitsevansa kirjallista viestintdosaamista tydyhteisd- ja kuntaorganisaatioviestinndssi,
virallisten asiakirjojen laatimisessa, tiedottamisessa ja kirjallisessa yhteydenpidossa median, eri
yhteistyotahojen sekd asiakkaiden kanssa. Kirjallinen viestintiosaaminen vaatii haastateltujen

mukaan oman didinkielen hallintaa kieliopillisine osaamisineen, kdsiteltdvin asian
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substanssiosaamista sekd eri vélineisiin ja eri kohderyhmille mukautetun kirjallisen ilmaisun
osaamista. Kulttuurijohtajan tiytyy osata prosessoida ja kirjoittaa nopeasti. Néin siksi, ettd ty0ossa

on niin paljon kirjoittamista; yhta tekstid ei voi jaddd muokkamaan liian pitkéksi aikaa.

Kulttuurijohtajat korostavat viestinndn neutraaliutta ja asiallisuutta. Virkamiehend he edustavat
kuntaorganisaatiota ja heiltd odotetaan asiallista viestintdd. Virallisten asiakirjojen laadinnassa
tarvitaan taitoa ilmaista kyseessd oleva asia selkedsti, tiivisti ja kieliopillisesti oikein. Vastaajat
korostavat velvollisuuttaan kirjoittaa luottamushenkildille tehtdvit esitykset niin selkokielisesti, ettd
esitysten perusteella luottamushenkilot ymmartavdat, misti on kyse ja kykenevidt esityksen
perusteella tekemddn padtoksid. Myos pdatospoytikirjojen pitdd olla mahdollisimman tiiviitd ja

selkokielisid niin, ettd paatospoytikirjassa esitellddn lyhyt perustelu ja pédétos.

Kirjallisessa viestinndssi vaaditaan tarkkuutta. Kirjalliset tuotokset tdytyy oikolukea huolellisesti
ennen julkaisemista, koska véirdt tiedot lisddvit tyon maddrad, aiheuttavat lisdkustannuksia ja
antavat organisaatiosta huonon kuvan. Kirjoittaessa tdytyy osata tiivistdd asian ydin ja muistaa

myos kellonaika, paikka ja paivimaara.

Kirjalliseen viestintdosaamiseen kulttuurijohtajat sisdllyttivit sdhkopostiviestinndn. He kertovat
sdhkOpostiviestinndn vaativan useita erilaisia taitoja. Keskeisimpid esiin nousseita taitoja ovat
viestin kohdentaminen vastaanottajalle ja tiivistimisen taito. Puolet vastaajista korosti
sahkoOpostiviestin virallisuutta ja selkeytta.

Sahkoposti on vaikee laji, ettd kun ne kaikki ilmeet, eleet, &dnenpainot jdé pois ja teksti on vain kirjoitettua, niin
se on ddrettdoman suuri mahdollisuus véirinkasityksille. H10

Sdhkopostin ja kasvokkainviestinndn merkittdvd ero on se, ettd sdhkopostiviestinnédstd puuttuu
nonverbaalinen. Vastaajat sanovat sdhkdpostiviestinndn ongelmana olevan sen monitulkintaisuuden.
Viestin pitdd olla mahdollisimman yksiselitteinen niin, ettd vastaanottaja ymmartdd, mitd viestissa
tarkoitetaan. Mitd selkedmpi ja lyhyempi sdhkdpostiviesti on, sitd pienempi on vidrinymmaérryksen

mahdollisuus.

Erds vastaaja kertoo saaneensa erddn asian késittelyn yhteydessd sdhkoistd viestintdd koskevan
lausunnon viestintivirastolta. Tdmédn jdlkeen hdn on tullut erittdin varovaiseksi ja kirjoittaa

sahkdpostia harkiten ja mahdollisimman niukkasanaisesti:
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Se joka saa sdahkdpostin, se saa tehdi silld than mitd haluaa. Sitd ei koske kirjesalaisuus, sitd ei koske minkdin
nékdinen yksityisyydensuoja...niitd ihmiset ldhettelee eteenpdin, niistd tulee ketjukirjeitd ja ne menee ihan
mutkiin. M& oon hyvin varovainen, mitd mé kirjoitan sdhkdpostiin. Ja kiukkusena ei saa kirjottaa, sit se jatetddn
kirjottamatta. H4

Moni kulttuurijohtaja korostaa harkinnan merkitystd sdhkopostiviestinndssdén. He korostavat, etti
on tarkedd vetdd henked ennen vaikeaan sdhkoOpostiin vastaamista. MyOskddn tunnekuohussa pida

kirjoittaa; mikéli mahdollista, on viisasta nukkua yon yli.

Haastatteluissa nousee esiin my0s kulttuurijohtajan vastuu; epdselvéssd viestissd vastaanottaja
saattaa esimerkiksi luulla olevansa oikeutettu johonkin etuuteen. Haastatellut kertovat keskenédén
samankaltaisia esimerkkejd sdhkopostitse syntyneistd vddrinkasityksistd. Joku asianosainen saattaa
esimerkiksi luulla, etti hinelle on luvattu jokin avustus tai kulttuuritoimen maksama mainos.
Kulttuurijohtajat selvittdvat muun muassa tilojen tuplabookkauksista seké esitteissd, mainoksissa ja
lehti-ilmoituksissa olevista asiavirheistd syntyneitd vidrinkdsityksid sdahkopostitse ldhettimalla
selkedn oikaisuviestin. Mikdli mahdollista, he soittavat viestin vastaanottajalle mahdollisimman
pian ja pahoittelevat sattunutta véarinkasitystd. Namé puhelut koetaan epdmiellyttdvind ja vaikeina.

Soittajalla syddn hakkaa ja hantd jannittdd, miten vastaaja reagoi.

Kirjallisia taitoja kulttuurijohtajat tarvitsevat my0s kirjoittaessaan erilaisiin julkaisuihin kolumneja,
vastineita ja oikaisuja sekd laatiessaan puffeja, tiedotteita, mainoksia, lehti-ilmoituksia,
kausiesitteitd ja julisteita sekd muuta kirjallista materiaalia. Vastaajat kertovat, ettd uskottavuuden

vuoksi jokaiseen mediaan tdytyy osata kirjoittaa juuri oikealla tavalla.

Oikaisuja  ja  vastineita  kulttuurijohtajat  joutuvat  kirjoittamaan  muun  muassa
yleisonosastokirjoituksissa paikkansa pitdmittomiin véitteisiin. Téllaisia voivat olla esimerkiksi
vditteet, ettd tapahtumiin on kéytetty tuhansia euroja enemmain kuin oikeasti on, tai ettd nuorisotilat
eivit ole koskaan auki tai huhut kulttuurilaitoksen lopettamisesta. Silloin, kun on sattunut virhe,
kulttuurijohtajat kertovat kohteliaasti pahoittelevansa tapahtunutta ja kertovat, ettd asiasta otetaan
opiksi ja pyritddn tekemdddn jatkossa asia paremmin. Erds  vastaaja  ohjeisti hyvén

yleisonosastovastineen kirjoittamisen seuraavasti:

Aina lyhyt, napakka, asiapitoinen ja se alkaa ettd siind ja siind mediassa silloin ja silloin tdma ja tdma kirjoitti tai
sanoi ndin ja sitten lyhyesti kuvataan tilanne ja sitten kannustava loppukaneetti sitten, ettd otamme mielellimme
vastaan palautetta ja teemme yhteisty6ta ja sitd rataa. Ettd ei koskaan henkil66n vaan pyritdédn aina oikaisemaan
asia. H1
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Muutama vastaaja kertoo saavansa vililld myos muiden toimialojen vastuulle kuuluvaa negatiivista
palautetta; kuntalaiset eivdt aina tiedd, kenen vastuulla kuntaorganisaatiossa jokin asia on. Niissd
tapauksissa palautetta ei oteta henkilokohtaisesti vaan pyritddn ohjaamaan palaute oikealle

henkilolle.

Kuuluu toimenkuvaan, ettd julkisessa virassa olevat ihmiset joutuukin kestiin enemmin vaikkapa lehtien
palstoilla kirjottelua tai sitten ihan suoraa ldhestymistd, sdhkopostilla nditd tuleekin aika usein, se on yleistd ja
taito vaaditaan, ettd sitd ei tietyssd mielessd ota henkilokohtaisesti, vaikka sen palautteen yrittdd aina
ammatillisesti seuloa sielté, ettd voiko tehda jotain paremmin. H10

Vaikka kulttuurijohtajilla vaikuttaa olevan hyvit kirjalliset vastinetaidot, tuntuvat véérat viitteet ja
aitheeton kritiikki valilla henkilokohtaiselta arvostelulta. Tdma siitd huolimatta, ettd kulttuurijohtajat

pyrkivit ottamaan vaikean palautteen instituutioon, ei henkil66n kohdistuvana.

5.4.2 Johtamis- ja kuntaorganisaatioviestintiitaidot

TyOyhteison johtamisessa tirkeimpind taitoina mainitaan toistuvasti vuorovaikutustaidot, joista
erityisesti painottuvat kuunteleminen ja hyvén itsetuntemuksen tarve. Useimmat kulttuurijohtajat
tahtovat olla tietoisia omista arvoistaan ja asenteistaan, koska ne vaikuttavat siithen, miten he

kuuntelevat ja reagoivat tyoyhteison jésenten puheisiin ja ehdotuksiin.

Hyvi johtaja on ainakin ihminen, joka kykenee tekeméén paatoksid, mutta aidosti kuuntelee niitd thmisid, ettei
tee padkosti mitd tahansa péaédtoksid. Mutta hyvin johtajan pitdd kyetd tekeméén ratkaisu ja kantamaan siitd
myoskin vastuu, koska ratkaisut ovat joskus myoskin negatiivisia. Ja pitdd kestdd myoskin toisten pettymys. H7

Kulttuurijohtajat korostavat myds péddtoksentekotaitoa ja kykyd tehdd synteesid. Padtoksid tiytyy
tehdd, vaikka ne eivét olisi kaikille mieluisia. Huonoin tilanne kaikkien kannalta on roikkumaan
jatetty péétos. Johtaja ottaa aina vastuun paitoksistd. Hyva johtaja osaa my0s myontdd virheensd ja

oppii siitd.

Kulttuurijohtajien tyd koostuu useista samanaikaisesti kdynnissd olevista, eri tahdissa etenevistd
prosesseista. Tyoméédrdn koetaan lisddntyneen sdhkdisen median kayttoonoton myota.
Sdhkopostiviestinndn kuvaillaan vievdn yhd enemmaén tydajasta samalla, kun kasvokkain
tapahtuvan asiakaspalvelun méédrd vdhenee. Tyon sujuvuuden kannalta hyvid ajanhallintataitoja

pidetdén ensiarvoisen tirkeind. [lmiotd kuvataan lankojen késissd pysymisena.
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Mun tydsséd on tosi paljon deadlineja. Et hyvéiksyy sen, ettd niitd tdytyy ldhted niitd asioita valmistelemaan
hyvisséd ajoin, muuten se kiire tulee syliin. Toki paljon on niitdkin asioita, jotka vaan tulee ja niilld on kiire,
mutta allakointi on térkedd eli pyri palastelemaan ja laita se almanakkaan ja koita hoitaa siind palasina sité ja jos
on asioita, joita voi pyytdd toista tekemién, et ehtisitkd katsoa tuon, niin mind katson tdmén, niin kuin tehda
porukalla, niin aina parempi. H2

Kulttuurijohtajat mainitsevat ajanhallintakeinoiksi tyotehtdvien priorisoinnin ja allakoinnin. Tyo
palastellaan osiin ja tehdédén pitkilla aikavalilld sekd tyotehtivid delegoidaan tai jactaan tydyhteison
sisélld. Priorisoidessa pitdd vastaajien mielestd ottaa huomioon se, ettd joku itsestd vdhdpéatoiseltd
vaikuttava asia saattaa toiselle olla ddrimmadisen tidrked. Néin on tarpeen yrittdd asettua toisen

ihmisen asemaan.

Pitkdn tySuran tehneet kulttuurijohtajat kertovat ajanhallintataitojen karttuvan vuosien
tyokokemuksen myotd. Useimmat sanovat kokeneensa kiirettd tyduransa aikana. Muutamalla on
jatkuva kiire tyOssddn lisddntyneiden tydtehtdvien vuoksi. Heilld ylityokertymit ovat koko ajan
yldrajalla ja tyotehtdvid ei voi karsia. Toisaalta pari vastaajaa toteaa mahdollisten kiireiden johtuvan
huonosta valmistelusta ja olevan tyontekijan oma vika. Joku korostaa, ettd tdssd tydssd ei ole
kysymys ihmishengistd ja kertoo painottavansa alaisilleen sitd, ettd he eivét ahnehtisi liikaa, vaan

jattdisivit joka tyopdivadn aikaa myos ylldttaville asioille.

Kulttuurijohtajien puheessa toistuvat ajatukset siitd, ettd johtajuus rakentuu vuorovaikutuksessa
alaisten ja tyOyhteison kanssa. Hyvin johtajan tirked ominaisuus on my0s kyetd hahmottamaan ja
ymmairtiméain se, mitd ei itse tiedd ja osaa. Hénen tiytyy késittdd se, ettd hinelld voi olla
tyOyhteisOssddn asiantuntevia ja osaavia ihmisid, joilta voi kysyéd apua. Kaikkea ei tarvitse tietia ja

tehda itse.

Ei pida vilttimattd olla edes monitaitoinen, vaan aina tietdd, et mistd se tyyppi l0ytyy, joka tdn osaa
tehda, se kuvaa tété tyotd aika hyvin. H8
Vastaajat kokevat tirkednd aidon kiinnostuksen alaisten tekemiid tyotd kohtaan, ja sen ettd he
tietdvét, mitd alaiset tekevit ja miksi he sitd tekevét. Kulttuurijohtaja kuuntelee tyOyhteis6dan
tarkalla korvalla. TyOyhteisossd on erilaisia tyontekijoitd, joiden kaikkien kanssa tdytyy tulla

toimeen.

Téssé on tietysti monenlaisia ithmisié erilaisissa rooleissa ja hirvedn erilaisia persoonallisuuksia ja toiset haluavat
hyvin paljon asioiden kisittelyd et taytyis paljon puhua, ja toisille kelpaa se informaatio, et nyt tehddén néin. H2
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Kulttuurijohtajat kertovat, ettd tydyhteison ristiriitojen taustalla on usein alaisten kokemus siité, ettad
esimies ei kuule, ymmarrd tai ota huomioon hénen ajatuksiaan. Joskus taustalla saattavat olla
tyontekijan henkilokohtaiset ongelmat ja tdlloin kulttuurijohtajan on osattava kuunnella niin
tarkasti, ettd hin erottaa alaisen henkilokohtaiset ja tyohon liittyvdt asiat toisistaan. Vastaajien
mielestd on tirkedd, ettd kulttuurijohtaja tunnistaa oman temperamenttinsa ja reaktiotapansa. Jos
hén tietdd esimerkiksi kiithtyvédnsd helposti, hinen tiytyy opetella itsehillintdd. Selvdd on, ettd
ristiriitojakin syntyy. Erds vastaaja sanoo, etté ristiriidat ja yhteentdrméykset mydskin puhdistavat
ilmaa ja parhaimmillaan johtavat uusiin ajatuksiin ja parempaan yhteistyohon. Toinen sanoo

tarvitsevansa harjoitusta siind, ettei spontaanisti paéstd suustaan ihan mitd tahansa.

Monet kertovat, ettd jos alainen on tehnyt virheen tai hénen toiminnassaan on selkedd korjattavaa,
on tirkedd ilmaista, ettd kaikki tekevit joskus virheitd. Tarkedd on, ettd tyontekijdéd ei syyllistetd
thmisend ja tyOyhteison jdsenend. Kulttuurijohtajat kertovat hoitavansa puheeksiottamisen
kahdenkesken, ettei tyOntekijd kokisi menettdvansd kasvojaan. Puheeksiottamiset eivédt ole
puhutteluja, vaan keskusteluja, joissa myos tyontekijad voi kertoa oman nékemyksensé asioista. Jos
kahdenkeskinen keskustelu ei tuota toivuttua tulosta, jarjestetdin tapaaminen, jossa ylempi esimies
on paikalla. Mikili asia ei selvid, kddnnytddn ulkopuolisten tahojen, kuten tydterveyshuollon,
tyosuojeluviranomaisten tai tyonohjaajan puoleen. Yksi vastaaja kertoo olleensa muutamia kertoja

hovioikeudessa asti selvitteleméssa henkilostdongelmia.

Pitkén uran tehneet kulttuurijohtajat kertovat, ettd tydyhteisdongelmia hoidetaan nykyaan aiempaa
paremmin muun muassa keskustellen ja tydnohjauksen avulla. Siitd huolimatta ikdvistd asioista tai
konflikteista edelleen myds vaietaan. Tdméd ilmenee muuan muassa tyOyhteison huonona
ilmapiirind ja sairauslomien méérdssa. Kulttuurijohtajat kertovat saavansa tydyhteison vaikeisiin
tilanteisiin keskustelutukea lahitydoyhteisdssd tyOskenteleviltd ihmisiltd ja muiden toimialojen

johtajilta. Yksi vastaaja kertoo olevansa erittdin tyytyvdinen kunnan tarjoamiin tukipalveluihin.

Kulttuurijohtajat tarvitsevat viestintiosaamista paitsi lahitydyhteisdssdan myos
kuntaorganisaatioty0ssd. Useimmat vastaajat kertovat kokeneensa vaikeita viestintitilanteita oman
esimiehensd kanssa. Ndmad ongelmat liittyvdt pddasiassa keskusteluavun saamisen vaikeuteen, joka
kulttuurijohtajien mielestd johtuu esimiehen kiireestd ja esimiehen ymmartiméttomyydestd tai
organisaatiomuutosten jélkeisistd henkilostovaihdoksista. Jotkut haastatellut kertovat toistuvasti
pyytineensd apua lilan suuren tyOomddrdn suhteen, mutta avuntarpeeseen ei vastattu. Sen

seurauksena he lopettivat avun pyytdmisen ja tekivdt yotd myoten yksin toitd selvitikseen
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tyOtaakastaan. Lopulta osa heistd hakeutui sairauslomalle. Jotkut ndistd vastaajista kertovat, ettd
palattuaan sairausloman jdlkeen tydeldmddn he eivdt endd pidd tyohon liittyvid vaikeita asioita
siséllddn, vaan puhuvat niistd avoimesti. Liséksi ndmé kulttuurijohtajat paattivét pyrkid muuttamaan

tyOtapojaan niin, ettd he jatkossa jattiavét tyot tyopaikalle ja puhuvat avoimesti tyon paineista.

Joku kulttuurijohtaja kuvailee yksindisyydestd ja lilan suuresta tyOméérdstd johtuvaa
ylikuormittumiseen liittyvad viestintdd kuntaorganisaatiossa kuoliaaksi vaikenemiseksi. Yksittdisen
tyontekijdn loppuunpalamisesta ei tyOyhteisdssd puhuta ddneen. Yksi kiireen ja visymyksen
aitheuttaja ovat kuntaorganisaation ylétasolta asetetut kohtuuttomat aikarajat. Kulttuurijohtajat
ajattelevat, ettd koska hallintoihmiset voivat tehdd kokopdividisesti hallintoty6tdén, he eivit
ymmarré, ettd johtajat tekevét hallintotyon liséksi kaikkea muutakin ty6ti. He jarjestivit ndyttelyitid
ja tapahtumia ja heilld on asiakaspalvelutyotd. Tallaisissa tilanteissa kulttuurijohtajat korostavat,
ettd on tirkedd priorisoida, mahdollisuuksien mukaan delegoida tyotehtdvii ja oppia kestdmiddn sitd,

ettd tOitd on aina tekematta.

Myo6s luottamusmiesten ja lautakuntien kanssa tydskennellessddn kulttuurijohtajat kertovat
tarvitsevansa vuorovaikutus- ja kuuntelutaitoja. Lautakuntaty0ssd erityisesti perustelu- ja
vakuuttamisentaito ovat tirkeitd. Kulttuurijohtajien pitdd esiintyd vakuuttavasti mukauttaen
viestintddnsid eri ammattialojen maallikkoedustajista koostuvalle lautakunnalle. Téstd syystd on

erittdin trkedd, miten kulttuurijohtaja perustelee kirjallisesti ja suullisesti kulttuuritoimen asiat.

Itelldkin on sellainen piilotoimintamalli sielld, ettd nyt kun olen tdssd herraseurassa, niin olenpa asiallinen ja
mahdollisimman selked ja jampti ja kdytdn kaikkia konsteja, ettd viestintd on vakuuttavaa. H10

Moni vastaaja kertoo, ettd lautakuntatyoskentely on yksi vaikeimmista asioista kulttuurijohtajan
tyOssd. Vaikeaksi lautakuntatydskentelyn tekee se, ettd kulttuurijohtajan pitdd yhd uudelleen
perustella kulttuurimidrérahojen tarve ja perustella, miksi kulttuurity6td kunnassa tarvitaan.
Vastaajat kertovat lautakunnissa ehdotetun esimerkiksi, ettd  kulttuuritoimi lakkautetaan ja
tyontekijét irtisanotaan, kansalaisopisto lakkautetaan tai jotkut vakiintuneet paikkakunnalle tarkeét
tapahtumat lakkautetaan.

Kokouksen jdlkeen on aika lailla takki tyhjéné, et sitten monta kertaa ton pdytédkirjanpitdjédn kanssa, sitten kun

lautakunta on l&htenyt pois ja me kootaan ja siivotaan kokoushuonetta, niin siind tulee sitten semmosta purkua,
ettd mitenkds tda tdlla kertaa meni ja mites siind asiassa nyt menikin néin. H3
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Aina, kun kunnissa on sdistotarve, on kulttuuritoimen rahoitus ensimmadisend leikkauslistalla,
kertovat haastateltavat. Kaksi vastaajaa kertoo olevansa onnekkaita, koska heidén lautakuntansa on

kulttuurimydnteinen ja vastaavansuuruisia leikkauspaineita ei ole.

Kuntaorganisaatiossa kulttuurijohtajat tekevit yhteistyotd muiden toimialojen kanssa. Tarkeimmiksi
yhteistyokumppaneiksi mainitaan tekninen toimi ja sivistystoimi. Tekninen toimi huolehtii muuan
muassa kiinteistojen ylldpidosta ja tuo tapahtumiin esimerkiksi penkkejd, puomeja, poOytid ja
lippukojuja. Teknisen toimen tyontekijoille tdytyy kertoa tarkasti mité tarvitaan, koska he eivit aina
tunne kulttuuritoimen tyotid. Vadrinymmarryksid syntyy, koska erdén vastaajan sanoin he puhuvat
keskenddn eri kieltd. Sama ongelma nousee esiin esimerkiksi liikuntatoimen tyontekijoiden kanssa.
Pienilld paikkakunnilla tyoskentelevét kulttuurijohtajat kertovat olevan yleistd, ettd kun muiden
toimialojen (esimerkiksi sosiaalitoimen) kanssa jarjestetidn tapahtumia, viestintivastuu lankeaa
poikkeuksetta kulttuuritoimelle. Niissd kunnissa, joissa ei ole tiedottajaa, kulttuurijohtaja hoitaa
osin myds koko kunnan tiedotustyotd avustamalla muita toimialoja. Vastaajat kertovat esimerkiksi

ottavansa valokuvia ja taittavansa kunnan esitteitd. Tdma luonnollisesti lisdd kulttuurijohtajan tyota.

5.4.3 Sidosryhmaviestintitaidot

Kulttuurijohtajat tekevét yhteisty6td monien kuntaorganisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa.
On yhteistyotd kolmannen sektorin toimijoiden, median ja kulttuurialan verkostojen kanssa.
Yritysyhteistyotd on jonkin verran, mutta siitd ei puhuttu juuri lainkaan. Myds kulttuurialan
verkostojen kanssa tapahtuvaa viestintdd kulttuurijohtajat sivuavat vain vihidn. Toimikuntatyota
kuvataan viralliseksi ja tylsdksi, koska sielld 1dhinnd keskustellaan rahasta. Sen sijaan viestintdd
Pirkanmaan kulttuuritoimijoiden verkoston kanssa sanotaan vapaamuotoiseksi ja innostavaksi.
Lastenkulttuuriverkostoista ~ mainitaan  valtakunnallinen lastenkulttuurikeskusten  verkosto
Taikalamppu, jonka viestinndn sanotaan olevan iloista ja spontaania. Puolet vastaajista kertoo
ajattelevansa, ettd kulttuuriverkostojen toimijat ovat yleensa taitavia ja sivistyneitd viestijoitd, ja ettd

heiddn kanssaan on ilo olla tekemisissa.

Kolmas sektori
Viestintdd kolmannen sektorin toimijoiden kanssa kuvaillaan vapaamuotoiseksi ja rdiskyvéksi, ja
hyvéssd hengessd tapahtuvaksi. Kolmannen sektorin toimijoita arvostetaan yhteistydkumppaneina

ja vuorovaikutuksessa huomioidaan suhteen erityislaatu. Toimijoiden ei odoteta hallitsevan
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tapahtumajérjestaimisessd tarvittavia taitoja ja eri alojen taiteilijoilta hyvidksytddn konventioista

poikkeava kayttdytyminen.

Jarjestokentdlld ihmiset on sen oman asiansa parissa, mut he tulee hyvin erilaisista ldhtokohdista, et sielld
todellakin saattaa olla viimesen paille bisnesihmisid tai sitten tee-se-itse -ihmisid joilla on sitten toisenlaiset
taidot ja kielellinen hahmottaminen, et tiytyy se asia osata silld tavalla kertoo, ettei kumpikaan tunne oloaan
kiusalliseksi. H2
Kolmannen sektorin toimijoiden kanssa viestintdd leimaa haastateltujen mukaan epdmuodollisuus,
innostuneisuus ja yhdessd tekemisen meininki. Tdssd kontekstissa kulttuurijohtaja on usein
asiantuntijaroolissa ja pitdd sivuraiteille ajautuvan keskustelun tarvittaessa kurissa. Viestintd
kolmannen sektorin toimijoiden kanssa vaatii laaja-alaista substanssiosaamista ja oman viestinnin

mukauttamisen taitoa kohderyhmén tieto- ja taitotason mukaiseksi. Viesti tdytyy osata kertoa

ymmaérrettavisti.

Kulttuurijohtajat kuvailevat omaa rooliaan suhteessa kolmannen sektorin toimijoihin muun muassa
sanoilla innostaja ja mahdollistaja. Myos kulttuurijohtaja saa suhteesta paljon. Seitsemén vastaajaa
kertoo yhteistyon kolmannen sektorin toimijoiden kanssa olevan yksi tydssdjaksamisen
tirkeimmistd elementeistd. Se koetaan tervetulleeksi vastapainoksi joskus kovin jiykille

organisaatiotyolle.

Mun tehtédva tdssd tydssd on my0s pitdd sitd innostusta ylla ja ohjata sitd mahdollisesti sellaisiin suuntiin, ettd se
lopputulos on jossain maérin selked, ettd se ei jad vain sithen suunnittelupdytddn, vaan se tulee konkretiaan asti,
ettd se tilaisuus saadaan pidettyd ja yhdistys taikka ryhmittymé saa siitd mielekkddn kokemuksen ja ehkd saa
omaa asiaansa myos, jonkun vaikka tapahtuman kautta eteenpéin vélitettud ja innostettua muita ihmisid mukaan
heidén kimppaansa. H10

Vuorovaikutustilanteita syntyy my0s vapaa-ajalla, jolloin asiakas tai yhteistyOkumppani ei saattaa
ymmarrd, ettei kulttuurijohtaja ole virantoimituksessa, eikd hdn voi silloin ottaa kantaa, koska
vapaa-ajalla annetut kannanotot eivit ole juridisesti sitovia. Useimmat kulttuurijohtajat kertovat
kuitenkin hoitavansa ty0asioita myds vapaa-ajallaan. Joku kuvaa itseddn sanomalla, ettdi mi oon
litkkkuva kulttuuritoimi. Toinen sanoo hoitavansa tyasioita kolmannen sektorin toimijoiden kanssa
ithan sujuvasti kaupan kassajonossa. Joku kertoo aikaisemmin drsyyntyneensd, kun hénti 1dhestyttiin
vapaa-aikana tyoasioissa, mutta nykyddn se sopii hénelle ja hédn ajattelee, ettd tulipahan sekin asia

hoidettua.

Paitsi kolmannen sektorin toimijat ja asiakkaat, kulttuurijohtajaa ldhestyvdt vapaa-ajalla myos

tyotoverit. Jotkut heistd vaan tervehtivét ja heiddn kanssaan saatetaan puhua jotain muuta kuin
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tyOasioita. Toiset taas saattavat kaupassa hoitaa unohtunutta tydasiaa.

Mediataidot

Kaikkien vastaajien tyohon siséltyy yhteydenpitoa median kanssa. Kaikki ovat tyduransa aikana
kirjoittaneet lehtiin tiedotteita, kolumneja tai lehtiartikkeleita tapahtumista. Virastopaallikkdtason
kulttuurijohtajien tydkuvaan sisdltyy péddsddntdisesti kolumnien, vastineiden ja oikaisujen
kirjoittamista. Lisdksi toimittajat ottavat yhteyttd kysydkseen asioista, jotka eivdt vield ole
julkistettavissa, kuten keskenerdiset henkilostonimitykset. Tdmé &drsytti useita vastaajia. Kaksi
kulttuurijohtajaa ei osallistu lehti-ilmoitusten tai tiedotteiden kirjoittamiseen, koska kdytannon

yhteydenpito mediaan kuuluu alaisten tydnkuvaan.

Kultturijohtajat, jotka hoitavat kultturitoimen lisdksi kansalaisopiston rehtorin tehtdvid, laativat
lehti-ilmoituksia ja kausiesitteitd. Kolmen kunnassaan ainoana kiytdnnon kulttuurityota tekevaa
kulttuurijohtajien tyohon sisdltyy eniten puffien, tiedotteiden ja ilmoitusten laatimista. Heidén

tyonkuvaansa kuuluu myos eniten mediakontakteja.

Kaikkia vastaajia on haastateltu sanomalehteen. Sanomalehtien yhteydenotot tapahtuvat
padsddntoisesti kulttuurijohtajan 1dhetettyd tapahtumatiedotteita. Seitsemédn vastajaa kertoo
sanomalehden toimittajien ottavan yhteyttd joko kysyédkseen tulevista henkilostonimityksistd tai
tiedotteen perusteella. Vastaajista kolme painottaa pyrkividnsd siirtimédin yhteistyossd tuotettuja
tapahtumia koskevia haastatteluita kolmannen sektorin toimijoille itsensd sijasta. Néiin

vapaaehtoistyoté tekevd kolmas sektori saa asiansa esille.

”Kylld mulle on &ddrettomén tirkeetd tuoda niitd kolmannen sektorin ihmisid, ne eldd silld, et ne saa jutun
lehteen. M4 haluun, et ne menee sinne lehteen mun puolesta hoitaan, mi en vilitd, ettd mua ei mainita sielld, ma
oon kiitollinen, niin silld ne jaksaa, kun ne kerran vuoteen on lehdessi, ne tahkoo taas seuraavan vuoden.”H4

Aiemmin paikallislehti tavoitti suuren osan kuntalaisista, mutta ldhivuosina suuntaus on ollut
laskeva. My0s toimittajien yhteydenpito on vidhentynyt selkedsti 2000 -luvun alusta ldhtien,
kertovat haastateltavat. Nelja kulttuurijohtajaa sanoo kirjoittavansa itse lehtijuttuja tapahtumista.
Kun kulttuuritapahtumat eivit ylitd paikallislehden, maakunnallisen tai valtakunnalisen péivdlehden
uutiskynnystd, he kirjoittavat itse jutun tirkedksi kokemastaan tapahtumasta ja ldhettdvit jutun

lehtien toimituksiin. Usein jutut julkaistaan, mutta ilman kirjoittajan nimea.
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Kolme vastaajaa painottaa hyvissd mediasuhteissa henkilokohtaisen kontaktin merkitystad. Viestintd
median kanssa tapahtuu pddsdéntdisesti sdhkopostitse, mutta myds puhelimitse ja kasvokkain.
Kulttuurijohtajalle on tirkedd, ettd hén tuntee toimittajia ja saa heihin tarvittaessa yhteyden. Useilla

kulttuurijohtajilla onkin omia "luottotoimittajia”, joiden kanssa pidetdin sdédnnollisesti yhteytta.

Kaikkia kymmentd vastaajaa on haastateltu radioon. Radiohaastattelut liittyvét yleensé tapahtumiin
ja tapahtuvat joko kasvokkain tapahtumapaikalla, studiossa tai puhelimitse. Osa haastatteluista on

ollut suoria, osa nauhoitettuja.

Kolmea kulttuurijohtajaa on haastateltu tapahtumien yhteydessé televisioon, ja yksi vastaajista on

myos tuottanut televisio-ohjelmaa.

Mai kompastun sithen usein, ettd mi oletan, ettd toimittaja tietdd, ja useimmiten voin sanoa, ei tieddkéén,
taustoja ja silloin lopputulos mediassa voi olla aika yllattéva, ettéd ei voi liikaa sitd puolta korostaa, ettd toimittaja
tekee sitd tyOstddn ja hdnelld saattaa olla hataratkin tiedot, minkd perusteella hén on ottanut yhteytté ja sillon
taytys osata selkeesti selittdd, et mika tda juttu on.H2

Haastatellut kertovat valmistautuvansa lehti- ja radiohaastatteluihin kdymalld 14pi asiaa koskevan
aineiston ennen haastattelua tai kokoamalla aihepiiriin kuuluvaa aineistoa valmiiksi kdden
ulottuville. Monet toteavat, ettd vihin aikaa alalla toimineilla toimittajilla on usein puutteelliset tai
virheelliset pohjatiedot késiteltdvéstd aiheesta. Kulttuurijohtajat kertovat arvostavansa haastatteluun

hyvin valmistautuneita ja editointitaitoisia toimittajia.

Moni vastaaja sanoi, ettd haastatteluissa pitdd osata puhua selkedsti ja kiinnostavasti. Kukaan ei
kuitenkaan kertonut harjoittelevansa lehti- tai radiohaastattelua varten. Huomionarvoista on, ettd
kukaan ei myoskddn vastannut kiinnittdvinsd huomiota ddnenkéyttoonsd tai puhetekniikkaansa

radiohaastattelutilanteessa.

Markkinointiviestinti

Viestinndn fragmentoituminen vaikeuttaa ja lisdd kulttuurijohtajien tyotd. Kaikki haastatellut
puhuvat viestinndn ja markkinoinnin muutoksesta késitellen samoja aihepiirejd. Jokaisen
tapahtuman yhteydessé tdytyy pohtia, mikd markkinoinnin véylé tavoittaa kohderyhmén parhaiten,
koska ihmisid on ténd pdivdnd todella vaikea tavoittaa. Viestintd on muuttunut monikanavaiseksi;
samaa tapahtumaa markkinoidaan useilla eri keinoilla, eikd sekdin takaa yleison tavoittamista.

Haastatellut kertovat kayttdvinsd tapahtumamarkkinoinnissa mediatiedotteita, kohdennettuja
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sahkdpostitse ldhetettdvdd uutiskirjeitd, sdhkopostiviestejd, kulttuuritoimen internetsivuja, kunnan
tapahtumakalenteria, Aamulehden Menoinfo -palvelua, facebookiin perustettavia tapahtumaryhmisa,
kulttuuritoimen facebookia, ryhmétekstiviesteja, lehti-ilmoituksia, kausiesitteits,
tapahtumamainoksia, julisteita, tolppamainontaa, kauppojen ilmoitustauluja ja bussiliikenteen

infotauluja.

Talla hetkelld tuntuu, ettd asiakkaat pirstaloituneesti hakee sité tietoo, et joskus kahdeksan vuotta sitten riitti, et
oli paikallislehdessi ilmoitus, niin silld tavoitti kaikki. Mut ei paikallislehted enéé tilata, et sit on se aktiivinen
porukka, jotka osaa kdyttdd nettid ja kunnan tapahtumakalenteria. Mut kyl se vdhdn on niin, et kaikki konstit
kayttoon ja sit kalastellaan eri suunnilta ihmisid. Tapahtumakalenteri, paikallislehti, kirjastot, kaupat, 2000
esitettd, mediatiedotteet, facebookapahtumana, niin sitten on vdhén , ettd mité tissé vield pystyis tekemiin? H6

Virastopdillikkotasoiset kulttuurijohtajat eivat padsdantdisesti laadi esitteitd, mainoksia tai julisteita.
Kulttuurijohtaja-kansalaisopiston rehtorit laativat kausiesitteitd ja lehti-ilmoituksia. Yksi heistd
taittaa esitteet itse, toinen tekee ne toimistotyontekijdn kanssa ja kolmas kayttdd ulkopuolista
graafikkoa. Kaikki kolme osallistuvat siséllontuotantoon ja vastaavat esitteiden oikeakielisyydesta
ja maédrittelevdt niiden ulkoasun. Yksi taittaa lisdksi itse julisteet, mainokset ja lehti-ilmoitukset.
Kulttuurikoordinaattorit ja kulttuurituottajat tekevét padosin itse julisteet, mainokset ja esitteet seki
vastaavat niiden painatuksesta ja jakelusta. Kahdeksan haastateltua laatii lehti-ilmoituksia joko

kokonaan itse tai yhteistydssd lehden kanssa.

Kymmenestd vastaajasta kuusi kertoo kiyttdvinsd tyOssddn jotain taitto-ohjelmaa. Heistd viisi
sanoo tarvitsevansa lisdkoulutusta Adobe InDesign -taitto-ohjelman kéyttoon. Osalla vastaajista
taitto-ohjelma on jo koneella, mutta kdyttoonottokoulutusta ei ole ollut mahdollista pyynnoista
huolimatta saada. Tdmid stressaa ja turhauttaa, koska kulttuurijohtajien taytyy kayttaa
jokapdiviisessd tydssddn huonompia taitto-ohjelmia tai tilata haastavammat taittotyot ulkopuoliselta

graafikolta, mika aiheuttaa kiirettd ja rahanmenoa.

Sosiaalinen media

Kaikki kulttuurijohtajat kertovat, ettd viestintdosaamisen tarve muuttuu nopeasti internetiin ja
erityisesti sosiaaliseen mediaan liittyen. Omaa osaamista tdytyy paivittdd ja lisdkoulutustarve on
jatkuvaa. Vastaajat sanovat kdyttdvidnsd sosiaalisen median kanavista vain facebookia. Joissain
kunnissa on facebookin liséksi tiedotuskdytdssd Twitter ja Instagram, mutta kulttuuritoimi ei vastaa
niiden kéytosti. Kayttdjanad toimivat kunnanjohtaja, kunnan tiedottaja tai muut kunnan tyontekijat.

Kaikilla haastatelluilla on facebooktili. Viisi vastaajaa kertoo avanneensa facebooktilin tyon takia.



52

Eris kertoo linjanneensa facebookin kédyton niin, ettd kulttuuritoimella ei resurssien puutteen vuoksi
ole omaa facebooktilid, mutta alaiset kéayttavdt yksikdissddn facebookia markkinointi-
tiedotuskanavana. Neljad ennen sidhkdisen viestinnin aikakautta tyonsd aloittanutta kulttuurijohtajaa

kuvailee facebookviestintdd teknisesti vaikeaksi.

Kolme vastaajaa sanoo tyd- ja arkiroolin menevédn sekaisin sosiaalisessa mediassa. He ovat
menettineet henkilokohtaisen facebookprofiilinsa yksityisyyden hyvéksyttydén kavereiksi tydssi
tutuksi tulleita, padasiassa kolmannen sektorin toimijoita. Yksi kulttuurijohtaja kertoo facebookin
olevan aktiivinen vuorovaikutuksellinen keskustelualusta kuntalaisten kanssa. Yksi haastatelluista
kertoo kéyttdvdansd henkilokohtaista facebookprofiiliaan tydasioiden hoitamiseen. Muilla
vuorovaikutus on jadnyt vdhdiseksi. Kahdeksan vastaajaa kertoo rajaavansa tyoprofiilin tarkasti

vain tyodasioiden késittelyyn.

Useimmat kulttuurijohtajat kertovat facebookin olevan yksi tdrkeimmistd markkinointiviestinnin
vélineistd. Facebookin kautta tapahtumamarkkinointi on mahdollista kohdentaa oikealle
kohderyhmadlle ja se on ilmainen. Haastateltujen mukaan sosiaalisen median kéytto on lisdéntynyt
lahivuosina ja se on syrjdyttimésséd perinteisen printtimedian kdyton. Facebookin hyviksi puoliksi
mainitaan vuorovaikutteisuus, edullisuus, kohdennettavuus ja nopeus. Erds sanoo sosiaalisen
median hyvéksi puoleksi sen, ettd esiintyjét ovat luoneet itse tapahtumasivuja ja timén helpottaneen
kulttuuritoimen osuutta markkinoinnissa huomattavan paljon. Lehti-ilmoituksia ja kausiesitteiti
tarvitaan edelleen, koska sosiaalinen media ei tavoita kaikkia kayttdjaryhmid. Erityisesti

ikdihmisille suunnattuja tapahtumia mainostetaan edelleen perinteisin lehti-ilmoituksin.

5.5 Kulttuurijohtajien vahvuuksia, iloja ja tyon merkityksii

Haastattelujen lopuksi kulttuurijohtajat kuvailivat viestinnillisid vahvuuksiaan ja asioita, jotka
tuottavat heille tydssi iloa. Lisdksi he kertovat ajatuksiaan kulttuurityon merkityksista.
Suuri osa mainituista asioista liittyy onnistuneeseen viestintddn ja vuorovaikutukseen ihmisten

kanssa. Vahvuuksien kirjo on huikea.

Ma olen aika laajasti perechtynyt asioihin, et mulla on aika laaja yleisivistys, et md pystyn kokonaisuuksia
nikemédn. Et mad en ole misséddn nurkassa nyhertinyt, vaan oon yrittdnyt liikkua laajalla alueella ja olen
ennakkoluuloton. Ja tdd on hieno ammatti siité, ettd sitd voi etuoikeutetusti tehdd. Sen takii mé olen viihtynyt
ammatissani. H5
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Useimmat kuvailevat viestinnéllisen vahvuutensa olevan kirjallisella puolella. He hallitsevat
didinkielen ja ovat nopeita tekstin tuottajia. Osa ajattelee olevansa hyvid puhujia; yhden
vahvuutena ovat erityisesti lyhyet puheet. Toiset osaavat kuunnella ja reagoida eli heilld on
tilannetajua. Monet voivat tarvittaessa tunnustaa olevansa véérdssad ja heiddn luokseen on helppo
tulla. Kaikki pyrkivdt oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen. Jonkun vahvuus on ihmisten
kasvokkainen tapaaminen ja hyvéd asiakaspalvelu. Toinen osaa ottaa vaikka kuinka virallisen
tilanteen haltuunsa ja saamaan sen tunnelman rennoksi. Pari ihmistd puhuu erdédnlaisena
valittdjatahona toimimisesta. Joku kertoo olevansa diplomaattinen ja tulevansa toimeen aika lailla
kaikenlaisten ihmisten kanssa. Erds kokee tehneensd tyonsd oikein, kun hdntd ei ndy, vaan

pddosassa ovat taiteentekijat.

Kulttuuri on monelle eldméntapa. Kultturijohtajat kuvailevat nauttivansa kielestd ja viestinndsti.
Iloa he saavat myos ihmisten kanssa yhteydessd olemisesta ja yhdessd tekemisestd. Nautintoa
tuottaa pdivittdin taiteen ja kulttuurin ldhelld oleminen, ja se, etti saa rauhassa sivistdd itseddn
laaja-alaisesti. Voimaa saa populaari- seki eliittikulttuurin harrastamisesta. Tyd on rikasta ja

padsddntoisesti palkitsevaa. Tapahtumien onnistuminen tuntuu hienolta.

Kulttuurijohtajat kuvasivat myds kulttuurin yleistd merkitystd. Heiddn mukaansa kulttuurilla on
positiivinen vaikutus ihmisen eldmiin. Vastapainona suuren maailman ongelmille kulttuuritoimiala
on ldhelld ihmistd. Kulttuuria tehdddn yhdessd ja luodaan hyvdd henked. Kulttuurityd on
merkityksellistd tyotd ihmisten hyvinvoinnin eteen. Kulttuuri luo ihmisyyttd ja inhimillisyyttd, se
pitdad ithmisid koossa ja motivoi heitd. Pidemmalla tdhtdimella se tuottaa terveytta.

Kulttuuri on sellaista, joka tuo hyvdd eldmidn. Nyt on niin kamalasti tapetilla tdd terveyttd ja hyvinvointia

kulttuurista, niin toivotaan, ettd se tulee semmosellakin tavalla esiin, ettd ei vain hoivalaitoksissa, vaan juuri
silld, ettd joka ikinen ihminen tulee paremmaksi ihmiseksi, kun se padsee kulttuurin darelle. H6
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten tarkastelu

Kulttuurijohtajat tekevét tyotddn suurella syddmelld. Kulttuurialan substanssiosaaminen tulee
nikyviksi muun muassa heiddn tyOssdén taiteen ja ihmisten parissa. Onnistuakseen ty0dssddn
kulttuurijohtajat tarvitsevat monenlaista viestintdosaamista. Tutkimuksessa mukana olevat
kulttuurijohtajat ovat 34-67 -vuotiaita keski-idn ollessa 53,9 vuotta. Haastatellut ovat tyoskennelleet
kulttuurialalla 4-39 vuotta. Heidén yhteenlaskettu kulttuurialan tydkokemuksensa on yli 225 vuotta.

Kaikilla on ylempi korkeakoulututkinto.

Kulttuuritydssd on erityispiirteitd. Kulttuurijohtajat painottavat muun muassa poikkeuksellisen
laaja-alaisen yleissivistyksen, yhteiskuntaeldmdn ja kielitaidon tuntemusta sekd analyyttista,
kriittistd ja loogista ajattelukykyd. Korkeasti koulutettujen asiantuntijoiden tyon keskeisid vélineitd
ovat luovuus, osaaminen ja tieto (Rouhiainen -Neunhduserer 2009). Nami osa-alueet painottuvat
myo6s kulttuurijohtajien kiasityksessd tyOssd tarvittavasta osaamisesta. Pddosan mielestd selkein
erityispiirre kulttuurijohtamisessa on se, ettd johdettavien yksikoiden taiteilijat ja tyOntekijét
keskittyvdt taloudellisen ja hallinnollisen ajattelun sijaan luovan tyon siséltoon ja sen laatuun.
Tamd pitee yleisesti myOs muihin kulttuurialan toimijoihin, kuten taide- ja kulttuurialan
yhdistyksiin. Kulttuurijohtaminen on siis luovan alan johtamista. Kulttuurijohtajan tyé on
thmissuhdeammatti, ja suuri osa tydtehtdvistd tehdddn viestintdsuhteissa erilaisten ihmisten kanssa

(ks. Gerlander & Isotalus 2010).

Kulttuurijohtajien tyd on péddosin viestintdd, joka tapahtuu paitsi sdhkodisesti omasta tyOpisteestd
kédsin, paljolti myds  kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa. Lahtokohtana
viestintdtilanteita tarkastellessa tdytyy muistaa, ettd useimmat haastatellut kultturijohtajat ovat
aloittaneet tyOuransa ennen sdhkdisen viestinndn aikakautta. Suurin muutos on se, ettd
kasvokkainviestintd on vdhentynyt huomattavasti. Tdma on kuitenkin lisdnnyt sdhkodpostitulvaa ja
siten tyon méérdd. Positiivinen seuraus sdhkoisen viestinndn ylivallasta on se, ettd puhelin soi
harvemmin, eiki juurikaan iltaisin, toisin kuin aiemmin. Pohdin sitd, ettd liittyykd kulttuurijohtajien
halu edelleen hoitaa tyOasioita ihmisten kanssa kasvokkain siithen, ettd he ovat ennen sdhkdisen
viestinndn tuloa tehneet niin, vai onko se kulttuurialan erityispiirre. Kysymykseen ei ole

yksiselitteistd vastausta, koska kulttuurijohtajat korostavat toisaalta kirjallisen osaamisen merkitysta
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ja toisaalta kuuntelemisen merkitystd koko tyotdédn lapédisevina taitoina.

Viestintitilanteet

Kulttuurijohtajan tyossd keskeisid viestintdtilanteita ovat johtamis- ja tyOyhteisoviestintd,
kehityskeskustelut, palautetilanteet, kuntaorganisaatioviestinta, esiintymistilanteet,
sidosryhméyhteistyd ja  kulttuurialan verkostot. Mediayhteisty6td, markkinointiviestintdd ja
sosiaalista mediaa ei tarkasteltu erillisind viestintdtilanteina vaan niithin keskityttiin
viestintiosaamisen yhteydessd. En reflektoi haastatteluiden tuottamaa tietoa erilaisista
viestintdtilanteista, koska tutkimuksen keskiossd on se, millaista viestintdosaamista
kulttuurijohtajat tyOssdédn tarvitsevat. Viestintdtilannekuvaukset antavat tarvittavaa ymmadrrysta

viestintiosaamisen tarkastelulle.

Kulttuurijohtajien tyOyhteisdjen henkiloston maara ja koostumus vaihtelevat suuresti. Osalla on
tyOyksikossddn omia alaisia. Ainoina kultturialan tyontekijoind toimivilla tydyhteisd koostuu
muiden toimialojen tyontekijoistd. Heilld ei ole mahdollisuutta epévirallisiin kahvi- ja
kaytdvikeskusteluihin oman alansa tyontekijéiden kanssa, eivitkd he niin ollen voi luontevasti
ideoida yhdessé ja reflektoida tyotdan. Edelld mainitut seikat ovat térkeitd kaikille niille, joilla timé

mahdollisuus on.

Kaikki kulttuurijohtajat kayvit vuosittain kehityskeskustelun oman esimiehensd kanssa. Useimmat
haastateltavat kertovat, ettd esimichelld ei ole aikaa kuunnella eikd keskustella. Tdméa vaikuttaa
osaltaan heikentdvisti kulttuurijohtajien tyOssdjaksamiseen. Alaistensa kanssa kulttuurijohtajat

kayvit seké virallisia kehityskeskusteluja ettd epdmuodollisia tyohon liittyvid keskusteluja.

Kulttuurijohtajilla on monenlaisia palavereja ja kokouksia kuntaorganisaation sisdlld. Heiddn
roolinsa ndissd vaihtelee kokouksen luonteesta riippuen sihteeristd asiantuntijaan. Kaikki
painottavat johto- ja lautakuntatydskentelyd. Kuntaorganisaation sisélld kulttuurijohtajat joutuvat

toistuvasti perustelemaan kulttuuritydn olemassaolon merkitysta.

Sidosryhmiyhteistyd on laajaa. Kulttuurijohtajat tekevdt paljon tyotd  kolmannen sektorin
toimijoiden kanssa, sen liséksi heilld on valtakunnallista ja kansainvélistd sidosryhméyhteistyota.
Kunnan sisélld yhteistyotd tehdddn paljon erityisesti teknisen toimen kanssa. Huomionarvoista on,

ettd varsinaista yritysyhteistyotd on erittdin vahan.
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Kulttuurijohtajien tyohon kuuluu paljon esiintymisid. Kaikki avaavat tilaisuuksia ja pitdavit puheita.
Osalla esiintymistilanteet ovat pddosin virallisia asiantuntijaesiintymisid ja jotkut esiintyvit eniten

kulttuuritapahtumien juontajina tai tilaisuuksien vetdjini.

Kulttuurijohtajan liikkuvan tyon vuoksi palaute- ja vuorovaikutustilanteita syntyy usein tyopaikan
ulkopuolella. Kasvokkain saatavan palautteen lisdksi palautetta tulee paikallislehden
yleisonosastopalstalla, sosiaalisen median, puhelimen ja sihkopostin vélitykselld. Kaikki kertovat
saaneensa kritiikkid tai negatiivista palautetta kuntalaisilta. Positiivista palautetta useimmat saavat

vain yhteiskumppaneina toimivilta sidosryhmien jasenilta.

Viestintiosaaminen

Kulttuurijohtajat tarvitsevat tyOssddn erilaisia viestintitaitoja. Keskeinen tulos on se, ettd
kuunteleminen ja vuorovaikutustaidot, esiintymistaito, kokous- ja neuvottelutaidot seka kirjallinen
viestintdosaaminen ldpdisevdt koko heiddn tehtivikenttinsd. Liséksi he tarvitsevat johtamis- ja
kuntaorgansaatiotaitoja, sidosryhméviestintitaitoja, mediataitoja, markkinointiviestintdtaitoja ja
taitoa toimia sosiaalisessa mediassa. Kulttuurijohtajat korostiaat yha uudelleen kuuntelemisen ja
puheen mukauttamisen tarvetta (ks. Griffin 2009) eri viestintitilanteissa. He mukauttavat puheensa
vastaanottajan tieto-ja taitotasoon sopivaksi. Vaikuttaa siltd, ettd puheen mukauttaminen on yksi

tyon tekemiseen sisdénrakennetuista elementeista.

Kuunteleminen on puheviestintitaidoista (ks. Valkonen 2003) se, joka selkeimmin nouseee esiin
keskeisend kulttuurijohtajan ldhes kaikkien viestintétaitojen yhteydessd. Kulttuurijohtajat korostivat
kuuntelemisen ensisijaisuutta ja merkitystd kaikessa tyossddan. Kuunteleminen on myds tilanteiden
laajempaa ndkemistd ja ymmaérrystd viestintdtilanteessa ldsnd olevista erilaisista tarpeista ja
pyrkimyksistd. Kuuntelemalla kulttuurijohtaja  pystyy arvioimaan, millaista viestintdd eri
konteksteissa tulee kayttdd. Kuunteleminen edellyttdd tilannesidonnaista oman viestinnin

mukauttamista (ks. Griffin 2009).

Kulttuurijohtajat pitdvat kuuntelemista haasteellisena taitona siksi, ettd ithmisillé, joiden kanssa he
ovat tyOssdin tekemisissd, on monentasoisia viestintdtaitoja ja erilaisia kielid kontekstista riippuen.

Kulttuurijohtajat korostavat monessa eri yhteydessi kuuntelemisen prosessinomaisuutta. He pitévit
tarkedna sitd, ettd ovat tietoisia omasta roolistaan kuunteluprosessissa, jotta eivit johdattele vaaralla
tavalla keskustelua. Padtoksentekoprosessissa he kuuntelevat tarkasti, pohtien kuulemaansa ennen

johtopditdsten ja  ratkaisujen tekemistd.  Kulttuurijohtajien  késitykset kuuntelemisen
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prosessinomaisuudesta vastaavat hyvin aiempien tutkimusten tuloksia (ks. ILA 1996, Iloméki 2001,
Imhoff 1998). Kulttuurijohtajien késitystd kuuntelemisen prosessinomaisuudesta eri vaiheineen
voidaan hyvin peilata Brownellin (2006) esittdimdin HURIER -malliin. Vaiheet ovat varsin
samanlaisia. Kulttuurijohtajat korostavat kuuntelemisen yhteydessd muuan muassa tietoisuuttaan
arvoistaan ja asenteistaan voidakseen oikeasti ymmaértdd toisen viestin, reagoida siithen ja

muodostaa ja ilmaista kantansa.

Kulttuurijohtajien kuuntelutyylit vaihtelevat ja limittyvét toisiinsa riippuen siitd, kenen kanssa ja
missd tilanteessa kulttuurijohtaja puhuu. Tuloksista 16ytyy kaikki neljd Watsonin, Barkerin ja
Weaverin  (1995) yleisintd kuuntelutyylid: ihmis-, sisdlto-, aika- ja toimintasuuntautunut
kuunteleminen. Puhuessaan alaistensa ja toisaalta kolmannen sektorin toimijoiden kanssa, keskidssa
ovat ihmiset. Puheen sisédltoon kulttuurijohtajat keskittyvit erityisestt muun muassa
lautakuntatyoskentelyssd sekd muissa virallisissa kokouksissa ja neuvotteluissa. Néissd he
kiinnittdvat huomiota my0s siithen, ettd puheenvuorot ovat ajankdytdllisesti tasavertaisia. Jotkut
kulttuurijohtajat korostavat kuuntelevansa mieluiten selkeitd ja jdsenneltyjd viestijd ronsyilevin

puheen sijaan.

Kulttuurijohtajien ty6hon sisdltyy paljon erilaisia viestintdtilanteita, joissa he toimivat retoriikan
oppien mukaisesti (ks. Aristoteles 1997). Kultturijohtajat ovat harjaantuneita esiintyjid. Retoriikka
on organisaatiorakenteeltaan hierarkkisella kuntasektorilla kayttokelpoinen teoria, vaikka alunperin
retoriikka painottuikin yksittdisten poliittisten puhujien arviointiin. Aristoteleen puhetaito-oppi
esitettiin usein viisiosaisena: puheen keksiminen, puheen jdrjestiminen, aineiston muokkaus ja
puheen tyyli, kootun aineiston ja suunnitellun muistaminen ja puheen esittdminen (Suomi 2006).

Myos nonverbaalinen viestintd ndytteli tirkedd osaa puhe-esityksessa.

Retoriikkaa tarvitaan ty6hon liittyvissd esiintymis-, kokous- ja neuvottelutilanteissa seké erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa. Kaikki haastatellut valmistautuvat tiedossa oleviin esiintymistilanteisiin ja
neuvotteluihin ottamalla selvdi kohderyhmaisti ja valmistelemalla kohderyhmén tieto- ja taitotasolle
sopivia sisdltojd. Tarkeimmiksi esiintymistaidoiksi haastateltavat nostavat valmistelemisen taidon
lisdksi esiintymisjénnityksen hallitsemistaidot, vakuuttamisen taidon, puheen kohdentamisen taidon
ja kontaktin saamisen kuulijakuntaan. Kulttuurijohtajat mainitsevat vakuuttamistaidon tarpeen
useita eroja puhuessaan siitd, ettd heiddn tdytyy toistuvati perustella kulttuuritoimen olemassaoloa
kuntaorganisaatiossa. Puheen kohdentamisen tdrkeyttd korostettiin erityisesti lautakuntatydssa,

missd kulttuurijohtajat puhuvat maallikkojdsenille. Kohdentamista painotettiin myds kolmannen
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sektorin toimijoiden kanssa tyoskennellessa.

Kulttuurijohtajien kéasitykset tairkeimmista esiintymistaidoista ovat ldhes tdysin Aristoteleen (Suomi
2006, Aristoteles 1997) puhetaito-opin mukaisia ja miltei samoja, jotka Isotaluksen (1995)
mukaan ovat perusesiintymistaitoja: nonverbaalin viestinndn kontrollointitaidot,
vuorovaikutustaidot, valmistautumisen hdivytystaidot, esiintymisjdnnityksen hallintataidot ja
vaikutelmien hallintataidot. Haastatteluissa kukaan ei maininnut tietoisesti toimivansa retoriikan
oppien mukaisesti, joten retorisen viestintdosaamisen voidaan ndhdi olevan sisddnrakennettuna
kulttuurijohtajan viestintdosaamiseen ja olevan viestintdkoulutusten, kulttuurialan tydkokemuksen

ja laaja-alaisen sivistyksen tuote.

Kulttuurijohtajat ~ kdyttdvédt retorisia keinoja rakentaessaan vaikuttamaan pyrkivid teksteja
kuntaorganisaatiossa ja sen ulkopuolella. He kuvailevat keskenddn samankaltaisesti eri tarkoituksiin
tuottamaansa Kkirjallista viestintdd, markkinointi- ja mediaviestintdd. Kirjallista viestintda
mukautetaan kohderyhmélle sopivaksi, tuotokset ovat tarkkaan harkittuja, oikeakielisia, selkeitd ja

lyhyitd. Tunnekuohussa ei kirjoiteta. Lasnd ovat ethos, pathos ja logos (Aristoteles 1997).

Teoriakokonaisuus, johon peilaan kulttuurijohtajien kisityksid viestintdosaamisen tarpeista on
nonverbaalisen viestinndn merkkijérjestelmé (ks. Littlejohn 2002, Hargie 2006, Finnegan 2002).
Kaikki haastatellut puhuvat tdhén oleellisesti kuuluvista asioista niiden suomenkielisilld nimilla tai
kuvailevat kisityksiddn ty0ssd tarvittavista viestintdosaamisesta tavalla, josta voi paitelld, ettd
haastateltu tarkoittaa kyseistd merkkijirjestelmén osa-aluetta. Kronemiikka eli ajanhallinta
puhetilanteessa nousee esiin haastatteluissa  esiintymistaitojen yhteydessd. Haastateluilla on
yhteinen késitys kulttuurisesti sopivasta puheen pituudesta: hyvd puhe on asiasisélloltidédn tiivis ja
pituudeltaan lyhyt. Ajankéyttod késitelldin my0Os viestintétaitojen yhteydessd, mutta ennen kaikkea
tyon kokonaisajanhallinnasta puhuttaessa. Ajanhallintataitoja tarvitaan useiden samanaikaisesti
kdynnissd olevien prosessien hoitamisesssa. Keinoina mainitaan allakointi eli tyon
aikatauluttaminen ja palasteleminen sopiviin osiin sekd tyOtehtdvien priorisointi. Myo0s
ryhmaéviestintd-, kokous- ja neuvottelutilanteissa yhtend johtamisviestinndn tydkaluna on
ajanhallinta. Nonverbaalisesta merkkijérjestelmdstd nousevat esiin myOs artefaktit eli ulkoiset
merkit, korostettaessa asianmukaisesta pukeutumisesta virallisissa esiintymistilanteissa.
Virikk&alla tai liian persoonallisella pukeutumisella ei haluttu vahvistaa mielikuvaa kulttuurialan

thmisten "horhoydestd”.
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Kinesiikkaa kasitellddn  vuorovaikutus- ja  esiintymistilanteista puhuttaessa. Kinesiikan
puuttumisesta puhutaan kirjallisen viestinnédn ja sdhkopostiviestinndn véérinkésitysten yhteydessa:
kirjallisessa viestinndssd nonverbaaliset merkit, kuten ilmeet ja eleet, jadvit pois, mikd nostaa
viestinndllisten vddrinkésitysten mahdollisuutta. Puheen paralingvistisista piirteistd (ks. Laukkanen
& Leino 2001, Suomi & Toivanen 2006, Korpilahti 1997) puhutaan esiintymistilanteisiin liittyvan
viesintdosaamistarpeen kohdalla. Kulttuurijohtajat ovat tietoisia puheensa paralingvistisistad
piirteistd ja osa haastatelluista harjoittelee puhetekniikkaa valmistautuessaan puhetilanteisiin.
Vaikka analyysi ei kohdistu kulttuurijohtajien  puheteknisiin taitoihin, on mainittava, ettd
haastatteluiden d4ninauhoja kuunnellessa vahvistui ajatus hallitusta ja taitavasta puheilmaisusta.
Vain kaksi haastatelluista pelkeédstidéin argumentoi selkedsti; he eivit kiinnittdneet huomiota puheen

paralingvistisiin piirteisiin, toisin kuin muut vastaajat.

Tdmidn tutkielman tulokset vahvistavat aiempaa johtamisviestinnidn tutkimusta, jonka mukaan
johtamisviestinndn perusperiaatteet toimivat eri toimialoilla samankaltaisesti (ks. Lemmink&iinen
2010, Rouhiainen 2005, Andersson et al. 2006, Rouhiainen-Neunhduserer 2009). Useimpien
kulttuurijohtajien  kokemuksen mukaan kulttuurijohtamisella ja kulttuuriviestinndlld on
erityispiirteitd verrattuna muiden toimialojen johtamiseen: kulttuurijohtajalla on oltava tavallisen
johtamisviestinndn hallitsemisen lisdksi laaja-alaista kulttuuri- ja taidealan substanssiosaamista,
erityistd vuorovaikutusosaamista ja empaattisuutta  sidosryhmitydskentelyssd, retoritkan ja
nonverbaalisen viestinndn sekd kuuntelemisen taitoja. Kulttuurijohtajien sitoutuminen tyon

sisdltdon on tulosten mukaan vahva. Sitoutumista ohjaa rakkaus ty6hon ja viestintdan.

Johtamisviestidnnéssd painottuvat kaikki viestintdosa-alueiden ldpdisevit taidot. Kulttuurijohtajien
kasitykset johtamisviestinndstd mukailevat tutkimuskirjallisuuskatsauksessa esiteltyd tutkimusta:
Rouhiainen-Neunheuserer (2009) esitteli johtamisviestinndn viisi funktiota, joita ovat vastuu
organisaation toimintasuunnan, vision ja strategian merkityksentdmisestd ja viestimisestd seka
alaisten sitouttamisesta niihin, tiedonhankinta organisaation sisélld sekd verkostoissa ja tiedon
eteenpdin vilittdminen, verkottuminen ja vuorovaikutussuhteiden luominen ja ylldpitdminen,
tyonohjaaminen ja palautteenantaminen sekd alaisten keskindisen vuorovaikutuksen tukeminen.
Kaikki viisi funktiota esiintyivdt niiden yhdeksén haastatellun puheessa, joilla on alaisia. Kaikilla
haastateltavilla viisi funktiota tuli esiin myods kolmannen sektorin toiminnan suhteen. Tuloksista voi
padtelld  johtamisviestinndn  funktioiden toteutuvan haastateltujen tyOssd.  Vaikeiden

viestintdtilanteiden teeman tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kulttuurijohtajilla on taitoa
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hallita johtajan ja johdettavan vuorovaikutussuhteen vélisid jannitteitd seki taitoa hallita erilaisia

johtamisviestintdén kohdistuvia odotuksia ja vuorovaikutuksen jannitteita.

Tutkimuskirjallisuudessa etsitddn johtajan kisitystd vuorovaikutuksen ja tyohyvinvoinnin vilisestd
suhteesta (Rouhiainen-Neunheuserer 2009, Vilikoski & Alakortesmaa 2014, Aira 2012, Perkka-
Jortikka 2005). Myds kulttuurijohtajien késitysten mukaan tydyhteison ja yksittdisen tyontekijan
hyvinvointi on suhteessa tyOyhteison ja organisaation vuorovaikutuskulttuuriin. Avoimessa
vuorovaikutuskulttuurissa  kulttuurijohtaja voi pyytdd apua ja saada sitd tarvittaessa.
Kulttuurijohtajien kokemukset vaikeista viestintétilanteista liittyvat pitkélti tyoyhteison ja
kuntaorganisaation sisdisiin vuorovaikutusongelmiin. Haitallista esimiesviestintid (Rouhiainen-
Neunheuserer & Tuikka 2011) esiintyy haastateltuyjen kokemuksen mukaan suhteessa omaan
esimieheen liittyen haastateltujen kokemukseen esimiehen kiireestd tai viestintdhaluttomuudesta.
Myos lautakunnan jésenten kulttuurijohtajaan ja timéin tyohon kohdistama arvostelu voidaan katsoa

kuuluvaksi haitallisen johtamisviestinndn piiriin. Haitallinen johtamisviestintd heikentda

tyohyvinvointia ja -tyytyvaisyytta.

Yksi johtamistaidon elementti on omasta ja alaisten tyohyvinvoinnista huolehtiminen (Perkka-
Jortikka 2005). Pitkén tyouran tehneet kulttuurijohtajat kertovat oppineensa timén taidon kantapdan
kautta. Kaikki harjoittelevat samanaikaisten tyOprosessien aikatauluttamista ja kiireen
hallintataitoja. Jotkut ovat jddneet sairauslomalle, jonka yhteydessd he paittivit muuttaa
tyOtapojaan. Tavoitteena oli olla tekemaéttd tyotd yksin yotd myodten, oppia vaikenemisen sijaan
puhumaan tyOpaineista ja oppia jittimdin tyot tyOpaikalle. Alaistensa kanssa kulttuurijohtajat
keskustelevat tyohon liittyvistd vaikeista asioista ja tarvittaessa pyytdvit ristiriitoihin oman
esimiehensd, tyoterveyshuollon, tydnohjaajan ja tyosuojeluvaltuutetun apua. Perkka-Jortikan (2005)
mukaan tydyhteison hyvinvointiin vaikuttaa ratkaisevasti johtajan taito ohjata alaistensa tyotd ja
mahdollistaa tyon jaksottaminen. Johtajan tdytyy tarttua ajoissa ongelmiin ja ottaa puheeksi
vaikeitakin asioita. Hyvd johtaja tiedostaa, milloin ei itse kykene selvittdmédn tyOyhteisonsa
ongelmia, vaan nithin tarvitaan ulkopuolista ndkokulmaa. Tarvittaessa johtaja ohjaa alaisensa
lisdavun piiriin. Useimpien kulttuurijohtajien kéasitykset johtamistyOstd vastaavat muun muassa
Perkka-Jortikan tutkimustuloksia. Ajattelen vastaajien pitkén kulttuuritydn johtamiskokemuksen
tehneen heisté viisaita johtajia. Sithen ovat varmasti vaikuttaneet myos tyon erityispiirteet: se, ettd
koko heiddn tyonsd on viestintdd ja ettd heilld on oltava hyvinkin erilaisten toimijoiden kanssa

tyOoskennellessddn empatiakykyé ja viestiensd mukauttamisen taitoa.
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Tamin tutkielman tulokset vahvistavat aiempaa ammatillisen viestintiosaamisen tutkimusta.
Kulttuurijohtajien kéasitysten mukaan viestintiosaaminen on osa ammattiosaamista (kts. Kostiainen
2003, Rouhiainen-Neunheuserer 2005 ja 2009). Viestinnilliset elementit ovat sisdfdnrakentuneet
kulttuurijohtajien laaja-alaiseen tyonkuvaan. Osan kulttuurijohtajien puheviestintiosaamisesta
voidaan ajatella olevan hiljaista tietoa, jonka Jannes (2004) madrittelee puhumisen intuitioksi.

Asiantuntija ei juurikaan ehdi tietoisesti ajatella sitd, miten sanoittaa asiat juuri tietylle henkilolle.

6.2 Menetelmiin arviointi ja jatkotutkimusaiheita

Haastattelin kymmenté pirkanmaalaista kulttuurijohtajaa. Tein haastattelut yksilohaastatteluina osin
maantieteellisten etdisyyksien vuoksi. Ensisijaisesti kuitenkin siksi, ettd  haastattelutilanne
mahdollisti luottamuksellisen ja avoimen tiedon saamisen. Aineistokeruumenetelmidni oli
puolistrukturoitu teemahaastattelu, jonka etu verrattuna muihin laadullisiin
aineistonhankintamenetelmiin on se, ettd sain haastateltavilta tarvittaessa tdydentévin kysymyksin
lisdinformaatiota. Keskeiset teemani olivat: millaisia viestintétilanteita kulttuurijohtajan tyohon
sisdltyy, millaisia haasteellisia viestintétilanteita kulttuurijohtajan tyohon sisdltyy ja millaista
viestintdosaamista kulttuurijohtaja viestintétilanteissa tarvitsee. Teemahaastattelu toimi hyvin.
Omaa rooliani haastatelijana olisin voinut terdvoittdd rajaamalla jonkin verran enemmén

haastateltavien assosiatiivista puhetta, joka toisaalta toi myos lisdarvoa tutkimukseen.

Aineisto on runsas ja informatiivinen. Aineiston analyysi teemoittain tyypitellen, yhtédldisyyksii ja
ristiriitaisuuksia etsien tuotti monipuolista, uutta tietoa kulttuurijohtajien tyon viestintitilanteista ja
heidén tydssddn tarvitsemastaan viestintdosaamisesta. Liséksi kulttuurijohtajat puhuivat kunnallisen
kulttuurityon historiasta, kulttuuripolitiikasta ja suhteestaan sivistykseen, taiteeseen ja kulttuuriin.

Jalkimmadiset aiheet rajautuvat timén tutkimuksen ulkopuolelle.

Rikkaan ja monipuolisen aineiston jisentdminen selkeésti ja sen saaminen informativiiseen,

kulttuurijohtajilta saadulle tiedolle oikeutta tekevdin muotoon oli haasteellinen ja antoisa prosessi.

Monet kysymykset jddvdt odottamaan lisdtutkimusta: mielenkiintoista olisi selvittdd, mitkd
viestinndlliset ratkaisut tukisivat kulttuurijohtajien tydssdjaksamista. Koska kuunteleminen nousi
kaikkea viestintdd ldpdisevéksi osa-alueeksi, olisi tdrkedd selvittdd, miten (kulttuuri-) johtajan

kuuntelutaitoa voisi edistdd. Tdmad muun muassa siksi, ettd kuuntelemista korostettiin, mutta
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osaamisaloista vahvimpana pidettiin kirjallista viestintitaitoa. Puheviestinnin tieteenalan tutkimusta
olisi mielenkiintoista laajentaa kuntasektorilla my6s muiden toimialojen johtajien késityksiin tyossd
tarvittavasta viestintdosaamisesta. Niin voitaisiin vertailla ~ eri kuntasektorin toimialojen
johtamisviestinndn erityispiirteitd ja osaamistarpeita. Erillisen tutkimuksen arvoista olisi sekin,
millaista viestintiosaamista luovien alojen johtajat, esimerkiksi teatterien johtajat, tarvitsevat

tyOsséddn.
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LIITE 1 TEEMAHAASTATTELURUNKO
Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

Sukupuoli:

Ika:

Tehtdvénimike:

Tyovuodet tissé tehtidvassa:

Teema 1. Millaisia viestintiitilanteita kulttuurijohtajan tyohon sisaltyy?

Kerro vapaasti, millaisia viestintétilanteita ty6hosi sisdltyy tyopaikalla!
Kenen kanssa olet vuorovaikutuksessa paivan aikana?

Millaisia viestintitilanteita on alaisten, entd esimiesten kanssa?

Millaisia viestintitilanteita sinulla on tyopaikan ulkopuolella?
Kenen kanssa olet tekemisissd tyoasioissa tyopaikan ulkopuolella?
Miten kuvailisit tydpaikan ulkopuolella tapahtuvaa viestintda?

Milla vilineilld viestintd tapahtuu?

Millaista viestintdd kéytét tydssdsi eniten?
Millaiset viestintitilanteet ovat kulttuurialalle ominaisia?

Teema 2. Millaista viestintiosaamista kulttuurijohtaja tarvitsee erilaisissa
viestintatilanteissa?

Kerro vapaasti, millaista viestintdosaamista tarvitset ty0ssasi!
Millaista viestintiosaamista tarvitset esimies-alais -keskusteluissa?

Millaista viestintdosaamista tarvitset erilaisissa neuvotteluissa ja kokouksissa?

Kaytitko erilaista viestintdd vuorovaikutuksessa eri toimijoiden kanssa?
Mitd viestintdosaamista tarvitset esiintyessdsi?

Mité uusia viestintddn liittyvid asioita olet opetellyt tyossési?

Teema 3. Millaisia viestintiitilanteita kulttuurijohtajat pitavit haasteellisina tai
vaikeina?

Kuvaile vaikeita viestintétilanteita tyossési!
Millaisia vaikeita tilanteita tyossési olet kokenut esimiehesi, kollegoidesi, alaistesi tai
yhteistyokumppaneiden kanssa?

Millaisia aikataulullisia paineita olet kokenut viestinnéllisissa asioissa?
Millaiset vaikeat viestintdtilanteet ovat mielestési kulttuurialalla tyypillisid?
Onko jokin viestinnin osa-alue, missé haluaisit kehittyd?

Haluaisitko tai koetko tarvitsevasi lisikoulutustusta jollain viestinnin alueella?

Mitkéa ovat viestinnallisia vahvuuksiasi?
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LIITE 2 TUTKIMUSHAASTATTELUPYYNTO 22.9.2016

Hei,

olen Tampereen yliopiston viestinndn, median ja teatterin yksikon maisteriopiskelija. Laadin pro
gradu —tutkielmaani kuntien kulttuurijohtajien ty0ssddn tarvitsemasta viestintiosaamisesta.
Tutkielman tavoitteena on selvittdd kuntien kulttuurijohtajien késityksid tyOssd tarvittavasta
viestintdosaamisesta ja tuottaa uutta tietoa johtamisviestinnin erityispiirteistd kulttuurikontekstissa.
Tutkimus koskee kuntien ja kaupunkien kulttuuriasioista vastaavaa tyontekijdd, jonka
ammattinimike voi olla esimerkiksi kulttuurijohtaja, kulttuuritoimenjohtaja, kulttuurikoordinaattori

tai kulttuurisihteeri.

Tutkielman teoriaosuudessa paneudutaan tutkielman kannalta oleelliseen ammatillisen
puheviestinndn, viestinndn, vuorovaikutuksen ja johtamisviestinndn aiempaan tutkimukseen sekd
esitellddn kunnan kulttuurijohtamisen kontekstia. Empiriaosuus koostuu Pirkanmaan ja Lounais-
Suomen kulttuurijohtajien teemahaastatteluista. Haastattelu koostuu kolmesta teemasta: millaisia
viestintdtilanteita ty6hon sisdltyy, millaista viestintdosaamista erilaisissa viestintétilanteissa
tarvitaan ja millaisia viestintdtilanteita kulttuurijohtajat pitdvdat vaikeina. Haastattelut ovat
luottamuksellisia ja tulokset kirjoitetaan niin, etteivit haastateltavat ole tunnistettavissa. Tutkielman
tekijd huolehtii aineiston asianmukaisesta sdilyttdmisestd ja tuhoamisesta. Teemahaastattelut
toteutetaan haastateltavien tyopaikoilla lokakuun 2015 aikana. Haastattelun kesto on noin 50 - 60

minuuttia.

Pyydén ystévillisesti ilmoittamaan halukkuudesta osallistua tutkimukseen haastatteluajan sopimista
varten. Tutkimuslupakdytintd vaihtelee kuntakohtaisesti. Joissakin kunnissa viranhaltija voi itse
paattad tutkimukseen osallistumisesta. Mikéli katsotte, ettd tutkimukseen osallistumiseen tarvitaan
tutkimuslupa esimieheltd tai lautakunnalta, pyydéan ystévillisesti ilmoittamaan tdstd ja liittim&an

tarvittavat yhteystiedot vastaukseenne.

Innostunein tutkimusterveisin,
Reetta Naumanen

HukK, kulttuuriohjaaja
Yhteystiedot
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LIITE 3 PIRKANMAAN KARTTA

Tutkimuksen kohdekunnat sijaitsevat Pirkanmaalla, jonka kartta on ohessa.

Hameenkyro
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Karttadhde: http://www.virtuaalikoulu.org/pirkanmaa/kunnat.htm [viitattu 6.1.2016]



