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TIIVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmarrysté ja tietdmystd taideorganisaatioiden suh-
teesta markkinoihin. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja analysoida, miten taideorgani-
saatio ottaa markkinat huomioon toiminnassaan, toisin sanoen: ilmeneekd taideorgani-
saation toiminnassa markkinaorientaatiota, milld tavoin markkinaorientaatio ilmenee
ja miksi markkinaorientaatio ilmenee sellaisena kuin ilmenee. Markkinaorientaation
konkreettista ilmenemisti tutkittiin esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelun
yhteydessd. Tutkimus perustui markkinaorientaatioteoriaan seka organisaatiokulttuurin ja
taiteen markkinoinnin kirjallisuuteen. Taideorganisaatiot nihtiin kilpailullisilla markki-
noilla toimivina ja niiden toiminnan tarkastelussa kéytettiin liiketaloustieteen kasitteistoa.
Markkinaorientoituneeksi maédriteltiin esitystaideorganisaatio, joka suunnittelee ja to-
teuttaa eri toiminnot koordinoiden erityisesti asiakkaiden, mutta myds muiden sidosryh-
mien tarpeita ja odotuksia seki kilpailijoita koskevaan informaatioon perustuvia, asiak-
kaille ylivoimaista arvoa luovia tuotteita.

Empiirinen tutkimus perustui laadulliseen aineistoon ja oli luonteeltaan kuvaileva ja myds
eksploratiivista analyysia sisdltdvd. Tutkittavaa ilmi6td, markkinaorientaatiota tarkastel-
tiin realistisesta ndkokulmasta. Aineisto kerdttiin teemahaastattelurunkoon perustuvien
asiantuntijahaastattelujen avulla. Haastateltavat (11 henkil6d) olivat kymmenen tarkoituk-
sellisesti valitun esitystaideorganisaation (kaksi teatteria, kolme musiikkifestivaalia, oop-
pera ja nelja orkesteria) ohjelmistosuunnittelusta tai markkinoinnista vastaavia henkildita.

Tutkimuksen analyyttinen ldhestymistapa oli pddasiassa deduktiivinen. Ensin kuitenkin
tunnistettiin induktiivisen analyysin tuloksena kolme erilaista l&hestymistapaa ohjelmis-
ton suunnitteluun: luovuuskeskeinen, resurssikeskeinen ja tehtdvikeskeinen ldhestymis-
tapa. Tulosten mukaan esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelussa ilmeni seké
reaktiivista, asiakkaiden tunnistettuja tarpeita huomioonottavaa ettd proaktiivista, asiak-
kaiden tunnistamattomia tarpeita ennakoivaa markkinaorientaatiota. Reaktiivisen ja pro-
aktiivisen markkinaorientaation ilmeneminen vaihteli ohjelmistosuunnitteluldhestymis-
tavoittain. My0s reaktiivinen ja proaktiivinen kilpailija-, taiteilija- ja mediaorientaatio
sekd itseorientaatio tunnistettiin. Markkinaorientaation kulttuuriset edellytykset (arvot,
normit, uskomukset ja artefaktit) sekd sosiostrukturaaliset edellytykset (johdon sitoutumi-
nen ja riskinotto, menestyskasitys, padtoksentekojirjestelmi) vaihtelivat jonkin verran
ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain ja niyttivdt olevan yhteydessd markkinaorien-
taation ilmenemiseen ja sen muotoon. Markkinaorientaatio ei perustunut formaaliin, sys-
temaattiseen tiedon luomiseen asiakkaista vaan ldhinnd asiakkaita ja kilpailua koskeviin
uskomuksiin ja pitkdaikaisen alan kokemuksen kautta hankittuun tietoon asiakkaiden
kéayttaytymisestd. Markkinatiedon levittdmiseen organisaatiossa ei kiinnitetty erityisté
huomiota ja toimintoja koordinoitiin epédformaalisti.

Markkinaorientaation kulttuuristen ja sosiostrukturaalisten edellytysten ja markkina-
orientaation ilmenemismuotojen tarkastelu tdydentdd oleellisesti aikaisempaa taideorga-
nisaatioihin kohdistunutta markkinaorientaatiotutkimusta. Markkinaorientaatio on rele-
vantti taideorganisaatioille, silld sen omaksuminen systematisoi prosessin, joka johtaa
nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden, sidosryhmien seki kilpailutilanteen parempaan
tuntemukseen.

Avainsanat: markkinaorientaatio, taideorganisaatio, esitystaideorganisaatio, markkina-
orientaation edellytykset



ALKUSANAT

Tamin véitoskirjatutkimuksen aihe virisi toimiessani esitystaiteen markkinointitehté-
vissd. Markkinaorientaation yhdistdminen taiteeseen saattaa herdttdd epdilyjd. Jos
markkinaorientaation avulla on kuitenkin mahdollista edistdd taiteen kulutusta, sitd,
ettd yhd useampi voisi tulla osalliseksi niistd eldméé rikastuttavista kokemuksista,
joita taide tarjoaa, on mielestdni syytd ennakkoluulottomasti tutkia, miten
markkinaorientaatiota voidaan soveltaa taiteen yhteyteen. Erityisesti esitystaiteessa,
joka on hetkellisté ja katoavaa, tdmé on merkityksellistd sekd tuottajan ettd kuluttajan
nikdkulmasta.

Viitoskirjatutkimuksen valmistumiseen vaikuttaneille henkildille esitdn parhaat
kiitokseni. Professori emerita Meeri Saarsalmen jatko-opintoihin innostava asenne
kantoi vuosien péddhén ja osaltaan rohkaisi ryhtyméén vaativaan tehtavdan. Ohjaajal-
leni, professori Liisa Uusitalolle olen kiitollinen arvokkaista neuvoista, parannus-
ehdotuksista ja ymmartdvéstd tuesta tutkimusprosessin eri vaiheissa. Esitarkastajiani,
professori Helena Mékistd ja professori Arja Ropoa kiitén kriittisistd huomautuksista
ja muutosehdotuksista. Professori Mikisen johdonmukaisuutta ja tdsméllisyyttd pai-
nottava ote koitui viimeistelyvaiheessa tutkimusraportille suureksi hyddyksi. Profes-
sori Kristian Mollerin ndkemysten avulla pystyin oleellisesti syventdmédn monia
asioita tyOssdni. MyOs ma. professori Matti Tuominen, dosentti, kauppat. toht.
Johanna Moisander, kauppat. toht. Annukka Jyrdmi ja kauppat. lis. Anne Ayviri
antoivat hyddyllisid ja rohkaisevia kommentteja. Professori Mai Anttilaa kiitdn mo-
nista antoisista yksityisluennoista ja keskusteluista, joiden aiheet eivit rajoittuneet
markkinoinnin teoriaan.

Haastateltaviani esitystaideorganisaatioissa haluan kiittdd erittdin mielenkiintoisesta
haastatteluaineistosta. Helsingin kauppakorkeakoulun tukisdatiotd kiitdn taloudelli-
sesta tuesta, joka on mahdollistanut osallistumisen taideorganisaatioiden johtamisen ja
kulttuurin taloustieteen konferensseihin.

Viitoskirjatutkimukseni valmistumista edisti ratkaisevasti se, ettd olen voinut
tdysipainoisesti paneutua tutkimuksentekoon Helsingin kauppakorkeakoulussa
markkinoinnin laitoksella. T#std olen hyvin kiitollinen. Markkinoinnin aineen
henkilokunta — jo edelld mainitut sekd Olli Ahtola, Kirsti Biese, Pirjo-Liisa
Johansson, Timo Jarvensivu, Sami Kajalo, Mirjami Lehikoinen, Arto Lindblom,
Mirella Lahteenmiki, Jukka Partanen, Arto Rajala, Risto Rajala, Mika Raulas, Minna
Réty, Vesa Seppidld, Senja Svahn, Henrikki Tikkanen, Eiren Tuusjdrvi, Mika
Westerlund ja Tuire Ylikoski — teille ldmpimédt kiitokset neuvoista, avusta ja
huolenpidosta!

Sukumme vanhinta, kummitdtidni Aunea, sekd &dskettdin edesmenneitd vanhempiani,
joiden sukupolvelle koulunkdynti ei ollut itsestdénselvyys, saan kiittdd siitd, ettd he
ovat aina kannustaneet opiskeluani. Toivon, ettd oma esimerkkini puolestaan
kannustaa rakkaiden sisarenpoikieni, Eero, Timo ja Juho Kokkosen opintoja.

Espoossa joulukuussa 2004

Hilppa Sorjonen
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1 JOHDANTO

1.1 Taideorganisaation suhde toimintaympéristoon

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan taideorganisaation suhdetta toimintaympéristoon,
tarkemmin sanottuna markkinoihin. Taideorganisaation johtamisessa taiteellinen laatu
toimialan toimijoiden nidkokulmasta médriteltynd ja ymmadrrettynd on yleisesti tun-
nustettu tekijiksi, johon taideorganisaation menestys perustuu. Myds useimmat voit-
toa tavoittelemattomien taideorganisaatioiden kdyttdytymistd ennustavat taloudelliset
mallit — kuinka organisaatio kéyttdytyy annettujen rajoitusten vallitessa — olettavat
taideorganisaatioiden yrittdvin maksimoida taiteellista laatua yleisomédédrdn ohella
(DiMaggio 1987, 206).

Kyseenalaistamatta laadun asemaa taideorganisaation tirkednd menestystekijand voi-
daan kuitenkin tarkastella myds joitakin muita tekijoité, joilla voidaan olettaa olevan
vaikutusta taideorganisaation menestykseen. Yksi tillaisista tekijoistd on taideorgani-
saation suhde toimintaympéristoon. Jokainen organisaatio on olemassa tietyssé fyysi-
sessd, teknologisessa, kulttuurisessa ja sosiaalisessa ympéristdsséd, johon sen tdytyy
sopeutua ja kaikentyyppisille organisaatioille on térkedd olla myotémielisid ulkoisten

ryhmien tarpeille (Scott 1998, 21, 341).

Kun taideorganisaatio painottaa voimakkaasti laatua ja asettaa laadun kriteerit pel-
késtddn omien sisdisten standardiensa mukaan, se saattaa laiminlyddd ympéristonsd
tarpeita. Taiteellisesti hyvin tinkiméattomaélle taideorganisaatiolle myds suhde yleis6dn
voi olla etdinen: ratkaisut tehddén taiteilijoiden 1dhtokohdista pohtimatta, haluaako
yleiso vastaanottaa esityksen. Téllaisen organisaation olemassaolo muuttuu véhitellen
uhanalaiseksi, silld pohjimmiltaan se ei, niin kuin eivit organisaatiot yleensd, tule
sisdisesti omillaan toimeen vaan tarvitsee resursseja ympéristostdén ja on ndin ollen
riippuvainen niistd ympdriston elementeistd, joiden kanssa silld on vaihtosuhde

(Pfeffer 1982, 192).

Taideorganisaatiolle kriittisid resursseja kontrolloivat toisaalta taiteilijat, joiden hal-
lussa on taiteen tuottamisen kyvykkyys ja osaaminen, mutta myds nykyiset asiakkaat

(yleisd), potentiaaliset asiakkaat ja rahoittajat, jotka taas mahdollistavat taloudellisesti



taiteen tuottamisen. Térked taideorganisaation toimintaan vaikuttava toimintaympé-
riston tekija on kilpailu. Tésséd tutkimuksessa kohdistetaan markkinaorientaatiokasit-
teen avulla huomio siihen, miten taideorganisaation johto hankkii ja hyddyntéd tietoa
toimintaympadristostddn, erityisesti asiakkaista ja kilpailijoista, selviytydkseen niistd

rajoituksista, joita resurssiriippuvuudesta aiheutuu.

Markkinoinnin tehtéivd vaihdantaprosessissa on hakea ymmaérrysté siitd, mitd ostaja
(asiakas) haluaa vastaanottaa ja mitd hén on siitd halukas maksamaan (Doyle 2002,
34)'. Nykymarkkinoinnille tyypillistdi on nihdé vaihdantaprosessi suhteiden luomi-
sena ja ylldpitdmisend asiakkaisiin ja sidosryhmiin (ks. esim. Moller ja Halinen 2000,
30). Markkinoinnin tehtdvin ja roolin painottaminen vaihtelee kuitenkin
organisaatioittain ja toimialoittain. Esimerkiksi korkean teknologian yrityksissd mark-
kinoinnin roolin tuotekehityksesséd on viitetty olevan rajoittunut, ja lisidksi on viitetty,
ettd niissé tarvitaan ensisijaisesti teknistd asiantuntemusta liiketoimintamahdollisuuk-
sien ymmartdmiseksi (ks. Workman 1998, 261, 267). Niissd yrityksissd on teknolo-

giaorientoitunut organisaatiokulttuuri.”

Voidaanko olettaa vastaavasti, ettd taideorganisaatioissa taiteellinen asiantuntemus,
taide- ja taiteilijaorientoitunut organisaatiokulttuuri ja tapa mééritelld markkinointi
kaventavat markkinoinnin roolia tuotekehityksessd? Moni tutkijakin suhtautuu va-
rauksellisesti markkinoinnin rooliin taideorganisaatioissa. Hirschmanin (1983, 54)
mukaan markkinoinnin késitteitd on muokattava esteettisiin tuotteisiin ja niiden vaih-
dantaan sopiviksi. Botti (2000, 21) nidkee markkinoinnin ensisijaisena tehtivéna tai-
teessa avustaa taiteilijan luovan tyon taiteellisen potentiaalin ja arvon levittdmisessé.
Miten markkinoinnin késitteiston avulla voidaan tutkia taideorganisaation suhdetta

toimintaympdristoon, tarkemmin sanottuna markkinoihin?

! Markkinoinnin taustalla oleva ydinkisite vaihdanta méritellaén halutun tuotteen vastaanottamiseksi
joltakulta tarjoamalla jotakin vastikkeeksi (Doyle 2002, 33).

% Teknologiaorientaatiota voidaan kritisoida. Hamel ja Prahalad (1995, 34) huomauttavat, etti
teknologisen johtajuuden tavoittelu on resurssien tuhlausta, ellei sitd tavoiteltaessa olla tietoisia
asiakkaiden tarpeista.



1.2 Tutkimuksen teoreettinen lihestymistapa

Téssd tutkimuksessa taideorganisaation suhdetta toimintaympéristoonsé tarkastellaan
markkinaorientaation késitteen avulla. Organisaation suhdetta ulkoiseen toimintaym-
péristoon voidaan tarkastella ensinnékin toimialan tasolla, jolloin arvioidaan, mitkd
toimialat ovat houkuttelevimpia, tai vaihtoehtoisesti organisaation toiminnan tasolla,
jolloin arvioidaan kilpailuedun saavuttamisen mahdollisuuksia tietylld toimialalla
(Grant 1998, 52). Organisaation toiminnan tasolla kilpailuedun luomisen ldhtokohtana
voivat olla resurssit, kyvykkyydet, kompetenssit, oppimisprosessit, markkinaorien-
taatio, innovaatiot, brandin rakentaminen tai organisaation suhdeverkosto (Grant

1998, 106; Hunt 1999, 144).

Organisaatio, jossa luodaan arvoa ja tavoitellaan kasvua laadun avulla, painottaa toi-
mintastrategian muotoilussa ldhinnd organisaation sisdisid tekijoitd, resursseja, ky-
vykkyyksid, kompetensseja ja oppimisprosesseja. Esimerkiksi orkesteri voi keskittyd
muusikoiden taitojen kehittdmiseen ja muusikoiden médrén lisddmiseen tai ainutlaa-
tuisen, jdljitteleméttomén soinnin luomiseen. Kun tavoitteena on tarkastella taideor-
ganisaation suhdetta toimintaymparistoon, edelld mainituista tehtdvain nayttavit par-

haiten soveltuvan suhdeverkostoja koskeva tutkimus ja markkinaorientaatiotutkimus.

Suhdemarkkinointi, erityisesti markkinoihin perustuva suhdemarkkinointi (ks. esim.
Moller ja Halinen 2000, 43), tarjoaa ndkokulman organisaation ulkoisten suhteiden
rakentamisen ja ylldpitdmisen tarkasteluun.’ Rentschler, Radbourne, Carr ja Rickard
(2002, 118, 119) viittdvat, ettd vaikka esitystaideorganisaatioissa on viimeisten
kahdenkymmenen vuoden aikana siirretty huomio tuotekehityksestd yleison kehitta-
miseen, esitystaideorganisaatioita koskevassa tutkimuksessa kestévien yleisdsuhteiden
rakentamista on tutkittu vain vdhin. Koska tietdmys siitd, missd médrin taideorgani-
saatioissa ollaan kiinnostuneita asiakkaista ja kuinka asiakkaat ja kilpailuympéristd
otetaan huomioon niiden toiminnassa, on vahdistd, ja koska suhteen luominen asiak-
kaisiin voi perustua vain asiakkaiden tarpeiden hyvddn tuntemukseen, markki-
naorientaatioteorian késitteistd niyttdd suhdemarkkinoinnin késitteistod sopivammalta

teoreettiselta 1dhestymistavalta tdssd tutkimuksessa.

* Moller ja Halinen (2000, 43) jakavat suhdemarkkinoinnin teoriat kahteen tyyppiin, markkinoihin
perustuvaan suhdemarkkinointiin ja verkostoihin perustuvaan suhdemarkkinointiin.
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Markkinaorientaatiotutkimus, markkinoihin suuntautumista tutkiva markkinoinnin
tutkimustraditio, on kehittynyt 1990-luvun aikana ja tuottanut runsaasti tutkimuksia
liikkeyritysten yhteydessd. Suomessa liikeyritysten markkinaorientaatiota ovat tutki-
neet mm. Mékinen (2000), Sundqvist (2002), Tuominen (1997; 2002) ja Ylikortes
(1997) ja markkinaorientaatioteoriaa on hyddyntdnyt mm. Heinonen (1999) julkis-
yhteiséjen asiakaslahtodisyyttd koskeneessa tutkimuksessaan. Markkinaorientaatio
(market orientation) on mééritelty mm. organisaatiokulttuuriksi, joka vaikutta-
vimmin ja tehokkaimmin saa aikaan kéyttdytymisen, joka on vilttimétontd luotaessa
ylivoimaista arvoa ostajille, ja tuottaa siten jatkuvasti erinomaisen liiketoiminnan
tuloksellisuuden” (Narver ja Slater 1990, 21). Markkinaorientaation sanotaan myos
olevan “koko organisaation kisittdvdd, nykyisten ja tulevien asiakkaiden tarpeita
koskevaa markkinainformaation luomista, informaation jakamista eri osastoille ja

informaatioon reagoimista koko organisaatiossa” (Kohli ja Jaworski 1990, 6).

Kun markkinaorientaatio ymmaérretidn organisaation prosessina, sen olennaisena tar-
koituksena on kehittda kilpailuetua4 (Day ja Wensley 1988, 8, 9; Kohli ja Jaworski
1990, 17; Zinkhan ja Pereira 1994, 194), silld markkinaorientaation avulla organisaa-
tio kykenee ymmaértdmaén asiakkaan tarpeita ja tarjoamaan heité tyydyttivid tuotteita.
Vaihtoehtoisena keinona kilpailuedun saavuttamiseen ovat Huntin (1999, 144) mu-
kaan mm. innovaatiot (uudet ideat, tuotteet, prosessit ja jarjestelmét). Innovaatiotut-
kimuksessa markkinaorientaatio on nihty organisaation ominaisuutena tai strategisena
orientaationa, joka vaikuttaa innovaatioprosessiin, silld markkinaorientaatio voi olla
uusien ideoiden ldhde sekd motivoida reagoimaan ympéristodon ja ndin edistdd
innovaatioita ja innovatiivisuutta (Gatignon ja Xuereb 1997, 79; Hurley ja Hult 1998,
52). Koska innovaatiot ovat tarkeitd taideorganisaatioille, taideorganisaation markki-
naorientaatio tutkimuskohteena, toisin sanoen ilmeneekd taideorganisaatioissa inno-

vaatioita edistdvaa markkinaorientaatiota, on mielekas.

Viime aikoina markkinaorientaatiotutkimuksessa on keskusteltu erityisesti organi-

saatiokulttuurin merkityksestd markkinaorientaation osatekijind (mm. Harris 1996;

4 Myyjélld on kilpailuetu, kun myyiji luo ylivoimaista asiakasarvoa ja kun myyjén odotettu nettoarvo
transaktiosta on positiivinen. Asiakasarvo on ylivoimainen, kun ostaja, joka ostaa tuotteen X, mieltd,
ettd tuotteen odotettu arvo (myyjén ehdottama ratkaisu ostajan tarpeeseen) ylittdd vaihtoehtoisten
ratkaisujen odotetun arvon. Arvo on odotettujen hydtyjen ja odotettujen kustannusten vélinen ero.
(Slater ja Narver 2000a, 120)



11

Deshpandé ja Farley 1998b; Narver ja Slater 1998; Homburg ja Pflesser 2000; Gainer
ja Padanyi 2002). Askettiin mm. Matsuno, Mentzer ja Rentz (Matsuno, Mentzer ja
Rentz 2005, 2) ovat kritisoineet empiiristd markkinaorientaatiotutkimusta, silld
markkinaorientaation mittaristot sisdltdvdt vain toimenpiteitd ja kéyttdytymistd
mittaavia kysymyksid, eikd markkinaorientaatiota ole tutkittu organisaatiokulttuurin
tasolla, vaikka markkinaorientaatio mééritelldin myos organisaatiokulttuuriksi (ks.
esim. Narver ja Slater 1990, 21). Taideorganisaatioiden organisaatiokulttuuri (arvot,
normit ja uskomukset) eroaa liikeyritysten organisaatiokulttuurista (ks. esim.
Olkkonen 2002, 278) ja sen vuoksi voidaan kysyé, onko niiden organisaatiokulttuuri
markkinaorientaatiota edistdvd vai estdvd. Nédin ollen taideorganisaatiot tarjoavat
markkinaorientaatiotutkimukselle kiinnostavan ympériston, kun halutaan painottaa

organisaatiokulttuuria.

Markkinaorientaatiosta on viitetty, ettd se on universaali kisite, toisin sanoen rele-
vantti kaikissa markkinaympéristdissd (mm. Narver ja Slater 1990, 33). Empiirisessé
markkinaorientaatiotutkimuksessa on yleensd mitattu liikeyritysten markkinaorien-
taatiota ja tutkittu markkinaorientaation ja tuloksellisuuden yhteyttd niissd, mutta
viime aikoina on enenevisti tutkittu myos voittoa tavoittelemattomien seka julkishal-
linnon organisaatioiden markkinaorientaatiota (esim. Siu ja Wilson 1998; Drummond,
Ensor, Laing ja Richardson 2000). Markkinaorientaation seuraamuksista organisaa-
tion tuloksellisuudelle on olemassa paljon empiiristd tutkimusta (esim. Narver ja
Slater 1990; Jaworski ja Kohli 1993), mutta késitykset markkinaorientaation ja
tuloksellisuuden yhteydestd ovat kuitenkin edelleen ristiriitaisia (ks. esim. Langerak
2003, 460).

Taideorganisaation markkinaorientaatioon liittyvid tutkimuksia on toistaiseksi jul-
kaistu vain muutamia (Voss ja Voss 2000a; Troilo ja Addis 2001; Gainer ja Padanyi
2002; 2004), ja niissd on keskitytty lahinnd markkinaorientaation ja tuloksellisuuden
yhteyden tutkimiseen. Hypoteesi positiivisesta yhteydestd on sekd saanut tukea
(Gainer ja Padanyi 2002; 2004) ettd jaanyt vaille tukea (Voss ja Voss 2000a). Ndméa
tutkimukset antavat vain vdhdn vastauksia siithen, milld tavoin markkinaorientaatio
ilmenee taideorganisaatioissa, joten tdmid tutkimus pyrkii tdydentdmién taide-

organisaatioiden markkinaorientaatiotutkimusta.
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Organisaatiossa vallitseva, markkinointitoimenpiteitd ohjaava ajattelutapa voi olla
tuotantoa, tuotetta, myyntid, asiakasta ja yhteiskuntaa korostava (ks. Kotler 1994, 15-
30). Ennakko-oletus on, ettd taideorganisaatioissa on vallalla ajattelutapa, jonka mu-
kaan taiteelliset kysymykset ja painotukset ratkaisevat tuotteen ytimen (ohjelmiston)
siséllon, ja asiakkaat koetetaan saada hyvédksyméddn taideorganisaation tarjous ns.
yleisdkasvatuksen keinoin, toisin sanoen heitd pyritddn sosiaalistamaan organisaation
normeihin (ks. Kelley, Donnelly ja Skinner 1990, 318; Schein 1992, 229). Téti
esitystaideorganisaatiossa vallitsevaa ajattelutapaa voidaan sanoa tuoteorientoitu-
neeksi. Siihen liittyy uskomus, ettd asiakkaat suosivat esitystaidetta, joka on korkea-
laatuisinta ja innovatiivisinta. Vaihtoehtoisesti vallitseva ajattelutapa on myynti-
orientoitunut. Jos asiakkaat eivét osta tarpeeksi esitystaidetta, organisaation on

edistettdva esitystaiteen myyntid aggressiivisesti.

Ennakko-oletuksen mukaan toistaiseksi marginaalinen ajattelutapa taideorganisaa-
tioissa on ndhdé tuotteen ydin myods asiakkaan ndkokulmasta. Tdmédn asiakasorien-
toituneen ajattelutavan ldhtokohta on, ettd organisaation tavoitteet saavutetaan, kun
asiakkaiden tarpeet tunnistetaan ja pyritddn tyydyttdmadn kilpailijoita tehokkaammin
ja vaikuttavammin, toisin sanoen toimitaan Kohlin ja Jaworskin (1990, 6) markki-
naorientaation madritelmidn mukaan. Voidaan viittdd, etti asiakkaan ndkokulman
huomioonottaminen ei ole ristiriidassa taideorganisaatioiden laajempien sosiaalisten
tavoitteiden, kuten taiteen saavutettavuuden, moniarvoisuuden ja monipuolisuuden
(ks. taideorganisaation tavoitteista esim. DiMaggio 1986, 69-70; Gilhespy 1999, 41-
44) kanssa, vaan pdinvastoin, se voi auttaa taideorganisaatioita edistimdin naitad
tavoitteita. Asiakkaan ndkokulman huomioonottaminen ansaitsee lisdtutkimusta sen-
kin vuoksi, ettd asiakkaiden maksuhalukkuutta heijastavien, asiakkaiden maksamien
lippu- ja muiden tulojen merkitys taideorganisaatioiden rahoituksessa ndyttdd olevan

lisazintymassa.’

5 Esimerkiksi suomalaisten orkestereiden kaikkien tulojen kasvu oli 28 % vuodesta 1998 vuoteen 2002
ja julkisen tuen sekd avustusten kasvu samana ajanjaksona 16 % (Suomen Sinfoniaorkesterit ry 1998;
2002).
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1.3 Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Tédmén tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja analysoida, miten markkinaorientaatio
ilmenee taideorganisaatioissa, ja arvioida, miksi markkinaorientaatio ilmenee niissé
sellaisena kuin ilmenee. Liséksi tavoitteena on muodostaa kokonaiskésitys (késitteel-
linen viitekehys) taideorganisaation markkinaorientaatiosta eli tunnistaa ja tismentda
ne tekijat ja tekijoiden véliset riippuvuudet, jotka ovat relevantteja taideorganisaation
markkinaorientaatiota tutkittaessa. Tutkimuksen tarkoituksena on lisétd ymmarrysté ja
tietdmysti taideorganisaatioiden suhteesta markkinoihin ja pyrkid siten hyodyttdiméén

kéaytdnnon padtoksentekoa taideorganisaatioissa.

Tutkimuskysymys on:
Miten taideorganisaatio ottaa markkinat huomioon toiminnassaan?
Toisin sanoen: ilmeneekd taideorganisaation toiminnassa markkinaorientaa-
tiota, milld tavoin markkinaorientaatio ilmenee ja miksi markkinaorientaatio

ilmenee sellaisena kuin ilmenee?

Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus pyritdén saavuttamaan seké teoreettisen ettd empiiri-
sen analyysin avulla. Ensiksi muodostetaan markkinaorientaatioteorian, organisaa-
tiokulttuuriin liittyvén kirjallisuuden ja taideorganisaatioiden markkinointiin ja mark-
kinaorientaatioon liittyvan aikaisemman tutkimuksen perusteella taideorganisaation
markkinaorientaation késitteellinen viitekehys. Markkinaorientaation konkreettista
ilmenemisti tutkitaan esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelun yhteydessa.
Ohjelmistosuunnittelu, joka muodostaa esitystaideorganisaation toiminnan ytimen, on
luonteeltaan monitahoinen ja monimutkainen toimenpide ja siten haasteellinen mark-
kinaorientaation soveltamisen ndkokulmasta. Ohjelmistosuunnittelussa on punnittava
niin taiteen, yhteiskunnan kuin organisaation eloonjdédmisen kannalta tirkeitd osa-
tekijoitd. On ratkaistava, miten luoda ohjelmistoja, jotka ovat taiteellisesti arvokkaita,
mutta samalla organisaation tehtdvén, kyvykkyyksien ja rajoitusten mukaisia ja yhtei-

sOn tarpeita ja etuja palvelevia (Kotler ja Scheff 1997, 196).

Markkinaorientaation ilmenemismuotoja esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuun-
nittelussa tarkastellaan markkinaorientaation viitekehyksen késitteiston avulla.

Markkinaorientaation edellytyksid tutkimalla voidaan vastata kysymykseen, miksi
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markkinaorientaatio ilmenee sellaisena kuin ilmenee. Saatujen tulosten perusteella
arvioidaan viitekehyksen kédyttokelpoisuutta, silld tarkoituksena on lisdtd ymmarrysté

siitd, miten taideorganisaatiot ottavat huomioon markkinat toiminnassaan.

Tutkimuksen empiirinen aineisto on laadullista: aineiston muodostavat esitystaide-
organisaatioiden johtajien haastattelut sekd lehtiartikkelit, esitteet ja toimintakerto-
mukset. Tutkimus on luonteeltaan kuvaileva ja myds eksploratiivista analyysia sisal-
tavd. Tutkimuksessa taideorganisaatiot ndhddén kilpailullisilla markkinoilla toimivina
ja niiden toiminnan tarkastelussa kdytetddn liiketaloustieteen késitteistod. Taide-
organisaatioiden tuotos, esitykset, ndhddén tuotteina, jotka ovat taideorganisaatioiden

ja kuluttajien vilisen vaihdannan kohteena.

1.4 Keskeiset Kiisitteet ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa taideorganisaatio mééritelldén organisaatioksi, joka tuottaa eril-
listen taideteosten (sdvellykset, ndytelmét, oopperat, maalaukset, veistokset, valokuvat
jne.) muodostamia kokonaisuuksia. Termejd ’taideorganisaatio’ ja ’kulttuuriorgani-
saatio’ kéytetddn toistensa synonyymeind. Taideorganisaatiot voivat olla voittoa ta-
voittelevia tai voittoa tavoittelemattomia yksityisid organisaatioita (yritykset, yhdis-
tykset, sditiot) tai julkisen hallinnon (valtio, kunnat) yksikoitd. Taideteos méadritellddn
ihmisen tekemiksi objektiksi, jonka olennainen ja padasiallinen tehtdva on esteettinen
(Oksala 1978, 55). Se, mitd taiteeseen sisdllytetddin, vaihtelee aikakausittain ja

kulttuuripiireittdin.

Esitystaideorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, joka tuottaa eldvid teatteri-,
tanssi-, konsertti- ja oopperaesityksié. Teatterin, tanssin, konserttien ja oopperan yh-
teinen tuotantotekninen ominaisuus on, ettd esitykset ovat paikassa, johon yleison
tdytyy tulla, ja ettd esitys voidaan toistaa samankaltaisena niin monta kertaa kuin
halutaan (ks. Heilbrun ja Gray 2001, 4). Esitystaideorganisaation ohjelmistolla
tarkoitetaan tietylld aikaperiodilla esitettdvdd yksittdisten esitysten muodostamaa
kokonaisuutta. Esitys voi koostua yhdestd tai useammasta erillisestd teoksesta.
Ohjelmistosuunnittelulla tarkoitetaan tdssé teosten ja esiintyjien valintaa esityksiin.
Ohjelmisto voi olla kokonaan tai osittain organisaation ulkopuolisten henkil6-

resurssien avulla tuotettu. Festivaalit kiinnittdvét organisaation ulkopuolelta kaikki
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ohjelmiston esiintyjdt. Orkestereille ja oopperalle tavanomaista on kiinnittdd
kapellimestareita ja solisteja yhtd tai useampaa esiintymistd varten ja teatteritkin

kéyttavat jonkin verran vierailevia ohjaajia ja néyttelijoitd tuotannoissaan.

Téssd tutkimuksessa kdytetddn termid ’esitystaide’ termin ’esittivé taide’ asemasta.
Esitystaide on termind vakiintunut ja sitd kdytetddn mm. taidekorkeakoulujen oppi-

aineen nimeni.®

Kun esitystaidetta tarjotaan markkinoille ostettavaksi, kyseessi on tuote’.
Taideorganisaation tuote kasittdd ydintuotteen, konkreettisen tuotteen ja laajennetun
tuotteen (Sorjonen 1984, 49).® Esitystaideorganisaation ydintuote on se, miké “niky-
visti ja oleellisesti” (Kotler ja Scheff 1997, 192) tarjotaan markkinoiden ostettavaksi
— ndytelmaiesitys, oopperaesitys, konserttiohjelma, konserttisarja, konserttikausi tai
muu vastaava. Ydintuote tuodaan asiakkaan ulottuville aina konkreettisessa muo-
dossa. Konkreettisen tuotteen osatekijoitd ovat esiintyjit, esitettdvien teosten tyyli ja
muut ominaisuudet, ohjelmalehtinen, esiintymispaikka ja sen ympadrist. Laajennettu
tuote koostuu osatekijoistd, jotka tdydentdvét ydintuotetta ja konkreettista tuotetta.
Tallaisia osatekijoitd ovat esim. lipunmyynti, vaatesdilytys, pysédkointitilat ja véliaika-

palvelut.

Asiakkaan ndkokulma tuotteeseen on erityisen tdrked tarkasteltaessa taideorganisaa-
tion markkinaorientaatiota. Taideorganisaation tuotteen eri tasoilla (ydintuote,
konkreettinen tuote, laajennettu tuote) on asiakkaan havaitsemia rakenteellisia,
psykologisia, sosiaalisia, taloudellisia ja toiminnallisia ominaisuuksia, jotka
synnyttdvit asiakkaassa kokonaisvaltaisen eldmyksen tai kokemuksen (Sorjonen

1984, 46, 49).

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan esitystaidetuotteiden ydintuotteen alueeseen kuulu-

via ohjelmistovalintoja ja ohjelmistoon liittyvid konkreettisen tuotteen osatekijoitd

® Termid ’niyttimotaide’ kiytetdéin usein teatteri-, tanssi- ja oopperaesitysten yhteydessd, mutta
esityspaikkaan viittaavana se on rajoitetumpi kuin termi ’esitystaide’.

" Tuote, joka voi olla tavara tai palvelu, on miti tahansa, miki voidaan tarjota markkinoille huomion
heréttamiseksi, hankittavaksi, kdytettaviksi tai kulutettavaksi ja miké voi tyydyttdd halun tai tarpeen
(Kotler 1994, 432). Esitystaiteen edustajat kdyttavit esityksisté (tuotteista) usein termié ’produktio’.

8 Vrt. Kotler ja Scheff (1997, 192), joiden mukaan esitystaidetuote koostuu ydintuotteesta, odotetusta
tuotteesta ja laajennetusta tuotteesta.
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(esiintyjét, esitettivien teosten tyyli ja muut ominaisuudet). Muita konkreettisen tuot-
teen osatekijoitd, laajennettua tuotetta ja tallenteina tarjottavia esitystaidetuotteita ei
tarkastella, ei myoskédn esitystaideorganisaation sijaintipaikkakunnan ulkopuolella

tarjottavia esitystaidetuotteita (kiertueohjelmisto).

Markkina(t) késittdd kaikki potentiaaliset asiakkaat, joilla on erityinen tarve tai halu ja
jotka saattavat olla halukkaita ja kykenevid vaihdantaan tyydyttiddkseen tdmén tar-
peensa tai halunsa (Kotler 1994, 11). Orientaatio (ks. Panula 1999, 129-132) on kayt-
taytymistieteiden késite ja kuvaa yksilon tajunnallista suhdetta (kdyttdytymistaipumus
tai -alttius) ulkomaailmaan. Suhde ulkomaailmaan voidaan maééritelld kulloisestakin
tutkimuskohteesta riippuen siséllollisesti eri tavoin. Tdssd tutkimuksessa, jossa mark-
kinaorientaatio on tutkimuskohteena, orientaatiolla tarkoitetaan yksilon kéyttdyty-
mistaipumusta tai -alttiutta suhteessa markkinoihin, mikd nékyy hénen tekemissdédn

valinnoissa. Késite markkinaorientaatio méaéritelldan luvussa 2.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen 2. luvussa tarkastellaan markkinaorientaation kasitettd sekd markki-
naorientaation edellytyksid ja esitetddn markkinaorientaation viitekehys. Aikaisempaa
taiteen markkinoinnin tutkimusta ja markkinaorientaatiotutkimusta taideorganisaa-
tioiden yhteydessé tarkastellaan luvussa 3. Luvun péitteeksi tdsmennetdsin markki-
naorientaation viitekehystd sekd tutkimuskysymystd markkinaorientaatiotutkimuksen
ja taiteen markkinoinnin tutkimuksen pohjalta. Luvussa 4 esitellddn tutkimuksen me-
todologia. Luvussa 5 raportoidaan asiantuntijahaastattelujen avulla kerdtyn aineiston
analyysin tulokset esitystaideorganisaatioiden markkinaorientaatiosta. Tulosten pe-
rusteella tehdyt teoreettiset ja kdytdnnolliset johtopddtokset sekd jatkotutkimusehdo-

tuksia esitetddn luvussa 6.
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2 MARKKINAORIENTAATION KASITE

Téssd luvussa esitellddn aluksi markkinointi-, markkinointiorientaatio- ja markkina-
orientaatiokésitteiden sisdltdd, jotta voitaisiin havaita késitteiden véliset erot. Sen jil-
keen tarkastellaan markkinaorientaatioteoriaa kahden aluetta dominoivan méérittelyn
avulla. Ensiksi kuvataan organisaatiokulttuuriorientoitunutta markkinaorientaation
madrittelyd ja sen jdlkeen informaatioon pohjautuvaa, kdyttdytymisti korostavaa
markkinaorientaation maérittelyd. Seuraavaksi kasitelldin markkinaorientaatiokasit-
teen tdsmennettyjd muotoja, integroitua ndkemysti markkinaorientaatiosta sekd mark-
kinaorientaatiotutkimuksen kritiikkid. Lopuksi yhteenvetona rakennetaan markkina-
orientaation kaisitteellinen viitekehys esitystaideorganisaation markkinaorientaation

analysoimisen vilineeksi.

2.1 Markkinointi, markkinointiorientaatio ja markkinaorientaatio

Markkinoinnissa omaksutun ajattelutavan mukaan avain organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen on, ettd kohdemarkkinoiden tarpeet méiritellddn ja haluttu asiakas-
tyytyviisyys toteutetaan kilpailijoita vaikuttavammin ja tehokkaammin (Kotler 1994,
18). Kirjallisuudessa on hyvéksytty yleisesti, ettd markkinointi kasitteend sisdltdd
kolme elementtid: 1) asiakasfilosofian (huomio kiinnitetddn vaihdantakumppanien
tarpeiden ja halujen identifiointiin ja tyydyttdmiseen), 2) tavoitteiden saavuttamisen
(huomio kohdistetaan keinoihin, joilla organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa tehok-
kaimmin ja samalla asiakastarpeet tyydyttden) sekd 3) integroidun markkinointi-
organisaation (ponnistukset integroidaan kaikilla organisaation alueilla, jotta saavu-

tettaisiin organisaation tavoitteet asiakastarpeet tyydyttdmalld) (Wrenn 1997, 33).

Myds kannattavuuden sanotaan siséltyvin markkinoinnin késitteeseen (Deng ja Dart
1994, 726; Hunt ja Morgan 1995, 11), toisin sanoen mairéllisten myyntitavoitteiden
saavuttamista ei pidetd riittdvana, vaan myynnin tulisi olla my6s kannattavaa. Organi-
saation politiikkaa ja kdyttdytymistd ohjaava markkinoinnin késite on kulttuurisen
merkityksensé takia pysyvdmpi ja perusluonteisempi kuin esimerkiksi strategia (Hunt

ja Morgan 1995, 11).
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Markkinointiorientoituneeksi voidaan mééritelld organisaatio, jonka toiminnassa ovat
tunnistettavissa edelld mainitut markkinoinnin késitteen keskeiset elementit: organi-
saatio pyrkii omien tavoitteidensa saavuttamiseen toteuttamalla erityisen asiakasfilo-
sofian mukaisia toimenpiteitd sekd integroimalla organisaation eri alueiden toimen-
piteet. Wrenn (1997), jolle markkinointikdsite on “organisaatiota, sen tuotteita ja
asiakkaita koskeva ajattelutapa” (s. 34), médrittelee markkinointiorientaation niiden
asioiden tekemiseksi, jotka ovat vélttdméttomid timéin ajattelutavan soveltamiseksi
kaytintoon. Markkinointi voidaan ymmértdd my0s toimintona. Télldin silld tarkoi-
tetaan toimenpiteitd ja padtoksid, jotka liittyvdt kohdemarkkinoiden analysointiin ja
valintaan, tuotteiden ja brandien kehittdmiseen sekd promootioon ja jakeluun, vaikka-
kin markkinoinnin méardysvalta kullakin néistd pddtoksenteon alueista vaihtelee or-

ganisaatioittain ja toimialoittain (Hunt ja Morgan 1995, 10).

Markkinaorientaatio termind vakiintui markkinoinnin kirjallisuuteen 1990-luvulla
(Esteban, Millan, Molina ja Martin-Consuegra 2002, 1014). Useat tutkijat méirittele-
vit my0s markkinaorientaation markkinoinnin toteuttamiseksi tai toimeenpanoksi
(mm. Kohli ja Jaworski 1990, 1; Van Egeren ja O'Connor 1998, 39; Grewal ja
Tansuhaj 2001, 69), ja moni kayttdd markkinaorientaatio- ja markkinointiorientaa-
tiokasitteitd synonyymeind (Zinkhan ja Pereira 1994, 194; Avlonitis ja Gounaris 1999,
1005).

Usein markkinaorientaatio erotetaan selkedsti markkinoinnin késitteesti ja sen toteut-
tamisesta tai toimeenpanosta. Huntin ja Morganin (1995, 11) mukaan markkinaorien-
taatio tdydentdd markkinoinnin késitettd ja on ontologiselta statukseltaan erdénlainen
organisointiviitekehys, joka omaksuttuna ja toimeenpantuna voi ajan myotd juurtua
kulttuurisesti organisaatioon. Markkinaorientaatio on heille vilittdvad tekijd liiketoi-
mintastrategian ja liikketoimintafilosofian vélissi. Se voi heiddn mukaansa ohjata liike-
toimintastrategian (esimerkiksi kustannusjohtajuus) valintaa, kun taas markkinoinnin
késite ymmarrettynd liiketoimintafilosofiana voi ohjata markkinaorientaation osa-

tekijoiden kayttoa.

Markkinaorientaation tietyistd piirteistd — asiakkaiden ndkokulman korostaminen, in-
formaation hankinnan ja jakamisen tdrkeys, markkinointitoimintojen koordinointi

sekd markkinoihin reagointi eli responsiivisuus (tarkoituksenmukaisiin toimenpiteisiin
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ryhtyminen hankitun informaation pohjalta ) — vallitsee yksimielisyys kirjallisuudessa
(Lafferty ja Hult 2001, 100). Sen sijaan ei ole yksimielisyyttd siitd, miten mééritelld
markkinaorientaatio ja mitata sitd (Gray ja Hooley 2002, 980). Edelld luetellut
markkinaorientaation piirteet ovat luonteeltaan samantyyppisid kuin markkinointi-
orientaation piirteet, jotka kuvastavat markkinoinnin késitteen keskeisid elementtejé.
Markkinaorientaation piirteisiin ei kuitenkaan sisélly Kohlin ja Jaworskin (1990, 6)
maédritelmén mukaan tavoitteiden saavuttamista, joten sisdlloltddn markkinaorientaa-
tio eroaa markkinointiorientaatiosta. Voidaan sanoa, ettd markkinaorientaation kisite

kattaa vain osittain markkinoinnin késitteen ja sen toteuttamisen.

Toisaalta markkinaorientaation voidaan véittdé olevan kattavampi kuin markkinoinnin
kédsite, markkinointiorientaatio tai markkinointitoiminto. Termien ’markkinaorien-
taatio’ ja *markkinaorientoitunut’ on sanottu edustavan prosesseja, jotka liittyvét orga-
nisaation jokaiseen toimintoon, ei pelkéstdan markkinointitoimintoon (Shapiro 1988,
120; Kohli ja Jaworski 1990, 3). Slater ja Narver (1994b) viittavét, ettd markkinointi-
orientaatio johtaa markkinointitoiminnon korottamiseen organisaation toimintohierar-
kian huipulle ja sen seurauksena “syvennytddn perinteisiin markkinointitoimenpitei-
siin, kun ne eivit ole yrityksen tirkein ydinkyvykkyys tai sopiva ydinkyvykkyys” (s.
27). Slaterin ja Narverin mukaan télloin ajaudutaan “resurssien jakoa ja liiketoimin-

nan prioriteetteja koskevia sisdisiin konflikteihin” (s. 27).

Esimerkiksi taideorganisaatioissa, joissa ydinkyvykkyys on taiteen tuottamisen ky-
vykkyys, markkinointitoiminnon korottaminen ylimmaiksi organisaation toimintojen
hierarkiassa aiheuttaisi todenndkoisesti voimavarojen kohdentamiseen ja toimintojen
priorisointiin liittyvid konflikteja. Markkinaldhtoiselld aikakaudella markkinointia ja
muita yksittéisid organisaation toimintoja korostetaankin entistd vihemmaén ja tilalle
on tullut koko organisaation kattava ndkokulma asiakkaisiin ja strategioihin (Cravens
1998, 207). Markkinointi toimintona on kuitenkin edelleen tdrked organisaationlaajui-
sen markkinaorientaation liséksi ja rinnalla, silld markkinointitoiminnossa johdetaan
asiakkaan ja organisaation vilisid yhteyksid eli liitetdéin asiakasnikokulma tuotteen
muotoiluun, laatuun ja lisdpalveluihin, mikd parantaa sekd taloudellista tulokselli-
suutta ettd asiakassuhteita ja wuusien tuotteiden kehittdmisen tuloksellisuutta

(Moorman ja Rust 1999, 195).
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2.2 Markkinaorientaatiotutkimuksen jaottelu

Markkinaorientaatiotutkimus jaetaan usein kahteen haaraan (Dreher 1993, 378;
Avlonitis ja Gounaris 1999, 1004; Ogbonna ja Harris 2002, 50), joista toinen painot-
taa késitteen kognitiivista tai kulttuurista sisaltod ja tulkitsee markkinaorientaation
kulttuuriksi, asenteeksi tai filosofiaksi, ja toinen on kéyttdytymistd korostava, infor-
maatioon pohjautuva. Markkinaorientaatiotutkimuksesta on esitetty myds muita,

useampiluokkaisia jaotteluja (mm. Tuominen 2002, 72-73).°

Téssd tutkimuksessa tyydytddn edelld mainittuun karkeampaan jaotteluun, joka on
muodostettu kahden markkinaorientaatiotutkimusta dominoivan késitteenméarittelyn
pohjalta. Ensin mainittu haara on syntynyt Narverin ja Slaterin (1990) ja toiseksi mai-
nittu haara Kohlin ja Jaworskin (1990) késitteellistimisen pohjalta. Naméd tutkijat
ryhtyivét ensimmdiisind konstruoimaan markkinaorientaatiokédsitettd ja ndiden tutki-
joiden kontribuutio seké késitteen méérittelyyn ettd sen operationalisointiin dominoi
edelleen markkinaorientaatiokeskustelua (esim. Kok, Hillebrand ja Biemans 2003; Lai
2003; Gainer ja Padanyi 2004; Matsuno ym. 2005). My6hemmin Narver ja Slater sekd
Kohli ja Jaworski ovat tismenténeet késitteen sisdltod (Slater ja Narver 1998;
Jaworski, Kohli ja Sahay 2000) ja verranneet kisitettd muihin l&hikésitteisiin
(Jaworski ja Kohli 1996), liittdneet sen oppivan organisaation késitteeseen (Slater ja
Narver 1995) ja tdydentéineet sitd yrittdjyysorientaation avulla (Slater ja Narver
2000b). Deng ja Dart (1994) sekd Cadogan ja Diamontopoulos (1995) ovat esittineet

markkinaorientaatiokésitteesti integroivan nikemyksen.

Markkinaorientaation kulttuuriksi, asenteeksi tai filosofiaksi méérittelevin tutkimus-
suuntauksen mukaan markkinaorientoituneen liiketoiminnan kolme osa-aluetta ovat
asiakasorientaatio, kilpailijaorientaatio sekd toimintojen koordinointi, ja liiketoimin-
nalla on kaksi pédtoskriteerid, pitkdn aikavélin tdhtdin ja kannattavuus (Narver ja
Slater 1990, 21-22). Kayttaytymisndkokulmasta ndhtynd markkinaorientaatio painot-
taa markkinainformaation luomista markkinoiden ymmaértamiseksi, informaation

levittimistd organisaatioon, jotta sen jdsenet tutustuisivat markkinoihin, ja

° Tuominen (2002, 72-73) luokittelee markkinaorientaatiotutkimuksen neljadn luokkaan, markkina-
orientaatioon 1) liiketoimintafilosofiana, 2) markkinainformaation prosessointina, 3) markkinoihin
liittyvan informaation koordinointina eri toimintojen kesken ja 4) organisaatio-oppimisen resurssina.
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informaatioon reagointia (responsiivisuus) organisaation suunnittelemissa ja

toimeenpanemissa strategioissa (Kohli ja Jaworski 1990, 4-6).

2.2.1 Organisaatiokulttuuriorientoitunut markkinaorientaation méairittely

Narverin ja Slaterin (1990) mukaan markkinaorientaatio on organisaatiokulttuuri, joka
”vaikuttavimmin ja tehokkaimmin saa aikaan kédyttdytymistd, joka on valttdméatonta
luotaessa ylivoimaista arvoa ostajille, ja tuottaa siten jatkuvasti erinomaisen liiketoi-
minnan tuloksellisuuden” (s. 21). Narver ja Slater johtavat kestdvid kilpailuetua ja
markkinaorientaatiota koskevasta kirjallisuudesta kolme markkinaorientoituneen
likketoiminnan kayttdytymisen osa-aluetta, jotka ovat asiakasorientaatio (customer
orientation), kilpailijaorientaatio (competitor orientation) ja toimintojen koordinointi
(inter-functional coordination), seké kaksi paétoskriteerid, jotka ovat pitkén aikavilin

tahtédin (long-term focus) ja kannattavuus (profitability).

Narverin ja Slaterin padtelmét markkinaorientaation kdyttdytymissisdllostd ovat hei-
dén itsensd mukaan yhdenmukaisia Kohlin ja Jaworskin (1990) kisitteellistdimisen
kanssa. Asiakasorientaatio ja kilpailijaorientaatio sisdltdvit toiminnot, jotka liittyvit
informaation hankkimiseen kohdemarkkinoiden ostajista ja kilpailijoista sekéd infor-
maation levittdmiseen liiketoiminnan kaikkiin osiin. Toimintojen koordinointi perus-
tuu asiakas- ja kilpailijainformaatioon ja kisittdd liiketoiminnan koordinoidut toimen-
piteet, tyypillisesti myds muiden kuin markkinointiosaston toimenpiteet, ylivoimaisen

arvon luomiseksi ostajille.

Myo6hemmin Slater ja Narver (1995) viittavit, ettd markkinaorientaatio tarjoaa yritta-
jyyden ja sopivien organisaatiorakenteiden ja -prosessien tdydentdmina kulttuurisen,
so. uskomus- ja arvoperustan organisaation oppimiselle. He maéirittelevdt markki-
naorientaation “kulttuuriksi, (1) jossa kaikkein térkeintd on luoda ja ylldpitdd kannat-
tavasti ylivoimaista asiakasarvoa ottaen samanaikaisesti huomioon myds muiden
sidosryhmien edun ja (2) joka tarjoaa kdyttdytymisnormeja markkinainformaation ke-
hittdmiselle ja markkinainformaatioon reagoimiselle organisaatiossa” (s. 67). Organi-
saatio-oppiminen on Slaterin ja Narverin mukaan uuden tietimyksen tai uusien nike-
mysten luomista, milld on kdyttdytymiseen vaikuttavaa potentiaalia. Adaptiivisen ja

generatiivisen oppimisen kyky on oppivalle organisaatiolle olennainen, toisin sanoen
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ilman kykyd kayttdd informaatiota ja toimia sen pohjalta markkinaorientaatiolla ei
olisi positiivista vaikutusta tuloksellisuuteen (ks. myds Sinkula 1994; Sinkula, Baker

ja Noordewier 1997).'°

Narver ja Slater (1990, 23) olettavat markkinaorientaation kolme kéyttdytymisosa-
aluetta, asiakasorientaation, kilpailijaorientaation ja toimintojen koordinoinnin, paino-
arvoltaan yhti tarkeiksi (ks. liite 1). Asiakasorientaatiolla Narver ja Slater (1990, 21)
tarkoittavat riittdvdd ymmérrystd kohdeasiakkaista, jotta heille voidaan luoda ylivoi-
maista arvoa jatkuvasti.'" Asiakasorientaation edellytykseni on, etti myyjd ymmirtii
ostajan arvoketjun ja sen, miten arvoketju tulee kehittymdin ajan myotéd sisdisen ja
markkinadynamiikan vaikutuksesta (ks. myds Day ja Wensley 1988, 9).'2 Myyji luo
arvoa ostajalle vain kahdella tavalla: lisddmaélld ostajalle etuja suhteessa ostajan kus-

tannuksiin ja vahentdmalld ostajan kustannuksia suhteessa ostajan etuihin.

Kilpailijaorientaatio tarkoittaa Narverin ja Slaterin (1990, 21-22) mukaan sitd, ettd
myyjd ymmértda tirkeimpien nykyisten kilpailijoiden ja potentiaalisten kilpailijoiden
lyhyen aikavilin vahvuudet ja pitkdn aikavélin kyvykkyydet ja strategiat. Myyjén
olisi tunnistettava, keité kilpailijat ovat, miké on kilpailijoiden asiakasarvoa luova ky-
vykkyys ja mitkd ovat keinot, joilla kilpailijat palvelevat asiakkaita, sekd pohdittava,
onko kilpailijoiden tuote houkutteleva vaihtoehto kohdeasiakkaiden nékdkulmasta
(Slater ja Narver 1994b, 23). Kéyttdytymisessé kilpailijaorientaatio ilmenee esimer-
kiksi siten, ettd myyntihenkil6t jakavat kilpailijoita koskevaa tietoa organisaatiossa,
kilpailijoiden toimiin vastataan nopeasti, ylin johto keskustelee kilpailijoiden strate-

gioista ja tarttuu kilpailuedun tarjoaviin tilaisuuksiin (Narver ja Slater 1990, 24).

Toimintojen koordinointi tarkoittaa organisaation resurssien koordinoitua hyddynta-

mistd, kun luodaan ylivoimaista arvoa kohdeasiakkaille (Narver ja Slater 1990, 22).

1% Sengen (1990, 8) mukaan adaptiivinen oppiminen viittaa selviytymiseen (kdyttiytymisti muutetaan
reaktiona ympériston muutoksiin) ja generatiivinen oppiminen kyvykkyyksien luomiseen, syventimi-
seen ja laajentamiseen (maailmaa katsotaan uudella tavalla).

" 4rvo (value) médriytyy asiakkaalle toimitettujen etujen hyoty-yhdistelmésti vihennettynii kokonais-
kustannuksilla, jotka aiheutuvat toimitettujen etujen hankkimisesta (Walters ja Lancaster 1999, 643).
Arvo on ylivoimainen, kun se on kilpailijoiden toimittamien etujen tuottamaa arvoa suurempi.

12 Organisaation nikokulmasta arvoketju muodostuu toiminnoista, jotka tarvitaan asiakkaiden arvosta-
mien tuotteiden toimittamiseksi markkinoille. Toiminnot luovat toisaalta arvoa ja toisaalta aiheuttavat
kustannuksia. Asiakkaan ndkokulmasta arvoketju kasittdd tuotteen hankkimiseen ja kdyttdmiseen liitty-
vid toimintoja, joista syntyy asiakkaalle sekid kuluja ettd hyotyjé ja etuja, ts. arvoa. (Ks. Porter 1985,
37-39)
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Tehokkaissa organisaatioissa on horisontaalisia rakenteita, joiden avulla kohdistetaan
huomio arvon luomiseen asiakkaalle. Esimerkiksi eri toimintojen edustajista kootuissa
ryhmisséd tuotannon edustajat arvioivat, miten tuotanto kykenee reagoimaan markki-
noinnin kerddmdin markkinainformaatioon kohtuullisin kustannuksin (Slater ja
Narver 1994b, 23). Jotta mikd4n toiminnallinen alue ei eristdytyisi muista toimin-
noista, tarvitaan kannustimia ja toimintojen vélille on luotava riippuvuutta niin, ettd
jokainen alue kokee ldheisen yhteistyon muiden kanssa oman etunsa mukaiseksi

(Narver ja Slater 1990, 22).

Liiketoiminnan pitkdn aikavdlin tdhtdin on Narverin ja Slaterin (1990, 22) mukaan
vélttimétontd eloonjddmisen turvaamiseksi kilpailuolosuhteissa. Kannattavuutta
Narver ja Slater pitdvdt yritysten liiketoiminnan tavoitteena. Voittoa tavoitte-
lemattomissa organisaatioissa kannattavuudelle analoginen tavoite on heiddn mu-
kaansa eloonjddminen, mik4 tarkoittaa riittdvien tuottojen ansaitsemista pitkdvaikut-
teisten kulujen kattamiseksi ja/tai avainsidosryhmien tyydyttdmiseksi muutoin pitkalld
aikavililld. Lisdksi Narver ja Slater (1990, 28-30) luettelevat kahdeksan tilan-
nemuuttujaa, joiden vaikutus on otettava huomioon, kun arvioidaan markkinaorien-
taation vaikutusta kannattavuuteen. Tilannemuuttujista ostaja- ja tuottajavoima, myy-
jien keskittyminen, alalle tulon helppous, markkinoiden kasvunopeus ja teknologisen
muutoksen nopeus ovat markkinatason tekijoitd. Liiketoiminnan erityisid tilanne-

muuttujia ovat liikketoiminnan suhteellinen koko seka suhteelliset kustannukset.

Narver ja Slater (1990, 33) viittdvit, ettd markkinaorientaatio on relevantti kaikissa
markkinaympaéristdissé; olennaista ei ole markkinaorientaatio sinénsd vaan se, mikd
liiketoiminnassa koetaan optimaaliseksi markkinaorientaation asteeksi nykyisessd ja
odotetussa markkinaympéristossd. He kehittivdt mittariston (ks. liite 4) markkina-
orientaation mittaamiseksi ja tutkivat empiirisesti markkinaorientaation vaikutusta
likketoiminnan tuloksellisuuteen. Markkinaorientaatiolla oli huomattava positiivinen

vaikutus kannattavuuteen.
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2.2.2 Informaatioon pohjautuva, kiyttiytymisti korostava
markkinaorientaation méirittely

Markkinaorientaatiokésite tarkoittaa Kohlin ja Jaworskin (1990, 1) mukaan
markkinointikésitteen toimeenpanoa, kun taas markkinointikésite merkitsee heille lii-
ketoimintafilosofiaa. He pitévit markkinaorientaatiotermid markkinointiorientaatiota
parempana kolmesta syystd. Ensinndkin markkinaorientaatio ilmaisee selvemmin,
ettei kyse ole yksinomaan markkinointitoiminnoista vaan prosesseista, jotka kosketta-
vat koko organisaatiota (ks. myds Shapiro 1988, 120). Toiseksi markkinaorientaatio
on vihemmin poliittisesti latautunut, koska se ei erityisesti painota markkinointitoi-
minnon térkeyttd ja sen vuoksi todennidkodisemmin tulee hyvéksytyksi muuallakin or-
ganisaatiossa kuin markkinointiosastolla. Kolmanneksi markkinaorientaatio kohdistaa
huomion markkinoihin, joka késittdd asiakkaat ja heidén tarpeisiinsa vaikuttavat voi-

mat kilpailijat mukaan lukien.

Kohli ja Jaworski (1990) médrittelevét markkinaorientaation seuraavasti: “Markkina-
orientaatio on koko organisaation kisittdvad, nykyisten ja tulevien asiakkaiden tar-
peita koskevaa markkinainformaation luomista, informaation jakamista eri osastoille
ja informaatioon reagoimista koko organisaatiossa” (s. 6).13 Kohlin ja Jaworskin
markkinaorientaatiokdsite on synteesi kirjallisuudessa esitetyistd markkinoinnin ké-
sitteen madrittelyistd ja tdsmennyksistd sekd syvidhaastatteluina toteutetun empiirisen

tutkimuksen tuloksista.'*

Analysoimiensa markkinoinnin késitteiden taustalla Kohli ja Jaworski (1990) erotta-
vat kolme ydinteemaa: asiakaskeskeisyyden, koordinoidun markkinoinnin ja kannat-

tavuuden. He toteavat, ettd kirjallisuuden perusteella on epéselvdd, mitkd toiminnot

'3 Kohli ja Jaworski (1990) kéyttédvit markkinainformaatiosta ilmaisua *market intelligence’. Téssé
tyOssd kdytetddn vaihdellen termejd *markkinatieto’ ja *markkinainformaatio’ ja molemmilla tarkoite-
taan markkinoita koskevaa tietoa (market intelligence, market information), jota hankitaan ja kisitel-
laén toimintaa koskevien pédtdsten tekemisté varten. Vrt. Slater ja Narver (2000a), jotka maérittelevét
tiedon luomisen (intelligence generation) seuraavasti: “Intelligence is generated when data are
collected and given meaning with respect to changing the potential range of organizational behavior”
(s. 121).

' Kohli ja Jaworski (1990) kiyttivit lihestymistavastaan ilmaisua “discovery-oriented” (s. 1); tarkoi-
tus on 10ytd4 teoria, ei verifioida teoriaa (ks. esim. Deshpandé 1983). Myohemmin Jaworski ja Kohli
(1993, 54) kayttavét tdstd lahestymistavastaan ilmaisua “theories-in-use” (ks. kéytdssd olevien
teorioiden identifioinnista, Zaltman, LeMasters ja Heffring 1982, 127-8). Empiirisen tutkimuksen
haastateltavat edustivat teollisuustuotanto-, kulutustavara- ja palvelutoimialojen paillikko- ja
johtotasoa.
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muuttavat markkinointikdsitteeksi maééritellyn filosofian kaytdnndksi. Kohli ja
Jaworski pédtyvit johtopddtokseen, ettd markkinaorientoituneessa organisaatiossa
mainitut kolme ydinteemaa ilmenevdt mééritynlaisina toimintoina. Kohlin ja
Jaworskin haastattelemien henkildiden nikemys markkinaorientaatiosta oli yhdenmu-
kainen kirjallisuudesta muodostetun nikemyksen kanssa lukuun ottamatta kannatta-
vuutta markkinaorientaation osa-alueena. Haastateltavat esittivét poikkeuksetta kan-

nattavuuden markkinaorientaation seurauksena eivitkd sen osana.

Kohlin ja Jaworskin (1990, 4) mukaan markkinainformaation luominen (intelligence
generation) on laajempi késite kuin asiakkaiden ilmaisemat tarpeet ja preferenssit,
silld se sisdltdd analyysin eksogeenisista tekijoisté, joita ovat esim. lainsdddanto, tek-
nologia, kilpailijat ja muut asiakkaan tarpeisiin ja preferensseihin mahdollisesti vai-
kuttavat ympériston voimat. Lisdksi kelvollinen markkinainformaatio késittdd tiedon
sekd asiakkaiden nykyisistd ettd tulevista tarpeista. Asiakkaita ovat sekd kuluttajat
(consumers) tuotteen loppukayttdjind ettd organisaatiot (clients), jotka voivat vaikut-
taa loppukdyttdjien valintoihin. Téllaisia ovat esim. jakelukanavan jésenet, kuten vi-
hittdiskauppiaat tai rahoittaja, joka maksaa loppukéyttdjén puolesta tuotteen. Infor-
maation luominen, joka voi olla formaalia tai epaformaalia, ei ole yksinomaan mark-
kinointiosaston tehtdva eikd lakkaa tiedon tultua hankituksi, vaan se sisiltid myos
informaation huolellisen analysoinnin ja asiakkaan tarpeisiin ja preferensseihin vai-

kuttavien voimien tulkinnan.

Markkinatarpeisiin sopeutuminen edellyttdd Kohlin ja Jaworskin (1990, 5) mukaan
organisaation kaikkien osastojen ja yksildiden osallistumista. Tdméi puolestaan edel-
lyttdd markkinainformaation levittdmistd (intelligence dissemination) organisaatioon,
koska informaatio muodostaa perustan eri osastojen yhteisille toimille. Myds epé-
muodollisissa, ns. kaytdvikeskusteluissa voidaan vilittdd hyodyllistd tietoa asiak-
kaista. Markkinainformaation levittdminen ja markkinainformaatioon reagointi riip-
puu todennikoisesti tietoa luovien ldhteiden ominaisuuksista, kuten henkilokunnan
asiantuntemuksesta. Myds markkinainformaation luonne, kuten poliittinen hyvaksyt-
tavyys ja se, miten laajasti markkinainformaatio horjuttaa status quota, vaikuttaa tie-

don levittdmiseen ja kiyttdmiseen.
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Responsiivisuus (responsiveness) tarkoittaa Kohlin ja Jaworskin (1990, 6) mukaan
toimenpiteitd, joihin ryhdytién hankitun ja organisaatioon levitetyn tiedon perusteella.
Kaytdnndssé responsiivisuus tarkoittaa kohdemarkkinoiden valintaa, kohdemarkki-
noiden nykyiset ja ennakoidut tarpeet huomioon ottavien tuotteiden suunnittelua ja
tarjoamista sekd tuotteiden tuotantoa, jakelua ja myynninedistdmistd silld tavoin, ettd
saadaan loppukayttdja reagoimaan suotuisasti. Jaworski ja Kohli (1993, 54) tdsmenti-
vit, ettd responsiivisuus koostuu kahdenlaisista toimenpiteistd, responsiivisuuden
suunnittelusta (markkinainformaatiota kéytetdén suunnitelmien kehittimisessd) ja res-

ponsiivisuuden toimeenpanosta (suunnitelmien toteuttamisesta).

Jaworskin ja Kohlin (1993, 55) esittimissd markkinaorientaation viitekehyksessa (ks.
liite 2) on kolme tekijiryhméa. Markkinaorientaation edellytykset edistdvit tai estdvét
markkinaorientaatiota ja késittdvét kolme kategoriaa: ylimpdén johtoon liittyvit teki-
jat, osastojen tai toimintojen véliset tekijit ja organisaatiojdrjestelmdt. Markki-
naorientaatiokisitteen kolme osa-aluetta (elementtid) ovat markkinainformaation
luominen, markkinainformaation levittiminen ja markkinainformaatioon reagointi eli

responsiivisuus. Markkinaorientaation seuraukset liittyvédt organisaation tulokselli-

Markkinaorientaatio parantaa Kohlin ja Jaworskin (1990, 13) haastateltavien mukaan
organisaation tuloksellisuutta (pddoman tuotto, voitto, myyntivolyymi, markkina-
osuus, myynnin kasvu), tarjoaa tyontekijoille psykologisia ja sosiaalisia etuja lisdtes-
sdén sitoutumista ja parantaessaan tyOpaikan ilmapiirid sekd lisdd asiakkaiden tyyty-
viisyyttd'. Tietyt ympiriston olosuhteet tai satunnaistekijit eli kontingenssit joko
vahvistavat tai heikentévit markkinaorientaation ja litketoiminnan tuloksellisuuden

yhteytta.'® Tillaisia tekijoiti Kohli ja Jaworski (1990, 14-15) kutsuvat

15 Asiakkaiden tyytyviisyys, jonka Kohli ja Jaworski (1990) esittévit erillisend markkinaorientaation
seurauksena, puuttuu Jaworskin ja Kohlin (1993) viitekehyksestd. Heidén (1993) argumenttinsa on, ettd
markkinaorientoituneet organisaatiot voivat paremmin tyydyttdd asiakkaitaan ja siten niiden tulok-
sellisuus on parempi (s. 57). Toisin sanoen tuloksellisuudessa heijastuu asiakkaiden tyytyvéiisyys.

16 Teorian rakentamisessa on kolme tapaa: 1) etsitiéin universaaleja periaatteita organisaatiosta ja
johtamisesta, 2) identifioidaan yleisesti toistuvia olosuhteita ja havainnoidaan, kuinka erilaiset raken-
teet, strategiat ja kayttdytymistavat onnistuvat kussakin ndistd olosuhteista (kontingenssiléhestymis-
tapa), ja 3) tarkastellaan jokaista organisaatiota ainutlaatuisena ja analysoidaan jokaista tilannetta erik-
seen. Kontingenssiteorian olennainen lahtokohta on, ettd vaikuttavuus (effectiveness; tarkoittaa laajasti
maédriteltynd organisaation sopeutumista ja eloonjédamistd) voidaan saavuttaa useammalla tavalla. Esim.
useampi kuin yksi organisointitapa, strategia ja johtamistyyli voi olla tehokas. Mikéén tapa ei ole yhtd
hyva kaikissa olosuhteissa, vaan tietyt tavat ovat sopivampia kuin toiset riippuen tilanteesta. Vaikutta-
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moderaattoreiksi. Tarjontapuolen moderaattorit viittaavat toimittajaorganisaatioiden
vilisen kilpailun luonteeseen ja kdytdssd olevan teknologian muutosnopeuteen,
kysyntdpuolen moderaattorit toimialan kysynndn luonteeseen. Esimerkkejd
kysyntapuolen moderaattoreista ovat voimakas markkinaturbulenssi, jolla tarkoitetaan
muutoksia asiakkaiden koostumuksessa ja heidén preferensseissdén, ja yleinen

taloudellinen tilanne.

Kohlin ja Jaworskin (1990, 14) mukaan kirjallisuus harvoja poikkeuksia lukuun otta-
matta pyrkii nikemain markkinointikdsitteen universaalina filosofiana. Heidén teke-
missddn haastatteluissa tuli kuitenkin esiin useita kontingenssitekijoitd, joiden valli-
tessa markkinaorientaation vaikutus tuloksellisuuteen on todennékdisesti vdhdinen.
Markkinaorientaation sisdltokin voi vaihdella kontingenssien, esimerkiksi liiketoi-

minnan tyypin mukaan.

Markkinaorientaation mittaamisesta Kohli ja Jaworski (1990, 6) toteavat, ettd markki-
naorientaatio on jatkumo eikd dikotominen késite ja ettd markkinaorientaation astetta
tai médrdd voidaan mitata. Markkinaorientaation kehittdminen on kallista ja siihen
kéytetyt resurssit voivat mennd hukkaan, jos markkinaorientaatio ei johda parempaan
tuloksellisuuteen. Teoriansa testaamiseksi Kohli, Jaworski ja Kumar (1993) kehittivit
mittariston (ks. liite 3) ja kerdsivit aineiston, jonka avulla he tutkivat markkinaorien-
taation edellytyksid ja yhteyttd tuloksellisuuteen. Markkinaorientaation yhteys liike-

toiminnan tuloksellisuuteen sai heidin tutkimuksessaan tukea.

Markkinaorientaation edellytykset, tarkemmin sanottuna johdon sitoutuminen yksilo-
tasolla, osastojen vélinen dynamiikka ryhmien tasolla ja organisaatiojarjestelmét koko
organisaation tasolla, ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat markkinaorientaation ilmenemi-
seen organisaatiossa (Kohli ja Jaworski 1990, 7-12). Johdon sitoutuminen markki-
naorientaatioon ilmenee siten, ettd johto viestittdd asiakkaan palvelemista korostavia
arvoja selkedsti organisaatiolle. Vain johto, joka on itse sitoutunut markkinaorientaa-
tioon, voi odottaa, ettd myds organisaation muut jésenet kayttdytyvit markkinaorien-
toituneesti. Jos johto on riskid karttava, suhtautuu negatiivisesti muutoksiin eiké salli

satunnaista epédonnistumista tuotaessa uusia tuotteita markkinoille, organisaation

vuus riippuu ns. kontingenssitekijoiden ja organisaation sisdisten tekijoiden yhteensopivuudesta.
(Zeithaml, Varadarajan ja Zeithaml 1988, 37-40).
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jdsenet eivdt todenndkoisesti hanki informaatiota markkinoista eivdtkd reagoi
asiakkaiden muuttuneisiin tarpeisiin esittdmalld uusia ideoita ja tuotteita (Jaworski ja

Kohli 1993, 55).

Osastojen viliselld dynamiikalla tarkoitetaan muodollista ja epdmuodollista osastojen
vilistd vuorovaikutusta ja tyontekijoiden vélisid suhteita (Kohli ja Jaworski 1990, 9).
Osastojen vilille kehittyvdt konfliktit saattavat estdd markkinaorientaatiota, silld
osastojen vélinen viestintd ja yhteinen reagointi markkinoiden tarpeisiin véhenevit
silloin (Jaworski ja Kohli 1993, 55). Organisaation rakenteelliset ominaisuudet eli
organisaatiojdrjestelmdt, kuten toimintojen jakaminen osastoihin, formalisointi (toi-
mintaa ohjaillaan sddnngilld) ja padtdksenteon keskittiminen, voivat vaikuttaa organi-
saation markkinaorientaatioon, joko estdmélld markkinaorientaatiokdyttdytymisen
syntymisti tai toisaalta helpottamalla markkinaorientaatiokdyttdytymisen toimeenpa-

noa. (Kohli ja Jaworski 1990, 10-12; Jaworski ja Kohli 1993, 56)

Palkitsemisjdrjestelmd vaikuttaa tyontekijoiden kidyttdytymiseen ja asenteisiin ja
saattaa rohkaista tai estdd markkinaorientaatiota (Kohli ja Jaworski 1990, 11-12;
Jaworski ja Kohli 1993, 56). Myds epamuodolliset organisaation ominaisuudet saatta-
vat madrdtd markkinaorientaatiota. Esimerkkind Kohli ja Jaworski (1990, 12)
mainitsevat normijérjestelméan, joka heijastaa omaa etua tavoittelevan ja muiden orga-
nisaation jdsenten etua uhkaavan kayttdytymisen hyvaksyttavyyttd organisaatiossa ja

joka saattaa johtaa konflikteihin.

2.3 Markkinaorientaatiokisitteen hiominen

Téssd luvussa esitelldéin kaksi tdmédn tyon kannalta tirkedd markkinaorientaatio-
késitteen tdsmennystd. Ensinndkin ldhestymistapa markkinaorientaatioon voi olla
markkinaldhtoinen tai markkinoita ohjaava (Jaworski ym. 2000). Toiseksi markki-
naorientaatiolla on kaksi muotoa, responsiivinen ja proaktiivinen muoto (Jaworski ja

Kohli 1996; Atuahene-Gima, Slater ja Olson 2001).

Yritys tai organisaatio, joka reagoi vain asiakkaiden jo tunnistettuihin tarpeisiin, mutta
ei pyri ennakoimaan asiakkaiden vield julki lausumattomia tarpeita, ei voi olla mark-

kinoiden edellédkédvija (Hamel ja Prahalad 1995, 34). Jaworski ym. (2000, 45)
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kritisoivatkin markkinaorientaation kapeita tulkintoja, joiden mukaan se on tuotetar-
jousten sopeuttamista olemassa oleviin asiakaspreferensseihin ja/tai markkinaraken-
teeseen. He ehdottavat kahta toisiaan tidydentdvéd ldhestymistapaa markkinaorientaa-
tioon: markkinaldht6istd ja markkinoita ohjaavaa. Termi ‘'markkinalihtéinen’
(market-driven) tarkoittaa markkinoilla toimivien kdyttdytymisen oppimista ja kéyt-
tdytymiseen reagoimista, kun markkina- tai toimialarakenne késitetddn annettuna.
Markkina- tai toimialarakenne tarkoittaa arvoketjun toimijoita ja heididn kéyttdyty-
mistdén. Markkinoita ohjaavan (driving markets, market driving) l&hestymistavan
avulla pyritddn vaikuttamaan markkinoiden rakenteeseen ja/tai markkinoilla toimivien
kéyttdytymiseen siten, ettd organisaation kilpailuasema paranee. Markkinakdyttéyty-
minen viittaa kaikkien toimialan arvoketjun toimijoiden, kuten asiakkaiden, kilpaili-

joiden, tavarantoimittajien ja jakelijoiden kdyttdytymiseen.

Kayttdytymistd voidaan Jaworskin ym. (2000, 51-53) mukaan muovata esimerkiksi
rakentamalla todellisia ja kuviteltuja rajoitteita ostokokemukselle tai luomalla uusia
preferenssejd. He vdittavit, ettd markkinoita voidaan muovata, ovatpa tarpeet selvid ja
ilmeisié tai latentteja (s. 51). Asiakastarpeet, jotka kilpailijat tuntevat hyvin ja ym-
mértdvit laajasti, ovat selvid ja ilmeisid. Latentit, markkinoilla olemassa olevat, tyy-
dyttaméattomat tarpeet eivét ole ilmeisia kilpailijoille tai edes asiakkaille itselleen, silld
asiakkaat eivit kykene pukemaan niitd sanoiksi eivétkd ilmaisemaan niitd selkedsti.
Tarpeiden paljastamiseksi tarvitaankin epédsuoria tutkimusmenetelmid tai havainnoin-
tia ja osallistuvaa ldhestymistapaa. Usein tarvitaan myds uusia, konkreettisia tuotteita
latenttien tarpeiden paljastamiseksi. Jaworskin ym. mukaan markkinoiden rakennetta
voidaan ohjata toimijoita eliminoimalla (esitystaiteessa esimerkkind tdsti voidaan
ndhdi pienten teattereiden sulautumiset suurempaan teatteriin), uusia tai modifioituja
toimijaryhmié muodostamalla (esitystaiteessa vierailuteatterit) ja toimijoiden toimin-
toja muuttamalla (esitystaideorganisaatio luovuttaa lipunmyyntitoimintonsa toisen

organisaation hoidettavaksi).

Gray ja Hooley (2002, 985) kritisoivat markkinoita ohjaavia strategioita, jotka he
nédkevit yrityksend manipuloida markkinoita, aktiivisena asiakkaiden manipulointina
ja uusien tarpeiden luomisena. Taiteen yhteydessd markkinoita ohjaava kdyttdytymi-
nen on tavanomaista. Monissa taideorganisaatioissa ohjelmia kombinoidaan erilaisiksi

sarjoiksi ja ndin johdatellaan asiakkaita yleisoiksi sellaisille teoksille, joita he eivét
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tulisi valinneeksi, jos ne tarjottaisiin erillisind. Ns. yleisokasvatuskin voidaan néhdi

markkinoita ohjaavana toimintana.

Jaworskin ym. (2000) markkinaldhtdistd ja markkinoita ohjaavaa ldhestymistapaa vas-
taavasti Atuahene-Gima ym. (2001, 3-4) nékevit markkinaorientaatiossa kaksi ydintd
tai muotoa, responsiivisen ja proaktiivisen markkinaorientaation (ks. myds Jaworski
ja Kohli 1996, 126-127). Responsiivisella markkinaorientaatiolla he tarkoittavat kayt-
taytymistd, joka kiinnittdd huomion tiedettyihin ja ilmaistuihin tarpeisiin, ja proaktii-
visella markkinaorientaatilla yrittdjimaisempai ja asiakasta johdattavampaa kiyttdy-
tymistd, joka kohdistuu asiakkaiden latenttien, ei-ilmaistujen, tulevien tarpeiden 10y-
tdmiseen ja tyydyttdmiseen. Proaktiivisesti kdyttdytyvat yritykset havainnoivat res-
ponsiivisia yrityksid todenndkdisemmin asiakkaiden kayttdytymistd lOytddkseen
markkinatilaisuuksia, toimivat ns. johtavien kéyttdjien (lead users) kanssa ja tekevit

erilaisia kokeiluja havaitakseen tulevia tarpeita.'”

Atuahene-Gima ym. (2001) tutkivat empiirisesti responsiivisen ja proaktiivisen
markkinaorientaation ja radikaalien tuoteinnovaatioiden vilistd yhteyttd. Tuloksena
oli, ettd vain proaktiivisen markkinaorientaation ja radikaalien tuoteinnovaatioiden
vililld oli tilastollisesti merkitsevé positiivinen yhteys. Proaktiivinenkin markkinoiden
muokkaaminen edellyttdd markkinatiedon luomista ja levittimistd organisaatioon;
uutta tuotekésitettd voidaan tdsmentdd ja sen kaupallista menestystd arvioida markki-
natiedon avulla (Jaworski ja Kohli 1996, 127). Slater (2001, 230-231) puhuu perintei-
sestd markkinaorientaatiokéyttdytymisestd (ks. myos Slater ja Narver 1998) ja toisen
sukupolven markkinaorientaatiokdyttdytymisestd, milld hén tarkoittaa toimintoja, joi-
den avulla pyritdin ymmartdmaén sekéd asiakkaiden ilmaistuja ettd ilmaisemattomia
tarpeita ja tutustumaan Kkilpailijoiden toimintaan. Téllaisia toimintoja ovat markki-
nainformaation luominen ja arvioiminen sekd organisaatio-oppimisen ohjaaminen

esim. koemarkkinoinnin avulla.

"Vrt. Slater ja Narver (1998, 1003), jotka tunnistavat proaktiivisen markkinaorientaation, mutta eivt
kéytd termid ’proaktiivinen’ vaan ilmaisua ’markkinaorientoitunut liiketoiminta’. My6s Day (1994)
korostaa, ettd markkinaorientaatio edistdd markkinoiden ennakoimiskyvykkyyttd, jonka avulla voidaan
ennakoida ja reagoida markkinatarpeiden muutoksiin. Day kéyttdd ilmaisua ’markkinaléhtdiset
yritykset’ (s. 44).
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Kuluttajan ndkokulmasta tarkasteltuna Atuahene-Giman ym. (2001) markkina-
orientaation luokittelu responsiiviseen ja proaktiiviseen muotoon heijastaa kuluttajan
tarpeiden duaalista luonnetta. Toisaalta kuluttaja etsii tuttua, mikd vahvistaa hinen
identiteettidén ja on jo osoittautunut tyydyttévaksi. Toisaalta hén etsii jatkuvasti uusia
kokemuksia ja uutuuksia eldmiénsd. Uusitalon (1998, 231-232) mukaan itsensd
altistaminen uusille kokemuksille, ideoille ja eliméntavoille esim. median vilitykselld
on mydhdismodernin tai postmodernin yhteiskunnan pyrkimys. Ilmion merkitys on
kasvanut ja eldmysyhteiskunta sekd hypertodellisuus ovat tyypillisid tdtd kehitystd
kuvaavia késitteitd. Markkinaorientaatiokdsitteen tdsmennettyjen muotojen voidaan
olettaa soveltuvan hyvin taideorganisaatioiden yhteyteen, silld taideorganisaatioilta
odotetaan erityisesti yleisod haastavaa ja provosoivaa, so. markkinoita ohjaavaa ja

proaktiivista kdyttdytymistd (ks. esim. Scheff ja Kotler 1996, 37).

2.4 Integroitu niikemys markkinaorientaatiosta

Cadoganin ja Diamantopoulosin (1995, 48) mukaan Narverin ja Slaterin (1990) seké
Kohlin ja Jaworskin (1990) markkinaorientaatiokisitteet ovat nomologisesti
(lainmukaisuuksiltaan) samankaltaisia.'® Cadogan ja Diamantopoulos (1995, 44-48)
osoittavat, ettd asiakasorientaatio, kilpailijaorientaatio ja toimintojen koordinointi
liittyvat sekd kasitteellisesti ettd operationaalisesti samaan alueeseen kuin markkina-
informaation luominen, levittiminen ja responsiivisuus. He havaitsivat vain yhden
kasitteellisen eroavuuden: Narverin ja Slaterin asiakas- ja kilpailijaorientaatio-osa-
alueet eivét sisdlld markkinatietoon reagointia, toisin sanoen responsiivisuusosa-
aluetta; Narver ja Slater painottavat vain riittdvdn ymmérryksen hankkimista
asiakkaista ja kilpailijoista.19 Operationaalisesti ndmdkin osa-alueet ovat
paallekkdisid. Osa-alueiden sisdlldissé on joitakin eroja. Jaworski ja Kohli (1993, 54)

jakavat responsiivisuuden suunnitteluun ja toimeenpanoon, mutta tdlld jaolla ei ole

'8 My6s Gray ja Hooley (2002, 981) esittivit markkinaorientaatiosta médritelmén, joka yhdistdd seki
kulttuurin ettd kayttdytymisen: “Markkinaorientaatio on sellaisen yrityskulttuurin tai -filosofian
toimeenpanoa, joka rohkaisee hankkimaan ja levittdmédan informaatiota asiakkaista, kilpailijoista ja
laajemmasta ymparistostd, sekd reagoimaan informaatioon siten, ettd osakkeenomistajien, asiakkaiden
ja muiden sidosryhmien saama arvo lisddntyy.” Deshpandé ja Farley (1998b) ovat integroineet
Narverin ja Slaterin (1990), Kohlin ym. (1993) ja Deshpandén ym. (1993) markkinaorientaatio-
mittaristot.

1 Cadogan ja Diamantopoulos (1995, 47) tulkitsevat asiakas- ja kilpailijaorientaation Narverin ja
Slaterin (1990) méaritelméssa tarkoittavan riittdvin ymmaérryksen saamista ostajista / kilpailijoista ja
kohdistuvan asiakasarvon luomiskyvyn tai -potentiaalin parantamiseen.



32

késitteellistd ja operationaalista vastinetta Narverin ja Slaterin toimintojen
koordinointi -osa-alueessa. Narverilla ja Slaterilla ei mydskdén ole kisitteellistd eikd
operationaalista vastinetta informaation levittdmisen tavalle (epidformaali, formaali)
eikd operationaalista mittaria eksogeenisia markkinavaikutuksia koskevan infor-
maation luomiselle. Toimintojen koordinointiin kuuluu olennaisena osana Narverin ja
Slaterin (1990, 22) kisitteessd se, ettd toimintojen vélille luodaan riippuvuutta, jotta
organisaation eri alueet kokisivat itselleen edulliseksi toimia yhteistydssd muiden
kanssa. Kohli ja Jaworski (1990, 9) pitdvét toimintojen vélistd dynamiikkaa

kasitteellisesti  markkinaorientaation edellytyksend eivdtkd sen olennaisena

elementtind.
Markkinainformaation luominen € -> Asiakas /Kilpailijaorientaatio
Toimintojen . . T . T .
koordinointi Markkinainformaation levittiminen €-> Asiakas /Kilpailijaorientaatio

Responsiivisuus €—> Asiakas /Kilpailijaorientaatio

Kuvio 1: Markkinaorientaation kisite
(soveltaen, ks. Cadogan and Diamantopoulos 1995, 48)

Téassd tutkimuksessa sovelletaan Cadoganin ja Diamantopouloksen (1995, 49)
integroitua versiota markkinaorientaation kisitteestd (kuvio 1), silld integroitu néke-
mys ohjaa taideorganisaation markkinaorientaation tutkimusta Narverin ja Slaterin
(1990) tai Kohlin ja Jaworskin (1990) ndkemyksié tdsmillisemmin ja kokonaisvaltai-
semmin. Markkinaorientaatioon liittyvét geneeriset toimenpiteet, jotka ovat Kohlin ja
Jaworskin kisitteen ydin, ovat muodoltaan markkinainformaation luomista, levitta-
mistd ja markkinainformaatioon reagointia (responsiivisuus). Se, keitd toimenpiteet
koskevat ja keihin ne suuntautuvat — asiakkaisiin ja kilpailijoihin — on spesifioitu
Narverin ja Slaterin késitteessd. Toimintojen koordinointi -osa-alue kisittdd toimen-
piteet, joiden tarkoituksena on lisétd osastojen tai toimintojen vilistd yhteistyotd. Osa-
alueen sisdllyttdminen kisitteeseen vaikuttaa tutkimuksen tdssd vaiheessa mielek-

kaalta.
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2.5 Markkinaorientaatiotutkimuksen saama Kritiikki

Melko harvat tutkijat ovat soveltaneet organisaatiokulttuurin® nikékulmaa markkina-
orientaatiotutkimuksessa. Néistd Lichtenthal ja Wilson (1992) tarkastelevat sosiaalis-
ten jérjestelmien rakennemallin avulla kéyttdytymistd ohjaavien normien merkitysté,
kun halutaan edistdd markkinaorientaation omaksumista. Deshpandé, Farley ja
Webster (1993) tutkivat organisaatiokulttuurin tyypin (klaani, adhokratia, hierarkia,
markkinakulttuuri) ja tuloksellisuuden yhteyttd. Useat tutkijat (mm. Dreher 1993;
Harris 1996; Deshpandé ja Farley 1998a; Harris ja Ogbonna 1999; Homburg ja
Pflesser 2000; Alvesson 2002) ovatkin kritisoineet markkinaorientaatiotutkimusta,
joka painottaa késitteelliselld tasolla organisaatiokulttuuriin liittyvié tekijoitd markki-
naorientaatiossa tai sen omaksumisessa, mutta joka operationalisoi késitteen péa-
asiassa kayttdytymistd kuvaavilla indikaattoreilla ja vain joillakin organisaatiokult-

tuurin indikaattoreilla.

Dreher (1993) kyseenalaistaa markkinaorientaatiotutkimuksen kdyttdytymisldhesty-
mistavan, “koska se a priori poistaa tutkimuksesta ei-havaittavat ilmidt, kuten
tietdmyksen, taidot, asenteet, ajatustavat, uskomukset, arvot ja kulttuurin, jotka ovat
osoittautuneet tdrkeiksi orientaatioilmidon yhteydessd” (s. 388). Dreherin mukaan
kulttuurin kisitettd ei ole kyetty operationalisoimaan, ja hin pitdékin lupaavampana
lahestymistapaa, jossa termi ’orientaatio’ médritelldin organisaatiokognition (ks.
Smircich 1983; Deshpandé ja Webster 1989) ndkokulmasta. Organisaatiokognition
lahestymistapa olettaa, ettd tietty orientaatio tai kulttuuri on ihmisten mielissd. Jos
halutaan vaikuttaa ilmioon (esimerkiksi markkinaorientaatio), on tunnistettava sdin-
ndt, jotka ohjaavat kdyttdytymistd, yhteisid ajattelutapoja, arvoja, uskomuksia ja orga-
nisaation jésenten tapaa hahmottaa ja organisoida maailmaansa. Organisaatiokognitio
voidaan Dreherin (1993, 390-391) mukaan operationalisoida psykologian infor-

maatioprosessoinnin teorioiden pohjalta.

Harris (1996, 41-42) viittdd, ettd markkinaorientaatiotutkimuksessa on korostettu

yleensd vain kahta organisaatiokulttuurin osa-aluetta, arvoja ja artefakteja, joilla hén

20 Schein (1984) médrittelee organisaatiokulttuurin perusolettamusten malliksi, jonka tietty ryhmi on
10ytényt tai kehittinyt oppiessaan selvidmdén ulkoisen sopeutumisen ja sisdisen yhdentymisen
ongelmista ja joka on toiminut riittdvédn hyvin ollakseen perusteltu ja néin ollen on opetettavissa uusille
jasenille tarkoituksenmukaisena tapana suhtautua ongelmiin (s. 3).
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tarkoittaa organisaation jirjestelmid, rakenteita ja strategioita. Harris kéytti empiiri-
sessd tutkimuksessaan mallia, joka sisélsi arvojen ja artefaktien lisdksi perusoletta-
mukset ja symbolit organisaatiokulttuurin indikaattoreina (ks. myos Hatch 1993, 660).
Empiirisessé aineistossa havaitsemansa markkinaorientaation esteet Harris luokitteli
1) perusolettamuksiin (itsestdén selvind pidetyt, nikymittomit, esitietoiset, kyseen-
alaistamattomat organisaatiokulttuurin kerrokset), joista esimerkkind tyontekijén ka-
pea nidkemys omasta toimialueestaan; 2) yhteisiin arvoihin (organisaatiotason asen-
teet, jotka kuvaavat, minkdlainen maailman pitdisi olla), joista esimerkkind kapea
nikemys tiimitydstd; 3) organisaation artefakteihin (organisaatiokulttuurin konkreetti-
simmat ilmentymadt), joista esimerkkind palkitsemisjérjestelmé, sekd 4) symbolien

vaikutukseen, josta esimerkkind voimakas, paétokset saneleva perustaja-omistaja.

Markkinaorientaatiokirjallisuudessa markkinointikdsite oletetaan yleensd universaa-
liksi kulttuuripiirteeksi, joka on muunnettavissa organisaationlaajuiseksi filosofiaksi
ja soveltuu suurimpaan osaan organisaatioita. Edelleen oletetaan, ettd organisaatiossa
vallitseva yksimielisyys markkinaorientaatiosta on sekd mahdollinen tila ettd ihanne-
tila. (Harris ja Ogbonna 1999, 181, 182) Kuitenkaan viimeaikainen organisaatio-
kulttuuritutkimus ei Harrisin (ks. myds Smircich 1983, 346; 1998, 358) mukaan tue
késitystd, ettd organisaatiokulttuuri olisi yhtendinen, vaan esittdd kulttuurin ainut-

laatuisena ja pluralistisena, monista kulttuureista koostuvana.

Harris ja Ogbonna (1999, 185-187) viittdvit, ettd tietoinen organisaatiokulttuurin
johtaminen ei ole ongelmatonta; kulttuuri voi muuttua ja muuttuu, mutta evolutionaa-
risesti, ja kulttuuriin voidaan olennaisella tavalla vaikuttaa vain rajoitetusti, esimer-
kiksi organisaation kriisitilanteissa (revolutionaarinen muutos). He pitdvit Kohlin ja
Jaworskin (1990) markkinaorientaationdkemystd — markkinaorientaatio mééréllisesti
mitattavina organisaation artefakteina — kulttuurisesta ndkokulmasta rajoittuneena ja
viittivét, ettd organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta myos Narver ja Slater (1990) esit-
tavat markkinaorientaation sarjana kayttdytymisid, jotka tosin ovat kulttuuriarvojen
ohjaamia. Myos Deshpandé ja Farley (1998a, 238) kritisoivat alkuperdisia markki-
naorientaatiomittaristoja vdhdisestd madrastd organisaatiokulttuuria mittaavia viitta-

mié.
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Homburg ja Pflesser (2000, 450) vuorostaan kritisoivat kulttuurindkdkulmasta tehtyd
markkinaorientaatiotutkimusta siitd, ettei se ole erottanut toisistaan organisaatiokult-
tuurin eri kerrostumia. He keskittyvit kdyttdytymisen taustalla vaikuttaviin arvoihin ja
normeihin ja tutkivat, miten ne vaikuttavat markkinaorientaation artefakteihin ja
markkinaorientaatiokdyttdytymiseen. Hekin huomauttavat, ettd markkinaorientaa-
tiotutkimuksen kulttuurihaara, johon he lukevat Deshpandén ym. (1993), Narverin ja
Slaterin (1990) sekd Slaterin ja Narverin (1994a) tutkimukset, on tyypillisesti
késitteellistinyt ja mitannut markkinaorientaatiota kdyttdytymisen avulla eikd ole

ottanut huomioon markkinaorientoituneen kulttuurin perusosatekijoita.

Kulttuurindkékulmalla on Homburgin ja Pflesserin (2000) mukaan ollut voimak-
kaampi vaikutus markkinaorientaation mééritelmaén kuin sen késitteellistdmiseen ja
mittarien kehittimiseen. He analysoivat ensin organisaatiokulttuurin muutosproses-
seista kertovia lehtiartikkeleita ja tunnistivat niistd markkinaorientaatiota tukevia ar-
voulottuvuuksia. Heiddn mallinsa markkinaorientoituneesta organisaatiokulttuurista
(s. 451) kasittid nelja osa-aluetta:

1) markkinaorientaatiota tukevat, koko organisaation kattavat, yhteiset perusarvot
(esim. menestys, innovatiivisuus, avoin sisdinen viestintd ja hajautettua pai-
toksentekoa tukeva tyontekijoiden vastuu)

2) koko organisaation kattavat markkinaorientaationormit (esim. markkinoihin
liittyvén sisdisen viestinnin tulee olla avointa ja jokaisen tyontekijén tulee olla
vastuussa asiakkaista)

3) markkinaorientaation havaittavat artefaktit, jotka voidaan luokitella neljdén
kategoriaan; kertomukset (esim. johdon poikkeuksellisesta kayttdytymisestd),
erilaiset jarjestelyt (esim. avoin, ystévéllinen sisddntulotila asiakkaille), rituaa-
lit (esim. tapahtumat asiakkaille, palkinnot asiakasorientoituneille tyonteki-
joille) ja kieli (esim. tyyli, jolla kokouksissa keskustellaan asiakkaista, verrat-
tuna tyyliin, jolla keskustellaan siséisistd asioista)

4) markkinaorientoitunut kdyttdytyminen, joka siséltdd markkinatiedon luomisen
ja levittdmisen sekd tietoon reagoinnin Kohlin ja Jaworskin (1990) sekd

Kohlin ym. (1993) mééritelmien mukaisesti.

Homburgin ja Pflesserin (2000, 451) mallissa organisaatiokulttuurin ensimmaiselld

tasolla ovat arvot, toisella tasolla normit ja kolmannella tasolla, joka on ndkyvin,
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artefaktit ja kéyttdytyminen. Homburg ja Pflesser olettavat kausaaliketjun arvoista
normeihin ja kéyttdytymiseen. He kehittidvit ja vahvistavat mittariston ja analysoivat
markkinaorientoituneen kulttuurin eri tasojen rakenteellisia suhteita sekd myds mark-

kinaorientoituneen organisaatiokulttuurin tuloksellisuutta.

Homburgin ja Pflesserin (2000, 457) tulosten mukaan yhteisilld markkinaorientaatiota
tukevilla perusarvoilla on vaikutus markkinaorientaationormeihin, jotka vaikuttavat
markkinaorientaatiota osoittaviin artefakteihin ja epdsuorasti myos markkinaorientaa-
tiokdyttdytymiseen. Epédsuora vaikutus tarkoittaa, ettd organisaatiossa, jossa on vahvat
markkinaorientaationormit, ei esiinny markkinaorientoitunutta kayttdytymistd ilman
vastaavia artefakteja. Homburg ja Pflesser testasivat myds arvojen suoraa vaikutusta
markkinaorientoituneeseen kayttdytymiseen, mutta suoran vaikutuksen lisddminen
malliin ei parantanut mallin sopivuutta, minka he tulkitsivat osoittavan, ettd arvot vai-
kuttavat normien kautta kayttdytymiseen. Lisdksi markkinaorientoituneen kiyttdyty-
misen ja tuloksellisuuden vililla todettiin positiivinen yhteys ja markkinadynamiikan
todettiin moderoivan yhteyttd (turbulentissa markkinaympéristossd markkinaorien-

toituneisuus on erityisen tarke&d).

Alvesson (2002, 80-83, 92) huomauttaa, ettd markkinoinnin tutkijoilla on vaikeuksia
perehtya syvillisesti myonteiseltd kuulostaviin ilmauksiin, kuten *markkinaldhtoinen’
tai ’asiakkaan tarpeet’. Alvesson (myds Harris ja Ogbonna 1999, 185) kyseenalaistaa
markkinaorientaatiotutkimuksessa huomion kiinnittdmisen maarallisiin, mitattavissa
oleviin organisaation artefakteihin, mink& hén sanoo rajoittavan ilmion ymmértamista
syvemmin ja laajemmin. Kiinnostavampaa on hénen mukaansa se, onko markki-
naorientaatio olemassa merkityksen ja ymmértdmisen tasolla vai onko se mukautu-
mista pinnalliseen kayttdytymiseen, jota hallitsevat pikemminkin ulkoiset seuranta-
jarjestelmét kuin aidosti yhteiset ideat, uskomukset ja arvot. Merkityksellistd
orientaation ja arvojen kuvauksen kannalta on myos tarkastella, mille seikoille
organisaatiossa ei anneta etusijaa tai mikd saa vihemméin huomiota. Jotta voitaisiin
sanoa jotakin markkinaorientaation omaksumisesta jossakin organisaatiossa, on
kartoitettava, mitd organisaation jdsenet tarkoittavat markkinaorientaatiolla eri
yhteyksissd, miten aihe ilmaistaan erilaisissa viestintdtilanteissa, miten tietty
ymmirrys ohjaa erilaisia toimia ja jérjestelyjd, miten merkitykset ja ymmérrykset

vaihtelevat eri ryhmissd ja miten johdonmukaisia ne ovat. Alvessonin mukaan
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markkinaorientaation merkityksen ymmairtamiseksi on tutkittava erityisesti tilanteita,
joissa ilmaistaan hiomattomasti ndkemyksid markkinoista ja siitd, kuinka

markkinoiden tarpeisiin vedotaan.

Kayttdytymissuuntautuneen markkinaorientaatiotutkimuksen puoltajiin voidaan lukea
Sandvik (1998, 24-26), joka on eritellyt markkinaorientaatiokésitteen siséltdd inten-
tion ja realisaation nékdkulmasta, toisin sanoen, onko ero aiotun ja todetun markki-
naorientaation vélilld relevantti késitteelliselld tasolla. Hin pédétyy késitykseen, ettd on
vihemmén relevanttia kdyttdd ennustamisessa asenteisiin tai kulttuuriin perustuvaa
kuin kidyttdytymiseen perustuvaa markkinaorientaatiokésitettd. Héinen mukaansa
asenne tuo mukanaan kdyttdytymistd; jos organisaatio on vakuuttunut markki-
naorientaation tirkeydestd, sen kdyttdytyminen ja toimenpiteet ovat markkinaorien-
toituneita. Toisaalta sama kéyttdytyminen voi heijastaa eri liiketoimintafilosofioita.
Sandvikin mukaan strategiakirjallisuudessa pidetdén parempana vaihtoehtona arvioida
toteutuneita strategioita kuin aiottuja strategioita. Aikomus olla markkinaorientoitunut
tai viite, ettd organisaatio on hyvin markkinaorientoitunut, ei sindnsa tuota tulosta,
vaan vasta kdyttdytymiseksi ja toimenpiteiksi muunnuttuaan aikomus tai véite voi
vaikuttaa tuloksellisuuteen. Liséksi Sandvikin mukaan asenteiden ja kdyttdytymisen
vilisen yhteyden tutkimus osoittaa, ettd moni tekijd vaikuttaa suhteeseen ja néin ollen

filosofian ja kéyttdytymisen vélistd johdonmukaisuutta on vaikea arvioida.

2.6 Yhteenveto: Markkinaorientaation viitekehys

Téssd yhteenvetoluvussa pyritddn ensin arvioimaan ja selittdmdén sitd, miksi markki-
naorientaatiotutkimuksessa on painotettu organisaatiokulttuurin tekijoitd vihemmén
kuin kiyttdytymistd. Sen jélkeen esitetddn markkinaorientaation ja sen edellytysten
alustava késitteellinen viitekehys. Ensinndkin Deshpandén ym. (1993) mukaan asia-
kasorientaatiokeskustelussa on sovellettu “implisiittisesti, ellei eksplisiittisesti” (s. 24)
organisaatiokognition paradigmaa.”’ Tissi paradigmassa organisaatiot nihdéén tieti-
mysjédrjestelmind ja kulttuuri yhteisten kognitioiden jérjestelmadnd (Smircich 1983,

342). Organisaation toiminta ndhddén informaation prosessointina, ja tdmd nidkemys

2! Deshpandén ym. (1993) miirittelyn mukaan asiakasorientaatio on seki markkinaorientaation
synonyymi ettd késittdd myos toimintojen koordinoinnin.
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auttaa Deshpandén ym. (1993, 24) mukaan ymmaértdméén sekd organisaation kulttuu-

ria ettd asiakasorientaatiota.

Organisaatiokulttuuriin liittyvét tekijdt on markkinaorientaatiotutkimuksen kritiikin
(Dreher 1993; Harris 1996; Deshpandé ja Farley 1998a; Harris ja Ogbonna 1999;
Homburg ja Pflesser 2000; Alvesson 2002) mukaan laiminlydty erityisesti
operationalisoitaessa kidsite empiiristd tutkimusta varten. Empiirisessd tutkimuksessa
(mm. Kohli ja Jaworski 1990) on tarkasteltu organisaatiokognition paradigman
mukaisesti pddasiassa informaation prosessointia: miten markkinoita koskevaa tietoa

luodaan, levitetddn ja miten sithen reagoidaan organisaatiossa.

Jaworski ja Kohli (1996, 121) vastaavat informaation prosessointia painottavan tutki-
muksen kritiikkiin tdsmentdmailld markkinaorientaatiomédritelmien eroja. Maidritel-
missd on heiddn mukaansa kaksi ndkdkulmaa, kayttdytymis-, toimenpide- tai
prosessindkokulma ja kulttuurindkdkulma, joilla kummallakin on etunsa. Arvot ja
uskomukset kulttuurin osatekijoind ovat tirkeimpid kéyttdytymiseen vaikuttavia
tekijoitd organisaatiossa. Niiden mittaamista saattaa kuitenkin vinouttaa sosiaalisesti
hyvéksyttdvien vastausten antaminen. Organisaatiossa voidaan myos uskoa jonkin
asian tirkeyteen mutta ei ehkd onnistuta toimimaan uskomuksen mukaan. Tamén
vuoksi Jaworski ja Kohli (1996, 121) viittavét, ettd johdon nédkdkulmasta on
tairkedmpaa tutkia ja mitata sitd, mitd organisaatio todella tekee, kuin sitd, minka se
kokee tdrkedksi. He ndyttdvdt siis tietoisesti jéttdneen organisaatiokulttuurin

markkinaorientaatiokésitteen ulkopuolelle.

Myos Narver ja Slater (1998, 235) olettavat markkinaorientoituneen kéyttdytymisen
taustalle organisaation uskomusjirjestelmén, joka tukee markkinaorientaatiota, vaikka
he operationalisoivat késitteen vain kéyttdytymisosa-alueen avulla. He toteavat, ettd
kulttuuri véistaméttd manifestoituu toimenpiteissé ja ettd mitattaessa markkinaorien-
taatiota médrattyjen toimenpiteiden avulla mitataan myds taustalla olevia uskomus-
jarjestelmid. Narver ja Slater viittdvdt: ”Jos markkinaorientaatio olisi vain joukko
toimenpiteitd ja tdysin irrallaan taustalla olevasta uskomusjirjestelmastd, markki-
naorientaatio voitaisiin helposti istuttaa organisaatioon milloin tahansa, olipa sen

kulttuuri mika tahansa. Mutta niin ei ole havaittu olevan.” (s. 235).
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Tédmé toteamus on tdrked taideorganisaatioiden markkinaorientaatiota tutkittaessa. Jos
tutkitaan vain taideorganisaatioiden markkinaorientaatiokdyttdytymistd, eikd tarkas-
tella taustalla olevaa organisaation uskomusjérjestelmid (organisaatiokulttuuri),
saadaan todenndkoisesti hyvin kapea kuva nididen organisaatioiden suhteesta
markkinoihin eikd markkinaorientaatiota rajoittavia tekijoitd kyettdisi identifioimaan.
Voidaanhan olettaa, ettd taideorganisaatioissa péétokset ja toiminta ovat
voimakkaammin taiteilijoiden pyrkimysten kuin markkinoiden ohjaamia. T&mén
tutkimuksen ldhtokohtana on, ettd tutkimalla taideorganisaatioiden kulttuurisia
piirteitd voidaan ymmairtdd syvemmin, miten ja millaiseksi markkinoiden asiakas

mielletddn ja miksi markkinat vaikuttavat tai eivét vaikuta paatoksentekoon.

Kun halutaan korostaa organisaatiokulttuurin merkitystd markkinaorientaation kehit-
tymisessé ja ilmenemisessd markkinaorientoituneen kayttdytymisen rinnalla tai taus-
talla, Allairen ja Firsirotun (1984) tarkastelu tarjoaa vaihtoehdon Smircichin (1983)*
lahestymistavalle. Allaire ja Firsirotu yhdistdvdt organisaatio- ja johtamisteoriassa
esitettyjd ndkemyksid organisaatiokulttuurin kisitteestd kulttuuriantropologian kult-
tuuriteoriakoulukuntien ndkemyksiin. Heiddn mukaansa osa kulttuuriantropologian
tutkijoista nékee kulttuurin integroituneena sosiokulttuuriseen jarjestelméén, osa taas

erillisend ideoiden jirjestelménd (kuvio 2).

Allairen ja Firsirotun (1984) mukaan useat organisaatioteorian tutkijat pitédvit
organisaatioita “enemmain tai vihemman eksplisiittisesti sosiokulttuurisina jarjestel-
mind” (s. 199) ja hiljaisesti olettavat, etti organisaation sosiaaliset ja rakenteelliset
osatekijdt ovat tdysin integroituneet organisaation symbolisiin ulottuvuuksiin. Téssd
traditiossa tutkimus ja teoriat keskittyvét sosiokulttuuristen jirjestelmien rakenteisiin,

toimintaan ja evolutionaarisiin prosesseihin.

2 Smircich (1983, 342) liittdd keskendén kulttuuriantropologian  kulttuurikisitteet  ja

organisaatioteorian ndkemykset organisaatiokdsitteestd viideksi organisaatioiden ja johtamisen
tutkimusteemaksi: kulttuurienvilinen tai vertaileva johtaminen, yhtymakulttuuri, organisaatiokognitio,
organisaatiosymbolismi ja tiedostamattomat organisaatioprosessit.
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KULTTUURI
Ideoiden jirjestelmd Sosiokulttuurinen jdrjestelmd
(kulttuurin ala ja sosiaalinen (kulttuuri siséltyy sosiaaliseen
ala ovat erillisid, mutta toisiinsa liittyvid) jarjestelmadn)
Kulttuuri sijaitsee: Kulttuuri ilmenee:
- kulttuurin kantajien mielessé - kdyttaytymisessé (eldméantavassa)
- mielen tuotteissa (yhteiset - kdyttaytymisen tuotteissa
merkitykset ja symbolit)

Kuvio 2: Kulttuurin késitteiden typologia
(soveltaen, ks.Allaire ja Firsirotu 1984, 196)

Narverin ja Slaterin (1990) sekd Kohlin ja Jaworskin (1990) markkinaorientaatiotut-
kimus ndyttdd perustuvan nikemykseen, ettd organisaatio on sosiokulttuurinen jérjes-
telmd, jossa markkinaorientoitunut kulttuuri ilmenee tietynlaisena kéyttdytymisend tai
kéayttdytymisen tuotteissa ja jossa kulttuuria ei korosteta erillisend elementtind. Viime
aikoina julkaistuissa markkinaorientaatiotutkimuksissa (mm. Harris 1996; Homburg
ja Pflesser 2000) organisaatiokulttuurin eri tasot on tuotu esiin ja tutkittu erityisesti,
ovatko organisaatiokulttuurin elementit, kuten arvot, artefaktit ja symbolit, markki-
naorientaatiota edistdvid tai estivid. Tdméd uudempi markkinaorientaatiotutkimus
ndkee kulttuurin sosiokulttuurisesta jérjestelméstd erillisend ideoiden jérjestelméina.
Talloin markkinaorientaatiota tukevan organisaatiokulttuurin olemassaoloa ja kehit-
tymistd tai puuttumista voidaan tarkastella eksplisiittisesti ja todeta, onko organisaa-
tiokulttuurin kehittyminen “sopusoinnussa sosiaalisen jérjestelmdn rakenteiden ja
formaalien prosessien kanssa” (Allaire ja Firsirotu 1984, 203). Téllaisia rakenteita
ovat esimerkiksi vallankéyttd ja valvontamekanismit ja prosesseja esimerkiksi rek-

rytointi- ja koulutusprosessit sekd muut johtamisprosessit.

Esitystaideorganisaation markkinaorientaation tutkimusta varten mééritellddan markki-
naorientaatioteorian ja organisaatiokulttuuritutkimuksen pohjalta alustava viitekehys,
jossa kulttuuri ndhddén sosiokulttuurisesta jérjestelméstd erillisend. Viitekehys

késittdd kolme tekijiryhmad: 1) markkinaorientaatiokdsitteen, 2) kulttuuriset
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edellytykset ja 3) sosiostrukturaaliset edellytykset (kuvio 3). Markkinaorientaatio
madritellddn johtamisfilosofiaksi tai johtamisprosessiksi, joka t#htdd ylivoimaisen

arvon luomiseen asiakkaille markkinainformaatioon perustuvan kiyttdytymisen

avulla.
KULTTUURISET EDELLYTYKSET SOSIOSTRUKTURAALISET
Arvot EDELLYTYKSET
Normit < P Johdon sitoutuminen
Uskomukset Osastojen viélinen dynamiikka
Artefaktit Organisaatiojarjestelmat
v \ 4
MARKKINAORIENTAATIO
Markkinainformaation luominen
Toimintojen Markkinainformaation levittiminen Asiakasorientaatio
koordinointi Kilpailijaorientaatio
Responsiivisuus
* Reaktiivinen markkinaorientaatio
* Proaktiivinen markkinaorientaatio

Kuvio 3: Markkinaorientaatio ja sen edellytykset

Téassd tutkimuksessa markkinaorientaatio ymmaérretddn kayttdytymisend ja silld tar-
koitetaan asiakkaisiin (kuluttajat tuotteen loppukidyttdjind sekd organisaatiot, jotka
voivat vaikuttaa loppukayttdjan valintoihin) ja kilpailijoihin liittyvid ja kohdistuvia
toimenpiteitd, joilla luodaan markkinainformaatiota, toisin sanoen hankitaan tietoa
markkinoista, levitetdin sitd organisaatioon ja reagoidaan siihen (responsiivisuus).>
Reagointi voi olla muodoltaan sekd reaktiivista, asiakkaiden tiedettyjd tarpeita tyy-
dyttavaa ettd proaktiivista, asiakkaiden tiedostamattomien tarpeiden havaitsemiseen ja
tyydyttdmiseen pyrkivdd ja asiakasta johdattelevaa. Tdssd kdytetddn reagoinnin toi-
sesta muodosta selvyyden vuoksi ilmaisua ’reaktiivinen markkinaorientaatio’, jota

Jaworski ja Kohli (1996, 131) kiyttivit. Atuahene-Gima ym. (2001, 3) kayttivat

 Markkinaorientaatio kisitteellistetdan mainitun kolmen tekijiryhmén avulla yhdeksi ksitteeksi. Vrt.
Kumar, Subramanian ja Yauger (1998, 204), jotka toteavat, ettd markkinaorientoituneeksi muututtaessa
juuri eri toimintojen kollektiivinen luonne tuottaa asiakasarvoa. Jos eri toimintoja tutkittaisiin
yksittdisind, ne olisivat todennékoisesti merkityksettomampia.
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ilmaisua ’responsiivinen markkinaorientaatio’. Toimintojen koordinointi -osa-aluee-
seen sisdltyvit toimenpiteet, joiden tarkoituksena on lisdtd osastojen tai toimintojen

vilistd yhteistyOta.

Markkinaorientaation kulttuurisia edellytyksii ovat organisaatiokulttuuriin liittyvét
arvot, normit, uskomukset ja artefaktit, silli ne voivat estdd tai edistdd markkina-
orientaatiota. Hatchin (1997, 214) mukaan arvot ovat tietyn kulttuurin sosiaalisia peri-
aatteita, tavoitteita ja standardeja ja méadrittdvét, mikd on hyvéa ja pahaa, oikein ja
véadrin. Normit liittyviét 13heisesti arvoihin ja ovat kirjoittamattomia sdént6jé, jotka
kertovat kulttuurin jésenille, mitd heiltd odotetaan eri tilanteissa. Kéyttdytyminen,
jonka normit sanktioivat, voidaan tavallisesti jiljittdd arvoihin.®* Uskomukset tai
olettamukset edustavat sitd, minkd organisaation jésenet uskovat olevan todellisuus, ja
vaikuttavat niin siihen, mitd he havaitsevat ja kuinka he tuntevat ja ajattelevat.”> Arte-
faktit ovat ndkyvid, konkreettisia ja kuultavia kulttuurin elementtejd ja perustuvat

kulttuurinormeihin, arvoihin ja olettamuksiin. (Hatch 1997, 210-216)

Téassd tyOdssd oletetaan, ettd kulttuuristen edellytysten (arvot, normit, uskomukset ja
artefaktit) ja markkinaorientaatiokdyttdytymisen vélilld on yhteys (samoin kuin
Homburg ja Pflesser 2000, 451). Yksilon arvojdrjestelmd vaikuttaa kognitiivisten
tekijoiden (tietdmys) ohella ensinnékin siithen, minkélaisen késityksen hin muodostaa
paitoksentekotilanteesta, ja toiseksi myos kdyttdytymiseen ja piédtdksentekoon
(March ja Simon 1966, 150-151; Hambrick ja Mason 1984, 195). Arvot voivat vaikut-
taa kayttdytymiseen (mm. strategiset valinnat) suoraankin sellaisessa tilanteessa, kun
paétoksentekijd on pddtynyt tilanteesta tiettyd valintaa edellyttdvddn késitykseen,

mutta hylkéa valinnan arvojensa perusteella (Hambrick ja Mason 1984, 195).

Markkinaorientaatio johtamisprosessina voidaan ymmérti4 osana organisaation sosio-

strukturaalista jarjestelmédéd (ks. Allaire ja Firsirotu 1984, 214). Kohli ja Jaworski

* Normit sisillytetdén tissd tutkimuksessa markkinaorientaation kulttuurisiin edellytyksiin, vaikka
esim. Allairen ja Firsirotun (1984, 214-215) mallissa normit ovat kulttuurisesta jérjestelmasta erillisia,
kulttuuristen ja sosiostrukturaalisten edellytysten yhteensopivuutta kuvaavia indikaattoreita.

¥ Ympiristod tai markkinoita koskevia uskomuksia on kutsuttu my6s johdon representaatioiksi (ks.
Day ja Nedungadi 1994), mentaalisiksi malleiksi, joita johto soveltaa yksinkertaistaakseen ja
luodakseen jérjestystd sekavaan ja epdvakaaseen kilpailuympéristoon. Téllainen malli auttaa heitd
valitsemaan, tulkitsemaan ja toimimaan sen informaation perusteella, jonka heiddn kokemuksensa on
osoittanut vaikuttavimmaksi.
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(1990, 7-12) madrittelevat johdon sitoutumisen, osastojen tai toimintojen vilisen
dynamiikan ja erilaiset organisaatiojdrjestelmdt markkinaorientaation edellytyksiksi.
Téassd tydssd ne ndhdddan markkinaorientaation sosiostrukturaalisina edellytyksind.
Johdon sitoutuminen késittdd johdon asenteen riskid ja muutoksia kohtaan sekd pro-
sessit, joiden vilitykselld markkinaorientaatiota tukevat arvot viestitetddn organisaa-
tiossa (ks. Kohli ja Jaworski 1990, 7; Jaworski ja Kohli 1993, 55). Néin ollen myds
kulttuuristen ja sosiostrukturaalisten edellytyksen vélilli oletetaan olevan yhteys.
Allairen ja Firsirotun (1984, 213) mukaan kulttuuriset ja sosiostrukturaaliset
edellytykset kehittyvdt ja muuttuvat organisaation toimijoiden toimesta ja niiden
vililld on dynaaminen vuorovaikutus. Ne tukevat toisiaan normaalitilanteissa, mutta

niihin siséltyy suuri jdnnitteiden potentiaali organisaation kohdatessa muutospaineita.

Milld tavoin taideorganisaatioiden erityispiirteet tulisi ottaa huomioon viitekehyk-
sessd? Téhédn kysymykseen haetaan vastausta taiteen markkinoinnin kirjallisuudesta ja
aikaisemmasta taideorganisaatioiden markkinaorientaatiotutkimuksesta, joita tarkas-

tellaan seuraavassa luvussa.
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3 TAITEEN MARKKINOINNIN JA TAIDEORGANISAATION
MARKKINAORIENTAATION TUTKIMUS

Téssd luvussa tarkastellaan ensin, minkélaisia nikemyksid taiteen markkinoinnin tut-
kijat ovat esitténeet markkinoinnin roolista taideorganisaatiossa, milld tavoin he suh-
tautuvat asiakkaiden tarpeiden huomioon ottamiseen taideorganisaation tuotteen
suunnittelussa ja mitd asiakkaiden tarpeiden huomioon ottamisesta on todettu empiiri-
sissd tutkimuksissa. Sen jélkeen tarkastellaan aikaisempia tutkimuksia, jotka liittyvét
markkinaorientaation edellytyksiin taideorganisaatioissa ja joissa on kdytetty markki-
naorientaation kisitteistdd taideorganisaatioiden yhteydessid. Lopuksi tdsmennetdédn
luvussa 2 esitettyd markkinaorientaation viitekehystd (ks. kuvio 3) ja luvussa 1.3. esi-
tettyd tutkimuskysymystéi taideorganisaatioiden markkinoinnin ja markkinaorientaa-

tion tutkimuksen pohjalta.

3.1 Markkinoinnin rooli taideorganisaatioissa

Taiteen markkinoinnin tutkijat suhtautuvat melko varauksellisesti markkinoinnin roo-
liin taideorganisaatioissa. Jotkut tutkijat painottavat mahdollista markkinoinnin ja
taiteellisen integriteetin vélistd konfliktia (ks. esim. Permut 1980, 56; Searles 1980,
69). Toiset taas edellyttdvit taideorganisaatioiden markkinoinnissa erilaista 1&hes-

tymistapaa kuin liikeyritysten markkinoinnissa.

Erdiden nikemysten mukaan markkinoinnin késite hyvaksytddn vain osittain eikd
markkinoinnilla katsota olevan roolia taideorganisaation tuotteen suunnittelussa.
Colbert, Nantel, Bilodeau ja Poole (1994) -ehdottavat taideorganisaatioille
markkinointimallia, jossa markkinointiprosessi alkaa, kun tuote on valmis ja jatkuu
siten, ettd pyritddn “16ytdmadn kuluttajia, jotka todenndkoisesti arvostavat tuotetta” (s.
14). Ehdotus on ristiriidassa markkinointikésitteen (ks. edelld luku 2.1) kanssa, jonka
mukaan tuotteet pitdd luoda asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. Scheff ja Kotler (1996)
ndkevit puhtaasti markkinakeskeisen filosofian eli markkinointikésitteen mukaisen
toiminnan ja taiteen késitteen yhteen sopimattomina. He uskovat korkean asiakas-
tyytyvédisyyden esitystaideorganisaation tavoitteena johtavan siihen, “etteivét taiteelli-
set johtajat kéyttiytyisi kyseenalaistamis- ja provosointivastuunsa mukaisesti” (s. 37).

Myds Voss ja Voss (2000a, 79) rajoittavat taiteen markkinoinnin kisitteen padasiassa
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promootioon, hinnoitteluun ja lisépalveluihin sekéd korostavat kiinteiden sosiaalisten

suhteiden luomista uskollisiin asiakkaisiin.

Bottin (2000) mukaan taiteen markkinoinnin ensisijainen tehtivéd on “varmistaa, ettd
tuotteen taiteellista potentiaalia johdetaan ja siirretddn soveliaasti taiteilijalta eri ylei-
soille” (s. 21). Botti toteaa, ettd "tuotteella taytyy olla, tullakseen tunnustetuksi taide-
teoksena, potentiaalista taiteellista arvoa (taiteellinen potentiaali), joka on kuluttajalle
ilmeistd sen heréttdmien tunteiden ansiosta” (s. 20). Markkinointi ei osallistu teoksen
taiteellisen arvon luomisprosessiin — luomisprosessi ei ole markkinointistrategian ja
politiikan kohde, vaan markkinointi liittyy taiteellisen arvon levittdmisprosessiin. Pro-
sessi on useampivaiheinen: esitaistelijat (esim. mesenaatit) yrittivit saada asiantunti-
jat (kriitikot, taideorganisaatioiden johtajat) kiinnostumaan, ja ndmé puolestaan toimi-
vat suuren yleison mielipidejohtajina. Botti ei kyseenalaista markkinointia vaan nikee
sen vilineend, jonka keinot ja kohderyhmat vaihtelevat sen mukaan, miké taiteellisen

arvon siirtdimisprosessin vaihe on kyseessa.

Muutamat tutkijat (mm. Liao, Foreman ja Sargeant 2001, 259) tdhdentivit, ettd
vaikka lyhyelld aikavililld asiakastyytyvdisyys, joka on seurauksena markkinointi-
késitteen mukaisesta asiakkaan tarpeiden tunnistamisesta ja tyydyttdmisestd, on tér-
kedd, se ei ole ainoa taideorganisaation huolenaihe. Saavuttaakseen pitkélld aikavalilld
yhteiskunnallista hy6tyd ne saattavat valita ohjelmistoonsa taidemuotoja, jotka eivit
vetoa olemassa olevien asiakkaiden enemmistoon. Uusitalo (1999, 132-134) pitdd
kulttuuriorganisaatioiden markkinointia ilmaisuna yhteiskunnan laajemmasta markki-
noistumistrendistd. Hinen mukaansa se on hyddyllinen vahvistaessaan kulttuurin ja
kulttuuriorganisaatioiden kilpailukykyd verrattuna muihin vapaa-ajan toimintoihin,
mutta hin nikee myds kielteisid seurauksia. Hin véittdd, ettd taloudellista menestysti
ja yleisdmenestystd pidetdén usein ainoina tuloksellisuuden mittareina ja ettd kulttuu-
rin julkinen ja kollektiivinen merkitys unohdetaan. Uusitalon mukaan kulttuurin péi-
tehtdvdnd yhteiskunnassa on toimia itsereflektion, arvojen uudelleenarvioinnin ja

identiteetin rakentamisen vilineen4.

Hirschman (1983, 46-47) esittdd, ettd markkinointikédsite normatiivisena viitekehyk-
send ei ole sovellettavissa kahteen tuottajaryhméén, taiteilijoihin ja ideologeihin,

koska henkil6kohtaiset arvot ja sosiaaliset normit ovat ominaisia néiden tuotanto-
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prosessille. Esteettisid tuotteita luovalla henkildlld on Hirschmanin mukaan kolme
yleis6d: suuri yleiso, vertaiset ja toimialan ammattilaiset sekd taiteilijan oma min4.
Hén haluaakin laajentaa perinteisen markkinointikésitteen transaktioihin, jotka koh-
distuvat itseen (self-oriented transactions) ja viittdd, ettd taiteilijan oma mind on
“yleisd, joka hyvédksymistd haetaan ensin, jonka halut ovat alkuaan keskeisid, jonka
tarpeet tdytyy a priori tyydyttdd” (s. 50). Hirschman kuitenkin korostaa, ettd itseen
orientoitunut taiteilija ei tarkoituksellisesti suunnittele vertaisten ja massamarkkinoi-
den kuluttajien arvojen vastaisia tuotteita; hin vain seuraa omia arvojaan ja pyrki-

myksidén ja esitettydédn tuotteen muille toivoo heidén hyviksymistdén.

Markkinoinnin termein ilmaistuna kyseessd on tuotekeskeinen markkinointi.
Hirschmanin (1983, 47-50) mukaan myds luovissa yrityksissd, kuten esitys-
taideorganisaatioissa, omaksutut toimialan normit puolustavat taiteilijan integri-
teettid, itsemddrdamistd ja riippumattomuutta. Jos kuluttajan tarpeet eivit ole yh-
tenevit taiteilijan tarpeiden kanssa, teokset voivat epdonnistua markkinointikésitteen
ndkokulmasta, mutta teosten luojan ndkdkulmasta ne saattavat olla onnistuneita, jos
hén saavuttaa henkilokohtaiset tavoitteensa ja vertaisten tunnustuksen. Téllgin luovan
henkilon kolmesta yleisostd kaksi on tyydytetty. Hirschman kutsuu kaupallisiksi
tuottajiksi niitd tuottajia, jotka asettavat etusijalle suuren yleison, kuluttajien tarpeet.
Tuottajat, jotka painottavat eniten toimialan ammattilaisten, kuten muiden taiteilijoi-
den ja kriitikoiden arvostusta, ovat vertaisorientoituneita tuottajia. Itseen orientoitu-
neita ovat tuottajat, jotka pitdvdt omia henkil6kohtaisen luovuuden tarpeitaan tér-

keimpin4.

Hirschman (1983) vilttdd arvioimasta sitd, miten olennainen suuren yleison tyytyvii-
syys on esitystaideorganisaation eloonjaéimisen kannalta. Kéytinnossd on harvinaista,
ettd esitystaideorganisaatio, jolla ei ole yleisod, saisi pitkdlld aikavalilld rahoitusta jul-
kisista tai yksityisistd ldhteistd. Ovatko siis kuluttajat taideorganisaation tarkein mark-
kina? Olisiko markkinoinnin ajattelutapa, jonka mukaan on tirkedd tunnistaa ja tyy-
dyttad asiakkaiden tarpeet, sovellettavissa my0s taideorganisaatioiden ydintuotteen

suunnitteluun ja toteuttamiseen?

Kuluttajien asemaa taideorganisaation yhteydessd voidaan tarkastella kuluttajan suve-

reniteetin késitteen avulla. Kuluttajan suvereniteetti on olemassa “’siind laajuudessa
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kuin tuottajat tuntevat olevansa pakotettuja (ennemmin tai mydhemmin) suunnittele-

maan toimenpiteensd kuluttajien preferenssien mukaisesti” (Gold 1983, 208).

Talousteoriassa on kuluttajan suvereniteetista kaksi ndkemysta (Gold 1983, 207-208).
Toinen nékemys pitdé kuluttajan suvereniteettia oikeutettuna niin kauan kuin kulutta-
jan maku muodostuu tuottajan vaikutuksesta riippumattomana. Toinen nikemys
kyseenalaistaa kuluttajan suvereniteetin ja kuluttajan kyvyn arvioida ja valita se, mikd
on optimaalista hdnen oman etunsa tai yhteiskunnan pitkén aikavélin edun kannalta
sellaisissa valintatilanteissa, joissa vaaditaan erityistaitoja, tietimystd ja kokemusta.
Tédmén ndkemyksen mukaan kuluttajan suvereniteettia olisi tilloin supistettava jonkin

verran, jotta voitaisiin suojella tuottajia kuluttajien niihin kohdistamilta paineilta.

Goldin (1983, 209-210) mukaan esitystaideorganisaatiot ovat luoviin taiteilijoihin
ndhden kuluttajia (eivét kuitenkaan loppukéyttdjid) ja suureen yleisoon nidhden tuotta-
jia. Vilittdvind organisaatioina niilld on valta pdéttad, mitd esitetdén, keitd kuullaan ja
ndhddén. Mutta tuottajana esitystaideorganisaatio joutuu vield kohtaamaan loppu-
kayttdjakuluttajan. Gold véittdd, ettd kuluttajat "ryhméné harjoittavat suvereniteettia”
(s. 210); yksiloind kuluttajat eivét voi vaikuttaa esitystaideorganisaation ohjelmisto-
valintoihin, mutta ryhména heilld on sithen mahdollisuus. Kuluttajat osoittavat suve-
reniteettinsa kdymadlld esityksissd tai jadmalla pois niistd. Goldin johtopdétoksen poh-

jalta ndyttaa siltd, ettd kuluttajat ovat esitystaideorganisaation tirkein markkina.

Kuitenkin vain harvat tutkijat, heistd esimerkkind Bouder-Pailler (1999, 10, 12), ovat
esittineet, ettd kulttuuriorganisaatiot voivat sopeuttaa tuotettaan, jopa sen ydintd, ylei-
s6n tavoitteiden mukaisesti. Bouder-Pailler tutki ranskalaisen teatteriyleison kdynnin
motiiveja ja havaitsi sekd ulkoisia tavoitteita (sosiaalinen hedonismi) ettd sisdisid
tavoitteita (intellektuaalinen itsensd kehittdminen, tunteiden herdttdminen ja viihtymi-
nen).”® Bouder-Pailler piittelee, ettéi jos henkilo on sisdisesti motivoitunut, haasteelli-
suuden, ylldtyksellisyyden ja kompleksisuuden elementit ndytelméassé lisddviat hdnen
nautintoaan. Jos henkilod motivoivat ulkoiset seikat — hdn on tullut teatteriin esimer-

kiksi voidakseen tavata ystividdn — edelld mainitut ndytelmén ominaisuudet saattavat

% Suomessa Kerttula (1988) on tutkinut teatteriyleison erilaisia odotuksia ja esityksen erilaisia
tarpeentyydytyksen lajeja (funktioita) eri yleisoryhmissd. Néiden pohjalta teatteri voi eriyttdd
tarjontaansa. Ahola (1995) on tutkinut vastaavalla tavalla taidemuseoiden yleisén preferenssejéd ja
odotuksia.
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vihentdd hinen tyytyvéisyyttddn. Bouder-Paillerin mukaan esitystaideorganisaatioi-
den johdon tulisi ohjelmistosta pdattdessddn ottaa huomioon yksildiden viliset erot ja

néhdi ne yhteni asiakastyytyvdisyyteen vaikuttavana osatekijdni.

Saxe (2001, 140) viittdd taiteen markkinoinnin tutkijoiden puolustavan “taidetuotetta
ja taiteilijaa jaykésti kaikkea asiakkaista ja markkinoista johdettua vaikutusta vas-
taan”. Hén tulkitsee markkinaorientaatioksi Hirschmanin (1983) ehdottaman itseen
orientoituneen tuotearvioinnin, silld hén olettaa, ettd taiteilijan itseen orientoitunut
luovuus heijastaa alitajuisesti ymmérrettyd markkinatietoa. Hén viittdd myds, ettd
vertaiset ovat vain yksi laajempien markkinoiden segmentti siitd huolimatta, ettd he

ovat erikoistuneita, vaikutusvaltaisia ja tuottajalle ldheisia.

Empiirisissd tutkimuksissa on todettu, ettd asiakkaiden tarpeet otetaan markkinoinnin
késitteen mukaisesti huomioon varsin véhédn taideorganisaatioissa (esim. Bennett ja
Kottasz 2001a), ja suhtautuminen markkinointikasitteen soveltamiseen taideorgani-
saation ohjelmistopédtoksiin on havaittu ristiriitaiseksi (Gainer 2001). Tutkiessaan
teatterin identiteettid ja sen johtamista englantilaisissa valtion tukemissa teattereissa
Bennett ja Kottasz (2001a, 191-192) havaitsivat, ettd johto muutti herkimmin
identiteettid valtion rahoittajien antaman palautteen perusteella ja valtion rahoituksen
muutosten takia. Yleisoltd saatu palaute johti reagointiin harvemmin kuin sponso-
reiden ja median palaute tai kilpailuympériston muutos. Teatterin imagoa selvitettiin
useammin teatterin tukijoiden, sponsoreiden ja tyOntekijoiden kuin yleisén

keskuudessa.

Bennettin ja Kottaszin (2001a) tulokset viittaavat siihen, ettd yleisod ei pidetd erityi-
sen tirkednd ryhmdnd. Teatterin identiteetin he médrittelivét “teatterin perimmaiseksi
ideologiseksi ja filosofiseksi orientaatioksi” (s. 189). He havaitsivat, ettd identiteetti-
kysymysten painottaminen johtamisessa oli voimakkaasti yhteydessd kilpailun inten-
sitvisyyteen, rahoituksen paineisiin ja markkinointiorientaatioon®’. Identiteettiz

painottivat myds tulokseensa tyytyvéiset teatterit.

7 Bennett ja Kottasz (2001b, 33; 2001a, 190) kiyttivit termid *markkinointiorientaatio’ ja niyttavét
pitdvdn sen ilmentymind Ildhinnd myynninedistdimistoimenpiteitd, jotka perustuvat yleisén ja
potentiaalisten asiakkaiden ominaisuuksien ja preferenssien tarkkailuun.
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Gainer (2001, 78-79) on tutkinut markkinointikésitteen soveltamista pohjois-
amerikkalaisissa esitystaideorganisaatioissa. Tulokset olivat ristiriitaiset. Kaikki
vastaajat korostivat asiakasorientaation tirkeyttd liiketoiminnassaan mutta toisaalta
vastustivat voimakkaasti ajatusta, ettd asiakaspreferenssejd tai markkinatutkimusta
sovellettaisiin ohjelmisto- ja muihin taiteellisiin p4étoksiin. Gainerin mukaan Pohjois-
Amerikassa vaikuttaa kaksi ajattelutapaa, joiden ndkokulmasta hén tulkitsee tuloksia.
Toisaalta on olemassa paineita soveltaa yksityisen sektorin liiketoimintamalleja
kaikkiin talouden ja yhteiskunnan aspekteihin, mutta toisaalta pidetdén sosiaalisesti
haluttavana liittymistd taideorganisaatioiden alakulttuuriin, “mikd nimenomaan
vastustaa markkina-, kuluttaja- ja kapitalistisia voimia” (s. 78). Gainer toteaa, ettd
ndiden kahden ristiriitaisen ajattelutavan takia taidejohtajien on vaikeaa arvioida
sellaisten tuotteiden markkinoinnin vaikutuksia, jotka on suunniteltu asiakkaiden pre-

ferensseja tyydyttaviksi.

Markkinointikédsitteen soveltamista ja asiakasorientaation omaksumista taideorgani-
saatiossa voi hankaloittaa kdytdnndssi se, ettd perinteisid markkinatutkimustekniikoita
soveltamalla ei kyetd selvittdmdén kuluttajan preferenssejd ja reagointia esteettisiin
tuotteisiin. Affektiivista, erittdin tunnepitoista ja kokonaisvaltaista reagointia on vai-
kea mitata pakottamalla vastaaja loogisiin ja kognitiivisiin pohdintoihin. Kuluttaja ei
pysty esittdméén tarkkaa verbaalista kuvausta esteettisestd elamyksestd, silld elamys
koetaan oikeassa aivopuoliskossa, jossa drsykettd prosessoidaan mielikuvina eiké ver-
baalisesti. Taidehavaintoja ei voida niiden subjektiivisuuden vuoksi standardoida eri-
laisia tutkimustekniikoita varten. Taideteosta ei mydskddn voida objektiivisesti ar-
vioida jotakin toista teosta paremmaksi tai huonommaksi. (Hirschman 1983, 50-53;
Semenik ja Bamossy 1985, 28-30) Lisdksi esimerkiksi esitystaiteen kuluttaja tarvitsee
erityistaitoja ja -kokemusta, jotta hin voisi partituurin tai kasikirjoituksen perusteella
arvioida itselleen tuntemattomia teoksia, joista ei ole olemassa tallenteita. Edelld mai-
nitut ongelmat eivit kuitenkaan ole ainutlaatuisia ja vain esitystaidetuotteita koskevia,
vaan niitd esiintyy tutkittaessa kuluttajien preferenssejd ja reagointia moniin muihin-

kin eldmystuotteisiin, esimerkkiné kirjallisuus ja elokuvat.
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3.2 Markkinaorientaation edellytykset taideorganisaatioissa

Tutkimuksia, joiden perusteella voitaisiin tehdd johtopddtoksid markkinaorientaation
kulttuurisista ja sosiostrukturaalisista edellytyksistd taideorganisaatioiden yhteydessi,
on melko vdhdn. Kulttuuristen edellytysten tutkimuksiin voidaan lukea Vossin,
Cablen ja Vossin (2000) ja Vossin ja Vossin (2000b) tutkimukset, joissa tarkastellaan
taideorganisaatioiden arvoja ja arvojen yhteyttd strategiseen orientaatioon (tuote-,
kilpailija- ja asiakasorientaatio). Voss ja Voss (2000b, 68) osoittavat, taide-
organisaatioissa markkinoiden korostaminen on vain yksi monista arvoista, joihin

johto on sitoutunut.

Tutkiessaan amerikkalaisissa ammattiteattereissa organisaatioarvojen yhteytti sidos-
ryhmésuhdekdyttdytymiseen Voss ym. (2000, 341) tunnistivat markkina-arvojen
liséksi neljd muuta arvoulottuvuutta: sosiaaliset arvot, taiteelliset arvot, taloudelliset
arvot ja saavutusten korostaminen. Markkinoita painottavat teatterit olivat sitoutuneet
asiakkaiden tyytyvdisyyteen, korostivat omien arvojensa ja asiakkaiden arvojen
yhdenmukaisuutta, ostivat enemmin néytelmien esitysoikeuksia kustantamoilta ja
painottivat myds kasvattavaa ohjelmistoa. Sosiaalisuutta painottavat teatterit pyrkivit
parantamaan pédsyé taiteen pariin ja kohottamaan taiteen arvostusta, kokivat arvonsa
yhdenmukaisiksi julkisten rahoittajien arvojen kanssa ja tarjosivat kasvattavaa
ohjelmistoa muita teattereita enemman. Taiteellisuutta painottavat teatterit pyrkivit
taiteelliseen luovuuteen ja riippumattomuuteen, kokivat arvonsa yhdenmukaisiksi
taiteilijoiden arvojen kanssa ja tilasivat todennikdisemmin ndytelmid suoraan
kirjailijoilta. Taloudellisuutta ja turvallisuutta painottavat teatterit korostivat arvojensa
ja yritys- ja sditiorahoittajien arvojen yhdenmukaisuutta sekd esittivdt klassikko-
ndytelmid, joiden tekijanoikeudet olivat jo rauenneet. Saavutuksia painottavat teatterit
pyrkivdt saamaan julkista tunnustusta erinomaisuudestaan, kokivat arvonsa yhden-

mukaisiksi taiteilijoiden arvojen kanssa ja tilasivat ndytelmid kirjailijoilta.

Voss ym. (2000) eivit kyenneet selvittdméan yhteyksien kausaalisuuden suuntaa, siis
sitd, pyrkivdtkd organisaatiot tunnistamaan arvojensa mukaisia sidosryhmid
yhteistyokumppaneikseen vai kehittdvitko ne tiettyjd arvoja sen mukaan, keiltd tai
mistd resursseja oli saatavissa. Voss ym. eivdt ota huomioon, ettd markkinoita

(asiakkaita ja kilpailijoita) voidaan painottaa enemmin tai vihemméin myds neljda
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muuta arvoulottuvuutta korostavien teattereiden ryhmaissd, eivétkd he selosta, milld

tavoin asiakkaista ja kilpailijoista hankitaan tietoa ohjelmistopdétdsten tueksi.

Markkinaorientaation  sosiostrukturaalisista  edellytyksistdi  ylimmédn johdon
sitoutuminen késittdd johdon asenteen riskid ja muutoksia kohtaan sekd prosessit,
joiden vilitykselld markkinaorientaatiota tukevat arvot viestitetddn organisaatioon.
Riskinottohalukkuus edistdd innovatiivista markkinoihin reagoimista. (Kohli ja
Jaworski 1990). Taideorganisaatioiden riskinotosta on olemassa joitakin tutkimuksia.
Niissd on tutkittu ldhinnd rahoitusmuodon vaikutusta riskinottoon ohjelmisto-
suunnittelussa. Piercen (2000, 59) tulosten mukaan yksityisten lahjoittajien suurempi
vaikutus amerikkalaisten oopperaseurueiden ohjelmistopditdksiin, jos sitd esiintyi, ei
vihentdnyt riskinottoa, kun taas erityisesti paikallinen julkinen rahoitus ndytti
edistdvan voimakkaimmin sovinnaisia ohjelmistovalintoja. Sen sijaan tulokset tukivat
uskomusta, ettd liittovaltion rahoitus mahdollistaa suuremman riskinoton ooppera-

seurueissa.

Heilbrun (2001, 69) osoitti, etti amerikkalaiset oopperatalot ovat popularisoineet
ohjelmistoaan 1990-luvulla. Hén nidki yhtend selityksend kehitykselle oopperoiden
ikddntymisen; vanhetessaan ne institutionalisoituivat ja muuttuivat konserva-
titvisemmiksi ohjelmistovalinnoissaan. Lisdksi on todettu, ettd teatterit, jotka
kasvoivat keskiméaréistd nopeammin tai jotka lisdsivit riippuvuuttaan lipunmyynti- ja
muista tuloista, esittivit enemmén standardiohjelmistoa, kun taas teatterit, jotka
pysyivét pienind ja olivat vihemmadn riippuvaisia myyntituloista, olivat ohjelmisto-
valinnoissaan epésovinnaisempia (DiMaggio ja Stenberg 1985; Neligan 2002).
DiMaggion (1987, 210) mukaan kooltaan suuret organisaatiot pyrkivét karttamaan
riskid, koska niilli on korkeat kiintedt kustannukset; myds organisaatiot, joiden
toiminta riippuu suurelta osin lippu- ja muista myyntituloista, karttavat riskié.
Nykyéén tilanne on saattanut muuttua, kun suuretkin teatterit — esimerkiksi Suomessa

suuret laitosteatterit — tasapainottavat riskeji erikokoisten ndyttimoiden avulla.

Markkinaorientaatioteorian mukaan konfliktit saattavat estdd markkinaorientaatiota,
koska osastojen vilinen viestintd ja yhteinen reagointi markkinoiden tarpeisiin estyy
(Jaworski ja Kohli 1993, 55). Taideorganisaatioiden on vditetty olevan organi-

saatioita, joissa on erityisen paljon ongelmia ja konflikteja (Ropo ja Eriksson
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1997/1999, 419; Auvinen 2000, 229). Yhdeksi jannitteiden aiheuttajaksi on oletettu
taideorganisaatioiden tavoitteiden epdmdérdisyys (DiMaggio 1987, 207-212; ks. myds
Ropo ja Eriksson 1997/1999, 434). Voittoa tavoittelemattomissa taideorganisaatioissa
tavoitteet ovat hyvin heterogeenisia ja voivat liittyd esimerkiksi laatuun, yleiso-
madrdin, organisaation olemassaolon legitimointiin ja eloonjddmiseen, budjetin
maksimointiin ja kasvuun tai organisaation hyviksikdyttimiseen henkildkohtaisten
pyrkimysten edistdmisessd. Tavoitteet ovat yleensd myos niin abstrakteja, etteivét ne
kykene ohjaamaan kayttdytymistd. DiMaggion (1987) mukaan tavoitteiden hetero-
geenisuuteen vaikuttaa neljd tekijda: 1) organisaation koko ja markkinaorientaatio, 2)
taideorganisaation hallintoa dominoivien henkildiden tausta ja organisaation
riippuvuus julkisesta tuesta, 3) taiteellisen henkildston ja luottamushenkildiden rooli

sekd 4) organisaation hallitsema markkina-alue.

Myos kasitykset ohjelmistosta ja sen roolista taideorganisaatiossa ndyttdvit olevan
heterogeenisia. Taalas (1999, 622-624) tunnisti viisi erilaista tapaa, jolla teatterin eri
henkilostoryhmdt kokevat teatterin ohjelmiston. Taiteellinen henkilsto eli taiteellinen
johtaja ja taiteilijat ndkevdt ohjelmiston taiteellisten pyrkimysten luomuksena
(taiteena) ja heille teatteria ei ole ilman yleisdd (taide syntyy, kun yleiso ja ndyttelijét
kohtaavat esityksessd). Henkilokohtaisella tasolla ohjelmisto n&hddin yksittdisen
taiteilijan tilaisuutena taiteelliseen ndyttoon. Taidemaailmalle ohjelmisto on véline,
jonka avulla teatterin kompetenssia arvioidaan muiden teattereiden vertaisryhmaéssa.
Hallinnon edustajilla eli talousjohtajalle, hallitukselle ja julkiselle rahoittajalle
ohjelmisto on numeroita, jotka kuvaavat resurssien taloudellista virtaa (taloudellisten
resurssien ndhdédn mahdollistavan ohjelmiston). Heille yleisd on tdyttdprosentteja,
lipunmyynnin liikevaihtoa ja kdvijdmaérid. Tuotantohenkildstd eli tuotantopédllikko,
ndyttdimopdallikko ja tuottajat nikevét ohjelmiston toistona (tuotantona). Markki-
nointi- ja myyntihenkilostd nikee ohjelmiston kysynnidn luomuksena ja reagointina
yleison kysyntddn. Tekninen henkilostd eli tekninen johtaja, nédyttimdmestari ja
ndyttimomiehet ndkevidt ohjelmiston teknisend sopivuutena, tuotannossa olevien

esitysten lavasteiden logistiikkana.

Taalaksen (1999, 623) esittimistd ohjelmistondkemyksistd vain markkinointi- ja
myyntihenkildston ndkemys tukee selkedsti markkinaorientaatiota, silld siind

ohjelmisto ndhdéddn reaktiona asiakkaiden (yleison) kysyntdén. Vaikka asiakkaat
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(yleisd) ovat tirked elementti my0s taiteellisen johdon, taiteilijoiden, talousjohdon,
hallintoelinten ja rahoittajien ndkemyksissd, koska asiakkaat mahdollistavat
teatterinteon ldsnéolollaan, ndille henkilostoryhmille asiakkaat eivét ndytd olevan
toiminnan ensisijainen ldht6kohta. Tuotantohenkildston néikemyksissd asiakkaita
tairkedmpdd on tuotantoprosessin sujuvuus. Voidaan olettaa, ja kdytinnoén kokemus
osoittaakin, ettd eri henkilostoryhmien erilaisten ohjelmistondkemysten yhteen-

sovittaminen ei suju ilman konflikteja.

3.3 Taideorganisaatioihin kohdistunut, markkinaorientaatioteoriaa hyodyntivi

tutkimus

Markkinaorientaatiokirjallisuuden késitteistdd ovat taideorganisaatioihin kohdistu-
neessa tutkimuksessa kdyttdneet mm. Voss ja Voss (2000a; Voss ja Voss 2000b),
Gainer ja Padanyi (2002; Gainer ja Padanyi 2004) seka Troilo ja Addis (2001). Voss
ja Voss (2000a) testasivat kolmen erillisen orientaation, asiakasorientaation,
kilpailijaorientaation ja tuoteorientaation painottamista ja vaikutusta tuloksellisuuteen
amerikkalaisissa voittoa tavoittelemattomissa ammattiteattereissa. Edelld mainitut
kolme ulottuvuutta, joista asiakasorientaatio ja kilpailijaorientaatio ovat myds
markkinaorientaatiokésitteen osatekijoitd (ks. kuvio 3), yhdessd muodostavat

strategisen orientaation.

Voss ja Voss (2000a) médrittelevét strategisen orientaation késitteeksi, joka ilmaisee
organisaation suhteellisia painotuksia sen pyrkiessd ymmartdmdén ja johtamaan
itseenséd vaikuttavia ympériston voimia (s. 68). Asiakasorientaation he maéarittelivét
organisaation sitoutumiseksi asiakaspreferensseihin, kilpailijaorientaation organisaa-
tion sitoutumiseksi kilpailijainformaatioon sekd tuoteorientaation organisaation si-
toutumiseksi innovaatioon tuotekehityksessd ja markkinointiprosessissa (markkina-
orientaation mittaamisessa kéytetty kyselylomake, ks. liite 5, taulukko 1).
Tuloksellisuutta arvioitiin sekd objektiivisten mittareiden (kédvijdméadrat, tulot, netto-
voitto/nettotappio) ettd subjektiivisten mittareiden (johdon arvio tuloksellisuudesta

verrattuna kilpailijoihin) avulla.

Vossin ja Vossin (2000a, 76-77) tulokset eivét tukeneet asiakasorientaation ja

tuloksellisuuden yhteyttd. Asiakasorientaation ja tuloksellisuuden negatiivisen
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yhteyden tutkijat uskovat selittyvdn siten, ettd vakituiset kausitilaajat reagoivat
suotuisammin asiakasta ohjaavaan ja kouluttavaan strategiaan kuin asiakkaan
pyyntdja ja toiveita myoétdilevddn strategiaan. Tutkijat uskovat teatteritoimialan
luottavan siihen, ettd tdysin uusien teosten luominen ylldpitdd kysyntdd ja ettd
kausitilaajat vakituisina k&vijoind vaativat satunnaisia kdvijoitd enemmén uusia,
ajatuksia heréttdvid, kokeilevia teoksia. Kausitilaajat edustavat mielipidejohtajia, jotka
ovat ylpeité siitd, ettd tuntevat uusimmat ndytelmdt, mutta he luottavat teattereiden
asiantuntemukseen niiden valinnassa. Yksittdislippujen ostajiin asiakasorientaatiolla
el Vossin ja Vossin tulosten mukaan ollut positiivista eikd negatiivista vaikutusta.
Kilpailijaorientaation ja tuloksellisuuden yhteys sai ristiriitaista tukea ja tuote-

orientaation ja tuloksellisuuden yhteys heikon tuen (ks. liite 6, taulukko 1).

Yhteys tuloksellisuuden ja johdon arvioiman tuotelaadun vililld sai voimakasta tukea,
mutta vain, kun kéytettiin mittarina johdon subjektiivisia kisityksid tuloksellisuu-
desta. Voss ja Voss (2000a, 77) arvelivat, ettd kausitilaajakévijimaéra (objektiivinen
tuloksellisuusmittari) saattaa riippua enemmén aikaisemmasta kuin nykyisesti tuote-
laadusta ja nousta vasta viiveelld. Tutkimuksessa ei selvitetty asiakkaiden késityksid
laadusta. Toimintojen koordinoinnin ja objektiivisten tuloksellisuusmittareiden valilla
oli tilastollisesti merkitsevd yhteys. Voss ja Voss pitdvit vilttiméttomana lisatutki-

musta strategisen orientaation ja tuloksellisuuden vélisen yhteyden verifioimiseksi.

Voss ja Voss (2000a) suosittelevat tulostensa perusteella soveltamaan mark-
kinointikdsitettd varovaisesti taideorganisaation ohjelmistosuunnittelussa. Heidédn
mukaansa on erityisesti varottava “antamasta asiakkaille, mitd he pyytdvat” (s. 79).
He viittavat, ettd taiteen yhteydessd “se, mitd asiakas todella haluaa, saattaa olla
tutkimatonta standardiasiakasorientaation nidkokulmasta” (s. 79). He ndkevét kolme
estettd, jotka vdhentdvit todenndkdisyyttd, ettd asiakasorientaation avulla voitaisiin
tuoda esiin ja toteuttaa se, mitéd asiakkaat todella haluavat. Ensinndkéén asiakkaat ei-
vit tiedd riittdvisti tarjolla olevista teoksista ja taiteilijoista. Tamd vdite voidaan ky-
seenalaistaa, silld ainakin osalla esitystaiteen kuluttajista on pitkdaikaisen, aktiivisen

harrastuksen ansiosta kehittynyt maku ja erittdin hyvét tiedot teoksista ja esiintyjisté,
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ja heidén voidaan pédtelld kykenevin esittdmddn toivomuksia vakio-ohjelmiston ul-

kopuoleltakin,*®

Toiseksi Voss ja Voss (2000a) viittédvit olevan epitodennikoistd, ettd asiakkaiden
toiveisiin voitaisiin vastata tyydyttdvésti “luovaan prosessiin liittyvien tekijoiden
abstraktin, kompleksin ja heterogeenisen luonteen takia” (s. 72). Tédmékin viite
voidaan kyseenalaistaa, silldi ndmi samat tekijit on kyettdvd kombinoimaan
organisaation johdon ja taiteilijoiden toiveet tyydyttdvilld tavalla. Voss ja Voss
(2000a, 72) vaittavat lisdksi, ettd taiteellinen suunnittelu ei ole raétaloitdvissd
erilaisille yleisosegmenteille. Ajatus tietyn ndytelmdn ohjauksen rddtdloimisestd
kohderyhmittdin tuntuukin epétarkoituksenmukaiselta, mutta eri ohjaajien tulkinnat
samasta niytelméstd voidaan ndhdé taiteellisen suunnittelun riétdlointind. Kyseessa
on taiteellinen rdatdlointi, kun sama ndytelmd otetaan uudelleen ohjelmistoon eri
ohjaajan ohjaamana ja eri ndyttelijoiden esittimind tai samaa sdvellystd esittdvit
kauden aikana useat eri muusikot ja taideorganisaatio erilaisia tulkintoja tarjoamalla

pyrkii nimenomaan tavoittamaan erilaisia (mééréttyjé) yleisoja.

Kaiken kaikkiaan Vossin ja Vossin (2000a, 79) suositus vélttdd asiakasorientaatiota
taideorganisaatiossa néyttdd perustuvan osittain ennakkoasenteisiin. Voidaan myos
viittdd, ettd kun teatteri esittdéd toistuvasti uusia teoksia tarkoituksenaan pitdéd kausi-
tilaajat tietoisina teatterialan ajankohtaisista ilmidistd, se vastaa asiakkaiden uutuuk-
sien kokemisen tarpeeseen, ja reagointi ilmentdd siten asiakasorientaatiota. Asiakas ei
vain osaa Kysyttdessd nimetd uusia teoksia, joita hdn haluaa ja odottaa sen vuoksi

teatterin nimedvian puolestaan esitettdvét teokset.

Toisessa tutkimuksessaan Voss ja Voss (2000b) tutkivat organisaation arvojen ja
strategisen orientaation (méériteltynd samoin kuin edelld selostetussa tutkimuksessa)
vaikutusta amerikkalaisten voittoa tavoittelemattomien ammattiteattereiden tulokselli-
suuteen. Teatterit ryhmiteltiin kolmeen ryhméén niiden korostamien arvojen mukaan.

Yhteisod ja saavutuksia korostavat teatterit olivat asiakas-, kilpailija- ja tuote-

 Helsingin Juhlaviikoilla Helsingin kaupunginorkesterin konsertin yleisdstid noin 70 % oli kiynyt 20
kertaa tai useammin kulttuuritilaisuuksissa vuoden aikana. Noin joka kolmannen vastaajan
lapsuudenkodissa oli harrastettu kulttuuria hyvin aktiivisesti. (Cantell 1998, 59) Esitystaiteen kuluttajat
valmistautuvat harrastukseensa huolellisesti: Bayreuthin musiikkijuhlien kdvijoistd yli puolet oli
lukenut ennen esitystd libreton (62 %) ja Wagneria koskevaa kirjallisuutta (53 %). Kévijoista 39 % oli
kéynyt festivaalilla yli kuusi kertaa. (Gebhardt ja Zingerle 1998, 106, 126)
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orientaatioltaan samalla tasolla (ks. liite 6, taulukko 2). Taiteelliset teatterit olivat
voimakkaasti tuoteorientoituneita, kohtuullisen kilpailijaorientoituneita ja vain vihén
asiakasorientoituneita. Lipputulojen osuus oli korkein saavutuksia korostavissa teatte-
reissa. Niilld oli laaja ohjelmisto klassikoista uusiin teoksiin, kun taas yhteisod
korostavat teatterit tuottivat péddasiassa nykyndytelmid ja taiteelliset teatterit
pédasiassa uusia teoksia (kantaesityksid). Kaikissa kolmessa teatterityypissd asia-
kasorientaatiolla oli negatiivinen vaikutus erityyppisind avustuksina saatuihin tuloi-
hin, saavutusorientoituneissa teattereissa myds lipputuloihin ja kdvijdmaariin. Tutki-
joiden mukaan asiakastyytyvéisyys heijastuu todennikdisemmin lipunmyynnissd kuin
avustuksissa. Yksityiset ja julkiset rahoittajat antavat tukea, jotta teattereiden ei tar-

vitse luottaa yksinomaan lipputuloihin.

Gainer ja Padanyi (2002) tutkivat kahden suuren kanadalaisen kaupungin taideorgani-
saatioista kerddménsd aineiston avulla, vaikuttaako korkeampi markkinaorientaation
taso organisaation menestykseen. He nikevit markkinaorientaation sekéd organisaa-
tiokulttuurina ettd kdyttdytymisend, mutta kyseenalaistavat kasityksen ndiden vélisen
kausaalisuhteen viitetystd suunnasta, toisin sanoen, ettd organisaatiokulttuuri ohjaisi
kayttaytymistd (ks. esim. Hurley ja Hult 1998, 45). Gainer ja Padanyi (2002, 184)
uskovat, ettd jos organisaatiot, jotka perinteisesti ovat olleet voimakkaasti markkina-
vastaisia kulttuuriltaan, pakotettaisiin esimerkiksi taloudellisiin paineisiin vedoten
kokeilemaan markkinaléhtéisempid (market-driven) toimintoja, myonteiset tulokset

johtaisivat mahdollisesti markkinaorientoituneempaan (market-oriented) kulttuuriin.

Gainerin ja Padanyin (2002, 186) mallissa markkinaorientoitunut organisaatiokult-
tuuri oli valittdva tekijad markkinaorientoituneiden toimintojen ja organisaation tulok-
sellisuuden (asiakastyytyvéisyys, maine vertaisten joukossa, resurssit) vélissd (kuvio
4). Toimintojen markkinaorientaatiota he mittasivat seitsemén viittimén mittaristolla,
joka oli modifioitu versio Kohlin ym. (1993) mittaristosta (ks. liite 3) ja sisélsi
markkinainformaation luomista ja levittdmistd koskevia viittdmid. Organisaatiokult-
tuurin markkinaorientaatiota he mittasivat mittaristolla, joka oli Narverin ja Slaterin
(1990) mittariston (ks. liite 4) modifikaatio ja sisélsi asiakasorientaatiota, kilpailija-

orientaatiota ja toimintojen koordinointia koskevat vaittdmit.
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Asiakastyytyvaisyyden
.22/' kasvu 15
47 S
Markkinaorientoituneet ~ Markkinaorientoitunut Resurssien
toiminnot 47 organisaatio- ———» Maineen kasvu / kasvu
»  kulttuuri 22 46

Kuvio 4: Markkinaorientoituneiden toimintojen yhteys tuloksellisuuteen
taideorganisaatioissa
Lahde: Gainer ja Padanyi (2002, 186, 188)

Kaikki oletetut yhteydet, joita testattiin, saivat tukea ja olivat positiivisia: markki-
naorientoituneemmat toiminnot tuottivat markkinaorientoituneemman organisaa-
tiokulttuurin (.47), markkinaorientoituneempi organisaatiokulttuuri ennusti asiakas-
tyytyvdisyyden kasvua (.22) ja maineen kasvua vertaisten keskuudessa (.22),
asiakastyytyvdisyyden kasvu ennusti vertaismaineen kasvua (.47) ja resurssien kasvua

(.15) seka vertaismaineen kasvu ennusti resurssien kasvua (.46).29

Gainer ja Padanyi (2002, 189) uskovat tulostensa osoittavan, ettd késitykset markkina-
voimiin vastaamisen ja alhaisen laadun vilisestd yhteydestd ovat vdérid ja ettd yleison
etua ymmdrtivd organisaatio ndyttdd tuottavan teoksia, joita myds asiantuntijat
arvostavat. Tutkimuksen puutteena on pidettdvd sitd, ettd se perustui
taideorganisaatioiden johdon antamiin tietoihin, joten esimerkiksi maineen arviointi
saattaa olla vinoutunutta. Tutkimus perustui poikkileikkausaineistoon, joten
tutkijoiden olettaman, markkinaorientaatiokdyttdytymisen ja markkinaorientoituneen
organisaatiokulttuurin  vélisen kausaalisuhteen samoin kuin muidenkin tukea
saaneiden kausaaliketjujen vahvistamiseksi tarvittaisiin tutkijoiden —mukaan

pitkittdisaineistoon perustuvaa lisdtutkimusta.

Gainer ja Padanyi (2004, 7) testasivat mydhemmin uudelleen edelld mainittua mallia
voittoa tavoittelemattomista organisaatioista (joukossa myds taideorganisaatioita) ke-
rddmaénsd aineiston avulla. Liséksi he testasivat mallia, jonka mukaan asiakasorien-

toitunut kulttuuri lisdd asiakasorientoitunutta kayttdytymistd, mikd puolestaan lisdd

29 . . . .
Suluissa olevat kertoimet ovat regressiokertoimia.
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asiakastyytyvéisyyttd. Vain malli, jonka mukaan asiakasorientoitunut kiyttdytyminen
voimistaa asiakasorientoitunutta kulttuuria ja timé puolestaan lisdd asiakastyytyvéi-
syyttd, sai tukea. Asiakasorientoitunut kulttuuri oli siten vélittdvd muuttuja, joka vai-

kuttaa asiakasorientoituneen kéyttdytymisen ja asiakastyytyvéisyyden yhteyteen.

Gainer ja Padanyi (2004, 3, 7) tulkitsevat tulosta siten, ettd menestyneet markkina-
orientaatiotoimenpiteet vdhentdvit tyontekijoiden muutosvastarintaa tehokkaammin
kuin organisaatiokulttuurin muutokseen tahtdévit koulutusohjelmat. Heiddn mieles-
taén organisaatiokulttuurin ja kayttdytymisen yhteys voidaan késitteellistdd siten, ettd
kayttaytymiskokemukset synnyttivét kulttuurin ja arvot. Gainerin ja Padanyin
tutkimusta voidaan kritisoida siitd, ettd he eivdt nde kulttuuria organisaation
sosiostrukturaalisesta jérjestelmdstd erillisend ideoiden jarjestelménd eikd heiddn
kéyttdmassddn mittaristossa (ks. liite 5, taulukko 2) voida siten selkeésti erottaa toi-
saalta kulttuuria ja toisaalta toimintoja tai kdyttdytymistd mittaavia kysymyksid.
Tamin vuoksi, ja koska tdmékin tutkimus perustuu poikkileikkausaineistoon, heidén

viitteensd kausaalisuhteen suunnasta on edelleen ongelmallinen.

Troilo ja Addis (2001) tutkivat laadullisin menetelmin italialaisten kulttuuri-
organisaatioiden markkinaorientaatiota. He pitdvdat Kohlin ja Jaworskin (1990)
markkinaorientaatiokdsitettd kulttuuriorganisaatioiden n#kokulmasta rajoittuneena,
koska heiddn mukaansa kulttuuriorganisaatioilla on velvollisuus luoda asiakkaiden
odotukset ylittdvid toimintoja. Heidén vditteensd, ettd markkinaorientaatiokdsite olisi
rajoittunut, ei ole perusteltu, kun késite ymmaérretddn laajasti, myos proaktiivisuuden
ja markkinoita ohjaavan ominaisuuden kisittdvana (ks. Jaworski ym. 2000; Atuahene-

Gima ym. 2001).

Troilon ja Addisin (2001, 152, 155) mukaan markkinatiedon kerddminen ei hyodytd
kulttuuriorganisaatioita, silld asiakkaat itsekin usein myontdvét olevansa epépatevid
esittdmddn ehdotuksia kulttuurituotteiden suunnittelusta tai parantamisesta ja kokevat
itsensd kykeneviksi arvioimaan vain tiedotusta ja ydintuotteeseen liittyvid tukipalve-
luja. Troilo ja Addis pitdvat markkinaorientaatiokdsitettd myds liian laajana, koska
responsiivisuus seké yleison ja sponsoreiden ettd muiden markkinatoimijoiden vaati-
muksille on usein ristiriidassa mm. kulttuuriorganisaation rakentaman organisaatio-

identiteetin kanssa. He kuitenkin siséllyttivit kehittdmdénsd markkinaorientaation
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médritelmidan®  sponsorit markkinoiden kolmantena osa-alueena asiakkaiden ja
kilpailijoiden ohella, silld julkisen rahoituksen supistuessa kulttuuriorganisaatioiden
on pitdnyt kddntyé yritysten puoleen. Heiddn mééritelménsa siséltdd myos kohdeylei-
s6d kasvattamaan kykenevien, tunteita heréttdvien ja innostavien kulttuuriprojektien
luomisen, edistdmisen ja saavutettavaksi tekemisen. Tdma proaktiivisuutta korostava
lisdys madritelméssd ndyttdd tarpeettomalta, silld markkinaorientaatiokésitteen res-

ponsiivisuusosa-alue kattaa niin reaktiiviset kuin proaktiivisetkin tuotteet.

3.4 Yhteenveto: Taideorganisaation markkinaorientaation viitekehys ja

tutkimuskysymyksen tismentiminen

Taiteen markkinoinnin tutkijoista useimmat suhtautuvat varauksellisesti markkinoin-
nin rooliin taideorganisaatioissa ja joko uskovat silld varsinkin ylikorostettuna olevan
negatiivisia seurauksia tai ehdottavat, ettd taideorganisaatioissa markkinointikésitetta
sovelletaan ja kuluttajan tunnistettuja tarpeita otetaan huomioon rajoitetusti taiteelli-
sen autonomian vuoksi (Permut 1980; Searles 1980; Hirschman 1983; Colbert ym.
1994; Scheff ja Kotler 1996; Uusitalo 1999; Botti 2000; Liao ym. 2001).
Markkinointifilosofian sellaisenaan néyttdviat hyvéksyvidn vain muutamat tutkijat

(Bouder-Pailler 1999; Gainer 2001; Saxe 2001).

Varauksellisuus on ymmaérrettdvdd, jos markkinointikdsite nidhdiddn reaktiivisena,
vailla proaktiivisuutta, kuten markkinoinnin perusoppikirjoissa toisinaan esitetdin.
Goldin (1983, 210) mukaan esitystaiteen kuluttajat ryhmédnd voivat vaikuttaa
ohjelmistovalintoihin kdymalld esityksissd tai jadmélld pois niistd, joten voidaan péa-
telld, ettd kuluttajan suvereniteetin tunnustaminen johtaa vilttdmattd jonkinasteiseen

markkinaorientaatioon.

Taideorganisaatioiden, niin kuin liikeyritystenkin markkinaorientaatiotutkimuksessa,
markkinaorientaation ja tuloksellisuuden yhteydesti on saatu ristiriitaisia tuloksia (ks.

esim. Voss ja Voss 2000a; Gainer ja Padanyi 2002). Ei siis voida viittda, ettd

* Troilon ja Addisin (2001, 153) madritelmi on seuraavanlainen: Markkinaorientoitunut kulttuuri-
instituutio ponnistelee voimakkaasti sellaisten kulttuuriprojektien luomiseksi ja edistamiseksi, jotka
kykenevit kasvattamaan, herdttdiméan tunteita ja ihastuttamaan kohdettaan ja tehdékseen ne helposti
tavoitettavaksi; luo systemaattisesti nykyisiin ja tuleviin asiakkaisiin, kilpailijoihin, sponsoreihin ja
jokaiseen markkinaympériston komponenttiin liittyvdd markkinatietoa; levittdd eri osastoille tietoa,
johon koko organisaatio reagoi; tarkkailee ja valvoo markkinatuloksellisuutta.
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markkinaorientaatio parantaisi esitystaideorganisaation tuloksellisuutta, mutta ei
mydskddn voida sanoa, ettd silld ei ole lainkaan yhteyttd tuloksellisuuteen. Voss ja
Voss (2000a, 79) suosittavat varovaista markkinointikdsitteen ja erityisesti
asiakasorientaation soveltamista taideorganisaatioon, tosin perusteluin, jotka voidaan

kyseenalaistaa.

Troilo ja Addis (2001) ndyttdvét hyviksyvin markkinaorientaatioajattelun, mutta he
esittdvit muutoksia markkinaorientaation maéritelméan. Gainer ja Padanyi (2002,
184) taas uskovat, ettd jos kulttuuriltaan markkinavastaiset taideorganisaatiot
pakotettaisiin kokeilemaan markkinal&ht6isid toimintoja, myonteiset tulokset muuttai-
sivat niiden suhtautumista markkinaorientaatioon. Téllaisen johtamistavan onnistu-
mista kéytdnnossd voidaan epdilld, jos hyvéksytdin organisaatioteorian véite, ettd or-
ganisaatiokulttuurin muutos voi olla vain luonnollinen, ei tietoisen johtamistoiminnan
seuraus (ks. Harris ja Ogbonna 1999, 187). Gainerin ja Padanyin (2002; 2004)
empiirisid tutkimuksia voidaan kritisoida, silld heiddn organisaatiokulttuuria mittaavat
kysymyksensd eivit ole selvésti erotettavissa kayttdytymistd mittaavista kysymyk-

sisti.

Esitystaideorganisaatioiden arvoja koskevien empiiristen tutkimusten tulokset (Voss
ym. 2000; Voss ja Voss 2000b) osoittavat, ettd arvojen ja kiyttdytymisen vililld on
yhteys. Markkinaorientaatiotutkimuksessa arvojen ja normien on todettu vaikuttavan
kéyttdytymiseen epésuorasti, artefaktien kautta (Homburg ja Pflesser 2000, 457). Ta-
mén vuoksi on perusteltua esitystaideorganisaatioiden markkinaorientaatiota tutkitta-
essa tarkastella erillisind osa-alueina kulttuurisia ja sosiostrukturaalisia edellytyksii ja
erottaa lisdksi kulttuurisina edellytyksind organisaatiokulttuurin eri kerrostumat (ar-
vot, uskomukset, normit ja artefaktit) toisistaan. Kuviossa 5 esitetddn taideorganisaa-
tion markkinaorientaation viitekehys, jonka osatekijit ovat muilta osin samat kuin
kuviossa 3 (ks. luku 2.6), mutta kdyttdytymisosa-alueisiin on lisétty sidosryhma-

orientaatio-osa-alue.
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KULTTUURISET EDELLYTYKSET SOSIOSTRUKTURAALISET
Arvot EDELLYTYKSET
Normit < P Johdon sitoutuminen
Uskomukset Osastojen vélinen dynamiikka
Artefaktit Organisaatiojarjestelmat
\ 4 \ 4
MARKKINAORIENTAATIO
Markkinainformaation luominen Asiakasorientaatio
Toimintojen Markkinainformaation levittiminen Kilpailijaorientaatio
koordinointi Sidosryhmii-
Responsiivisuus orientaatio

* Reaktiivinen markkinaorientaatio
* Proaktiivinen markkinaorientaatio

Kuvio 5: Taideorganisaation markkinaorientaation viitekehys

Kuten aiemmin tdssd luvussa todettiin, Hirschman (1983, 49) on tunnistanut
taideorganisaatioilla olevan kolme yleis64, jotka ovat suuri yleiso, vertaiset ja toimi-
alan ammattilaiset sekd taiteilijan oma mind. Markkinaorientaatiokdsitteen asia-
kasorientaatio-osa-alue kattaa Hirschmanin tunnistamista kolmesta yleisdstd suuren
yleison, joka on palvelujen kdyttdja. Sen sijaan vertaisille ja toimialan ammattilaisille,
joita ovat Hirschmanin mukaan muut taiteilijat ja kriitikot, ei ole vastinosa-aluetta
markkinaorientaatiokdsitteessd, ei myoskddn rahoittajille ja tukijoille, joiden anta-
maan palautteeseen taideorganisaatioiden on todettu reagoivan useammin kuin yleisén

antamaan palautteeseen (ks. Bennett ja Kottasz 2001a, 191).

Myds Botti (2000, 22) painottaa mesenaattien ja asiantuntijoiden roolia taiteellisen
arvon levittdmisprosessissa ja Troilo ja Addis (2001) siséllyttdvat markkinaorientaa-
tion maéritelmddnsa sponsorit markkinoiden kolmantena osa-alueena. Néin ollen tai-
deorganisaation markkinaorientaation alustavan viitekehyksen kayttdytymisosa-aluei-
siin on liséttdvé vertaiset, toimialan ammattilaiset ja rahoittajat kattava osa-alue, jota

kutsutaan  sidosryhmiorientaatioksi.’!  Sidosryhmdorientaatiolla  tarkoitetaan

3! Asiakkaatkin sisillytetddn usein sidosryhmiin (ks. esim. Kotler 1994, 64; Liao ym. 2001, 260), mutta
tdssd tyOssd asiakkaita tarkastellaan muista sidosryhmistd erillisend erityisryhmédnd, kuten markki-
naorientaatiotutkimuksessa on tavallista.
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vertaisten, toimialan ammattilaisten ja rahoittajien tarpeita koskevan tiedon
hankkimista, levittimistd ja siihen reagoimista.*® Taiteilijan oma mind (Hirschman
1983) kohdeyleisond ja orientaation kohteena ei néytd relevantilta tutkimuksen téssa
vaiheessa, silld esitystaideorganisaation taiteilijoiden, so. taiteellisen johdon, ei voida

olettaa olevan pelkéstdin tai ainakaan ensisijaisesti itseensd orientoituneita.

Teoreettisen ja empiirisen markkinaorientaatiotutkimuksen tarkastelun yhteenvetona
esitetddn markkinaorientoituneen esitystaideorganisaation méaéritelma. Esitystaide-
organisaatio on markkinaorientoitunut, kun se suunnittelee ja toteuttaa eri toiminnot
koordinoiden erityisesti asiakkaiden, mutta my6s muiden sidosryhmien tarpeita ja
odotuksia sekd kilpailijoita koskevaan informaatioon perustuvia, asiakkaille ylivoi-

maista arvoa luovia tuotteita.

Téssd tutkimuksessa tavoitteena on tutkia, miten taideorganisaatio ottaa markkinat
huomioon toiminnassaan, toisin sanoen: ilmeneekd taideorganisaation toiminnassa
markkinaorientaatiota, milld tavoin markkinaorientaatio ilmenee ja miksi markkina-
orientaatio ilmenee sellaisena kuin ilmenee. Markkinaorientaation konkreettista ilme-
nemistd ja sen edellytyksid tutkitaan esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnit-
telun yhteydessd. Empiirisen tutkimuksen suorittamista varten tutkimuskysymystd
tdsmennetddn taideorganisaation markkinaorientaation viitekehykseen (ks. kuvio 5)
nojaten. Tutkimuskysymykseen haetaan vastaus seuraavien alakysymysten avulla:

- Miten esitystaideorganisaatio luo markkinoita koskevaa tietoa ja miten se rea-
goi markkinatietoon ohjelmistosuunnittelussaan?

- Kuinka esitystaideorganisaation johdon kasitys markkinoista ja sen arvot, nor-
mit ja uskomukset tukevat tai estivdt markkinoiden tarpeisiin reagointia
ohjelmistosuunnittelussa?

- Kuinka johdon riskinotto, paitoksenteko, palkitseminen ja eri toimintojen véli-
nen yhteistyd tukevat tai estdvét markkinoiden tarpeisiin reagointia esitystai-

deorganisaation ohjelmistosuunnittelussa?

32 Vrt. Liao ym. (2001, 260), jotka ehdottavat voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden yhteyteen
yhteiskunnallisen orientaation kisitettd (societal orientation), joka siséltdd sidosryhméorientaation,
kilpailijaorientaation, yhteistydorientaation ja toimintojen koordinoinnin.
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4 METODOLOGIA

Téssd luvussa perustellaan ensin valittu tutkimusstrategia. Sen jdlkeen selostetaan tut-
kimuksen toteuttamista: tutkimusasetelmaa, aineistonkeruumenetelméd, kohdeorgani-
saatioiden valintaa, aineiston keruuta ja aineiston analyysia. Lopuksi esitetdén tutki-
muksen tietoteoreettinen ldhestymistapa ja arvioidaan tutkimuksen uskottavuutta,

luotettavuutta, siirrettévyyttd ja vahvistuvuutta.

4.1 Tutkimusstrategia

Markkinaorientaatiotutkimus, joka on kohdistunut voittoa tavoitteleviin yrityksiin,
tarjoaa selkedsti jasentyneen ldahestymistavan markkinaorientaatioon sekd mahdolli-
suuden eksplisiittisten hypoteesien muodostamiseen sen osa-alueista ja osa-alueiden
vilisistd suhteista. Liikeyrityksissd markkinaorientaation ilmenemistd ja yhteyttd
tuloksellisuuteen on tutkittu yleensé laajoilla kyselytutkimuksilla, joita varten on ke-
hitetty mittaristot (esim. Narver ja Slater 1990; Jaworski ja Kohli 1993). On myos
kartoitettu puolistrukturoitujen haastattelujen avulla haastateltavien omaa tulkintaa
markkinaorientaatiosta esimerkiksi kysymailld, *Mitd markkinaorientaatio merkitsee
sinulle?’ tai *Mitd markkinaorientoitunut yritys tekee?’ ja selvitetty paivékirjaseuran-

nan avulla, miten johto hankkii markkinainformaatiota (Ottesen 2000).

Voittoa tavoittelemattomien esitystaideorganisaatioiden yhteydessd markkinaorien-
taatiokésitteen soveltuvuudesta ja sen osa-alueiden yhteyksistd on ristiriitaisia kési-
tyksid. Aikaisempi esitystaideorganisaatioiden markkinaorientaatiota koskeva tut-
kimus (Voss ja Voss 2000a; Voss ja Voss 2000b; Gainer ja Padanyi 2002; Gainer ja
Padanyi 2004) on kohdistunut ldhinnd markkinaorientaation ja tuloksellisuuden
vélisen yhteyden selvittdmiseen kvantitatiivisin menetelmin. Laadullista menetelmad
soveltavia kuvailevia tutkimuksia on tiettdvisti vain yksi, Troilon ja Addisin (2001)

tutkimus.

Tutkimusstrategian valinnalle voidaan hakea perusteluja tutkimuksen tarkoituksesta,
tutkittavan ilmion luonteesta ja pragmaattisista seikoista (Bonoma 1985; Smaling
1994; Patton 2002) sekd tutkijan tietoteoreettisista sitoumuksista. Bonoma (1985,

201) luokittelee erilaiset tutkimustyypit tutkimuksen tarkoituksen mukaan
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seuraavanlaisella jatkumolla: kuvailu, luokittelu, vertailu, mittaaminen/estimointi,
yhteyden todentaminen, syyn ja seurauksen méadrittdminen. Usein mainitut tutkimus-
tyypit ovat tutkimuksen eri vaiheita ja monet niistd saattavat siséltyd samaan tutki-
mukseen. Bonoman mukaan kussakin perittdisessd tutkimushierarkian vaiheessa

oletetaan, ettd edeltdvit tutkimustyypit on suoritettu, formaalisti tai epaformaalisti.

Téssd tutkimuksessa keskitytddn kuvaamaan ja analysoimaan, miten markkina-
orientaatio ilmenee ja mitkd ovat sen edellytykset taideorganisaatiossa, seké taide-
organisaatioita luokittelemalla ja vertailemalla havainnollistamaan markkinaorien-
taation ilmenemistd ja muotoja taideorganisaatiossa. Tillaiseen analyysiin sopii
laadullinen aineisto, haastateltavien puheesta, kirjoituksesta, teoista jne. luonnollisen
kielen keinoin muistiin merkitty aines, paremmin kuin méérdllinen aineisto,
haastateltavien puheesta, kirjoituksesta, teoista jne. muistiin merkityt muuttujien

numeroarvot (ks. To6tté 2000, 67).

Aikaisemmissa tutkimuksissa on kohdistettu huomio taideorganisaation markki-
naorientaation ja tuloksellisuuden yhteyden todentamiseen eikd niiden perusteella
pystytd saamaan kuvaa siitd, minkélaisia muotoja markkinaorientaatiolla on taide-
organisaatiossa ja minkélaiset edellytykset sitd tukevat tai estévit. Koska tdmén tut-
kimuksen tutkimuskysymys vaatii sellaisen ilmidn kartoittamista, jota ei ole vield
tasmallisesti tunnistettu teoreettisesti, laadullisen menetelmén valinta on looginen,
silld laadullista menetelmié kaytettdessd on mahdollista tutkimusprosessin aikana olla
avoin myds sellaisille aineistosta esiin nouseville ulottuvuuksille ja teemoille, joista ei
ole tehty ennakko-olettamuksia (ks. esim. Eskola ja Suoranta 1998, 19; Patton 2002,
453).

4.1.1 Tutkimusasetelma, aineistonkeruumenetelmé, kohdeorganisaatioiden
valinta ja aineiston keruu

Tutkimusasetelma ja aineistonkeruumenetelmd
Tissd tutkimuksessa tutkimusasetelma on naturalistinen®” ja aineistonkeruumenetelmi
on asiantuntijahaastattelu. Naturalistinen tutkimusasetelma yksinkertaisimmillaan tar-

koittaa osallistujien haastattelemista heille tutussa ymparistdssd avoimia kysymyksid

33 Termi "naturalistinen’ viittaa tissi luonnonmukaiseen tutkimusympéristoon (ks. Patton 2002, 39-30)
eikd luonnontieteelliseen tutkimusasetelmaan.
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kéyttden, ja toisin kuin valvotuissa koetilanteissa, tutkija ei siind yritd manipuloida
kiinnostuksen kohteena olevaa ilmio6téd (ks. Patton 2002, 39). Pitkittdinen tapaustutki-
mus** mahdollistaisi tiydellisemmin kuvauksen esitystaideorganisaation markki-
naorientaatiosta mutta ei kuitenkaan kdytdnnon syistd ollut toteutettavissa. Pitkittdi-
sessd tapaustutkimuksessa tutkija havainnoisi valittuna ajanjaksona organisaation
toimintaa ja organisaatioiden jdsenten kéyttdytymistd heidédn luonnollisessa ympéris-
tossddn; haastattelisi heitd ja tarkkailisi ilman manipulointia ja sddtelyd, kuinka he ot-
tavat asiakkaat ja kilpailijat huomioon paitdksenteossa ja toiminnassa, tietoisesti tai
tiedostamattaan, ja kéyttdisi liséksi tietoldhteenddn erilaisia organisaation luomia
dokumentteja. Tassd tutkimuksessa kdyttdytymistd ei havainnoitu, vaan kdyttdytymi-
sen epédsuorina mittareina kdytettiin haastatteluissa saatuja esitystaideorganisaatioiden
johtajien “’verbaalisia selontekoja”, jotka Bonoma (1985, 203) mainitsee tapaustutki-

muksen tirkedksi aineistoldhteeksi.

Marshallin ja Rossmanin (1989, 82-83) mukaan haastattelujen vahvuus on, etté aineis-
toa saadaan melko nopeasti suuri mééré ja ettd aineistossa olevia epdselvyyksid voi-
daan jo haastattelun kuluessa tédydentdd lisdkysymyksillé tai tarvittaessa liséhaastatte-
luilla. Haastattelujen rajoitus on, ettd haastateltava ei halua tai muista antaa kaikkea
informaatiota, mitd tarvitaan, tai ei kerro hankalista mutta térkeistd seikoista, joista
hénelld olisi tietoa, jos haastattelija ei asiantuntemattomuuden takia osaa kysyé niisté.
Haastattelija saattaa my0s ymmartdd véarin vastauksia puutteellisen asiantuntemuksen
takia. Teemahaastattelun haitta on, ettd tirkeitd teemoja voi jddda epdhuomiossa ki-
sittelemadtts, samoin kysymysten muotoilu voi vaihdella, miké aiheuttaa erilaisia vas-

tauksia eri nakokulmista, ja aineiston vertailtavuus kérsii (ks. Patton 2002, 349).

Téssd tutkimuksessa rajoitusten vaikutusta lieventdd ainakin osittain tutkijan esi-
ymmirrys tutkimusalueesta — esiymmérryksen voi uskoa jopa helpottavan haastatelta-
van tehtdvid, koska tdmén ei tarvitse selostaa asioiden taustaa yhtd perusteellisesti
kuin haastattelijalle, jolla ei ole lainkaan tai vain vdhén esiymmarrystd. Tutkijan esi-
ymmiérrys, joka muodostuu sekd tutkijan henkil6kohtaisiin kokemuksiin perustuvasta
tietdmyksestd ettd kirjallisuuden ym. ldhteiden vélitykselld saadusta, muiden koke-

muksiin perustuvasta tietimyksestd, auttaa tutkijaa arvioimaan tutkimusalueen

¥ Tapaustutkimuksesta ks. esim. Bonoma (1985) ja Patton (2002, 447-452). Tapaustutkimus
ymmaérretién téssd analyysiprosessina eiké analyysiprosessin tuloksena.
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tekijoiden ja niiden vilisten yhteyksien tirkeytti sekd tunnistamaan, voidaanko
valittua tutkimusmetodia kayttden saada osallistujilta relevantteja vastauksia

(Gummesson 1988, 60, 71).

Tiedollisen esiymmaérryksen keskeisyyttd korostaessaan Gummesson (1988, 57)
varoittaa myds sen vaaroista: tiettyyn paradigmaan nojaavan tietimyksen pohjalta tut-
kija saattaa pakottaa todellisuuden tiettyihin teorioihin ja késitteisiin, jolloin esi-
ymmirrys onkin herkkyyden ja innovatiivisen ajattelun este. Gummessonin mukaan

tutkijan olisi kyettdvd “kayttdimddn esiymmaérrystdin olematta sen orja” (s. 58).

Tassa tutkimuksessa olisi mahdollista, ettd kohdeorganisaatioiden todellisuus pakote-
taan markkinaorientaatioteorian kisitteisiin, silld ennakko-oletuksen mukaan teoria ei
ristiriidattomasti sovellu valittuun yhteyteen. Toisaalta kyseistd ennakko-oletusta voi-
daan pitdéd innovatiivisen ajattelun esteend; markkinaorientaation soveltaminen esi-
tystaiteen yhteyteen voidaan nidhdd myos vaihtoehtona alalla vallitseville ajattelu-
tavoille. Tutkimuksen tekijalld on 16 vuoden tydkokemus esitystaideorganisaatioiden
markkinointitehtivissi.*> Esitystaideorganisaatioiden olosuhteiden ja toiminnan tunte-
mus auttaa ymmartdmaédn ja tulkitsemaan tutkittavan ilmion, markkinaorientaation
ilmenemistd ja sen edellytyksid néissd organisaatioissa ja helpottaa vuorovaikutusta
haastattelutilanteessa. Ongelmia, joita tiettyyn teoreettiseen lahestymistapaan sitou-
tumisesta saattaa aiheutua, on pyritty estiméén tiedostamalla niiden mahdollisuus, ja

on tietoisesti viltetty todellisuuden pakottamista teoreettisiin késitteisiin.

Tutkimuksen analyysiyksikko on organisaatio. Markkinaorientaation ilmenemisté tar-
kastellaan organisaation tasolla. Organisaatiot instituutioina késitetdén tdssa inhimilli-
sen kayttdytymisen tuotokseksi, jota yksiloiden toimet selittivit. Se, mikd tapahtuu
sosiaalisella (yhteison) tasolla, selitetddn yksittdisten henkildiden kédyttdytymiselld
(metodologinen individualismi), joka taas on tulosta ihmisten vuorovaikutuksesta

ympdiristonsd, muiden ihmisten ja instituutioiden kanssa (Frey 1992, 5).

%% Helsingin Kaupunginteatterissa 1984-88 ja Espoon kulttuurikeskuksessa 1988-2000.
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Kohdeorganisaatioiden valinta

Tutkimuksen kymmenen kohdeorganisaatiota — kaksi teatteria, ooppera, kolme mu-
siikkifestivaalia ja neljd orkesteria — valittiin tarkoituksellisesti.*® Tarkoituksellisessa
néytteenotossa (Malhotra 2002, 354; Patton 2002, 243-244) tutkittavaksi valitaan ana-
lyysiyksikkdjé, jotka tarjoavat tutkijan subjektiivisen etukéteisarvion mukaan tutki-
muksen tarkoituksen kannalta runsaasti informaatiota ja joiden tutkimus valaisee
monipuolisesti tutkimuskysymyksid. Tarkoituksellinen néytteenotto on mahdollinen,

kun tavoitteena ei ole yleistdminen perusjoukkoon.

Kohdeorganisaatioiden ensimmadisend valintakriteerind oli, ettd organisaatiot toimivat
kilpailuympéristdssé, jossa niilld on joko ajallisesti tai paikallisesti samaa esitystai-
demuotoa tarjoavia kilpailijoita. Valituista organisaatioista viisi toimii padkaupunki-
seudulla, jossa niilld on seké ajallisia ettd paikallisia kilpailijoita (ks. liite 10). Kolme
organisaatiota, jotka toimivat keskisuuressa kaupungissa, ja kaksi organisaatiota,
jotka toimivat asukasluvultaan melko pienelld paikkakunnalla, kilpailevat ajallisesti
samaan aikaan samaa esitystaidemuotoa muualla tarjoavien organisaatioiden kanssa.
Toisena kriteerind oli, ettd organisaatiot ovat rahoitusmuodoltaan erilaisia, silld voi-
daan olettaa, ettd se, kuinka organisaatio ottaa markkinat huomioon toiminnassaan, on
yhteydessd siithen, kuinka riippuvainen organisaation olemassaolo on markkinoilta
saatavista resursseista. Valitut organisaatiot edustivat néin ollen myds erilaisia organi-

saatiomuotoja (sditio, kaupungin yksikkd, yhdistys, valtion yllapitdma yksikkd).

Valitut organisaatiot ovat pikemminkin tyypillisid kuin epétavallisia tai poikkeavia
(erilaisista tarkoituksellisen ndytteenoton strategioista ks. esim. Patton 2002, 230-
243), alallaan vakiintuneita — osa on toiminut vuosikymmenid, osa lyhyemmén aikaa
— ja eri esitystaidemuotoja edustavia. Vaikka esitystaidemuodon ei sinéinsi oletettu-
kaan olevan yhteydessd markkinaorientaation ilmenemiseen, mukana on eri esitystai-
demuotoja, teatteria, oopperaa ja konsertteja tarjoavia organisaatioita. Ndin saadaan
tietoa markkinaorientaatiosta erilaisissa esitystaideorganisaatioissa, silld Milesin ja

Hubermanin (1994) mukaan késitteen tai teorian ymmartdmiseksi on néhtiva siitid

3% Alun alkaen kohdeorganisaatioiksi oli valittu kolme orkesteria paiikaupunkiseudulta, mutta yhden or-
kesterin intendentti kieltdytyi sihteerin vélitykselld haastattelusta. Haastattelupyyntd, jossa kerrottiin
haastattelun teemat, oli ldhetetty intendentille sdahkdpostitse. Orkesterin tiedottaja perusteli haastatte-
lusta kieltdytymistd silléd, ettd orkesteri ei hyddy tutkimuksesta eikd anna tietoja liikesalaisuuksista.
Hénen mukaansa kilpailu alalla on kovaa, eikd orkesteri anna mitdén muita tietoja julkisuuteen kuin
toimintakertomuksessa olevat tiedot.
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erilaisia esimerkkejé; “ensisijaisen tirkedéd ovat olosuhteet, joissa késite tai teoria toi-
mii, ei tulosten yleistiminen toisiin ympéristdihin”, he toteavat (s. 29). Taulukossa 1
esitetdén erditd taustatietoja tutkimuksen kohdeorganisaatioista: perustamisvuosi-
kymmen ja organisaatiomuoto, rahoituksen jakautuminen julkiseen tukeen ja tulora-

hoitukseen (lipputulot, muut tulot), kdvijaméaara ja esitysten maira vuodelta 2002.

Taulukko 1: Taustatietoja kohdeorganisaatioista vuodelta 2002

Organisaatio Perusta- Organi- Julkisen Lippu- Muiden Kavija- Esitysten
misvuosi- saatio- tuen osuus tulojen tulojen madrd madrd
kymmen muoto budjetista osuus osuus (noin)

(%) budjetista budjetista
(%) (%)
Teatteri 1) 1980-luku sditio 75 20 5 26 500 150
Teatteri 1) 1940-luku julkis- 77 20 3 106 600 390
yhteison
yksikko

Ooppera 1) 1870-/ saatio 83 13 4 272 000 425
1950-luku

Festivaali 1970-luku yhdistys 48 14 38 7000 30

2).4)

Festivaali 1960-luku yhdistys 30 45 25 41 500 125

2).4)

Festivaali 1980-luku yhdistys 35 33 33 25000 30

2),4)

Orkesteri 3) 1980-luku julkis- 86 4 10 35400 80

yhteison
yksikkd

Orkesteri 3) 1920-luku julkis- 91 4 5 41700 40

yhteison
yksikko

Orkesteri 3) 1960-luku julkis- 74 7 19 57 800 105

yhteison
yksikkd

Orkesteri 3) 1900-luku julkis- 72 16 12 57 600 100

yhteison
yksikkd

Léhteet: 1) Teatterin tiedotuskeskus ry (2003), 2) Finland Festivals ry (2002), 3) Suomen Sinfonia-
orkesterit ry (2002), 4) haastateltavan ilmoitus

Aineiston keruu

Tutkimusta varten tutkimuksen tekijd haastatteli yhtdtoista henkildd. Vuosien 2001—
2002 aikana haastateltiin viittd henkilod ja syksylld 2003 kuutta henkildd. Haastatel-
tujen ammatti (tehtdvd) ja organisaatio sekd haastatteluajankohta on ilmoitettu
liitteessd 7. Vastauksia on késitelty analyysissd anonyymisti mainiten vain, millaista
esitystaideorganisaatiota puhe koskee. Haastatellut kuuluivat esitystaide-
organisaatioiden johtoon tai péallikk6tasoon. Heistd kahdeksalla oli ohjelmiston-

suunnitteluvastuu ja paédtdsvalta ohjelmistovalinnoista (haastateltu oli seka taiteellinen
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ettd hallinnollinen johtaja) ja kaksi osallistui ohjelmistosuunnitteluun ja
paétoksentekoon. Haastatelluista yksi ei osallistunut ohjelmistosuunnitteluun eikd

paitoksentekoon.

Yhdeksén haastattelua tehtiin haastateltavan tyopaikalla ja kaksi haastattelijan tyopai-
kalla. Haastattelujen kesto vaihteli yhdesti tunnista 1,5 tuntiin. Haastattelut nauhoi-
tettiin ja puhtaaksikirjoitettiin my6hemmin sanatarkasti. Yhdessd haastattelussa
nauhoitus epdonnistui osittain ja aineistona olivat haastattelijan muistiinpanot
vastauksista. Kyseisestd organisaatiosta haastateltiin poikkeuksellisesti kahta hen-

kiloa, joten toisen henkilon vastaukset tdydensivit vastauksista tehtyjd muistiinpanoja.

Haastattelut perustuivat teemahaastattelurunkoon, joka ldhetettiin haastateltaville etu-
kéteen sdhkopostitse. Teemahaastattelussa haastattelija on etukdteen valinnut aihepii-
rit, teema-alueet, ja hénelld on késiteltdvistd asioista lista, jonka avulla hin varmistaa,
ettd teema-alueet tulevat késitellyiksi haastateltavan kanssa (Eskola ja Suoranta 1998,
87). Teemojen yhteys tutkimuksen viitekehykseen (ks. kuvio 5) on esitetty taulukossa
2. Markkinaorientaation kulttuurisia edellytyksié ei kysytty haastateltavilta suoraan,
vaan autenttisuuden saavuttamiseksi arvot, normit, uskomukset ja artefaktit tunnistet-
tiin spontaanisti ilmaistuina haastatteluaineistosta. Haastattelurunkoa tidsmennettiin
kolmen ensimmdisen haastattelun jdlkeen poistamalla siitd kaksi teemaa (ensimmai-

nen versio, ks. liite 8, toinen versio, ks. liite 9).37

37 Ensimmdisen haastattelurungon teema 8, markkinoinnin rooli organisaatiossa, osoittautui tarpeetto-
maksi, koska edellisten teemojen yhteydessd siithen oli jo vastattu. Teema 10, tutkimista kaipaavat
kulttuurin markkinoinnin kysymykset, ei liittynyt tutkimusongelmaan.
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Taulukko 2: Haastatteluteemat ja niiden yhteys tutkimuksen viitekehykseen

Haastattelun teema x) Viitekehyksen osa-alue/osa- Ohjelmistosuunnittelu-
alueet, johon/joihin teema lahestymistavan madrittelyyn
ensisijaisesti liittyy liittyvé teema

1. Organisaation tehtdvi ja Kylla

piimarit (1)

2. Tuotanto (1, 6) Arvot, normit, uskomukset, Kylla
artefaktit
Johdon sitoutuminen ja
riskinotto

Osastojen vilinen dynamiikka
Organisaatiojérjestelmat
Responsiivisuus

Toimintojen koordinointi

3. Menestys (2)

Organisaatiojérjestelmét
Responsiivisuus

4. Kilpailu (3, 9)

Arvot, normit, uskomukset,
artefaktit

Kilpailijaorientaatio
Markkinainformaation luominen
Responsiivisuus

5. Yleisd (4)

Arvot, normit, uskomukset,
artefaktit

Asiakasorientaatio
Markkinainformaation luominen
Markkinainformaation
levittiminen

Responsiivisuus

6. Muut sidosryhmat (5)

Arvot, normit, uskomukset,
artefaktit

Sidosryhméorientaatio
Markkinainformaation luominen
Responsiivisuus

7. Innovointi (7)

Arvot, normit, uskomukset,
artefaktit

Johdon sitoutuminen ja
riskinotto

Responsiivisuus

8. Riippuvuus toiminta-
ympéristosté (9)

Responsiivisuus

x) Numerointi haastattelujen 4-11
3 rungon teemoihin)

rungon mukaan (suluissa olevat numerot viittaavat haastattelujen 1—

Haastattelu alkoi haastattelurungon ensimmaéisesté teemasta (organisaation tehtévé ja

padmadrit), mutta sen jélkeen teemat otettiin késiteltdviksi haastateltavan haluamassa

jérjestyksessd. Sen vuoksi teemoihin liittyvid kysymyksidkdén ei ole esitetty tdsmal-

leen samanmuotoisina kaikille haastateltaville. Teemoihin liittyvét asiat pyrittiin esit-

tamédén yleiskielen termein markkinoinnin termien asemasta, ensinnikin ymmérretta-

vyyden vuoksi ja lisdksi, koska haluttiin antaa haastateltavalla mahdollisuus puhua

nidkemyksistddn ja organisaation tavasta toimia omia termeji ja ilmaisuja kiyttden.
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Haastattelija pyrki olemaan mahdollisimman neutraali, véltti keskustelunomaisuutta,
jottei olisi omilla mielipiteillddn vaikuttanut vastauksiin ja esitti vain tismentévié ky-
symyksid tarvittaessa tai johdatti haastateltavaa sellaisiin haastattelurungon teemoihin,
joita haastateltava itse ei ollut ottanut esille. Neutraali asenne tutkittavaa ilmioti koh-

taan on Pattonin (2002, 51) mukaan tutkimuksenteon uskottavuuden edellytys.

Tutkimuksessa kéytettiin haastatteluaineiston tukena myds valmiita aineistoja, kohde-
organisaatioita koskevia lehtiartikkeleita ja organisaatioiden omia dokumentteja, esit-
teitd ja tiedotteita (sekundaariaineistoista ks. esim. Eskola ja Suoranta 1998, 118-119).
Valmiin aineiston avulla tutustuttiin kohdeorganisaatioiden toimintaan ja tarkistettiin
erditd haastatteluaineiston epdtarkkuuksia. Useiden aineistojen kayttd, aineistotrian-
gulaatio (ks. Patton 2002, 247) parantaa luotettavuutta ja auttaa mm. selvittdméaén ai-

neistossa olevia epdjohdonmukaisuuksia.

4.1.2 Aineiston analyysi

Tutkimuksen analyyttinen ldhestymistapa oli padasiassa deduktiivinen. Deduktiivinen
analyysi tarkoittaa aineiston analyysia jonkin olemassa olevan viitekehyksen mukaan
(Patton 2002, 453). Induktiivista analyysia sovellettiin kuitenkin aineiston analysoin-
nin alkuvaiheessa. Induktiivisessa analyysissd merkittdvien analyysiulottuvuuksien,
rakenteiden, teemojen ja kategorioiden annetaan nousta aineistosta ilman, ettd etuké-

teen oletetaan, mitka niistd ovat térkeitd (Patton 2002, 56, 453).

Kun haastatteluaineistoa ryhmiteltiin alustavasti haastatteluteemojen mukaan, ilmeni,
ettd ohjelmistosuunnittelun tapa vaihteli organisaatiosta toiseen ja ettd eri tapoihin
ndytti myos liittyvdn tutkimuskysymysten kannalta tirkedd kdyttdytymisen ja ndke-
mysten johdonmukaisuutta. Alkuoletuksena oli, ettd markkinat ovat kaikille kohde-
organisaatioille esitystaidemuodosta riippumatta yhta tirkedt. Esitystaide edellyttdd
aina yleis6a: niin teatteri, orkesteri kuin festivaalikin kohtaa ohjelmistoa suunnitelles-
saan samat yleisdo0n, potentiaalisiin asiakkaisiin ja kilpailuun liittyvit tekijat. Tamén
vuoksi pyrittiin 16ytdmaén jokin muu tekijé tai ominaisuus kuin esitystaiteen muoto,

jonka mukaan kohdeorganisaatiot voidaan ryhmitelld*® deduktiivista analyysia varten.

3% Ryhmittely viittaa tissd typologiaan, luokittelujarjestelmiin, joka "muodostuu kategorioista, jotka
jakavat jonkin ominaisuuden tai piirteen osiin jollakin jatkumolla” (Patton 2002, 456-457). Pattonin
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Kohdeorganisaatioiden ryhmittelemisessd kéytettiin Eisenhardtin (1989) ehdottamaa
menettelyd. Kunkin organisaation ohjelmistosuunnittelua koskevasta haastattelu-
aineistosta pyrittiin ensin saamaan esiin kyseisen organisaation ohjelmistosuunnitte-
lun ainutlaatuinen rakenne tai ldhestymistapa (ohjelmistosuunnittelu on tutkimus-
kysymyksessd ehdotettu ulottuvuus, jonka suhteen markkinaorientaatiota tarkastel-
laan). Ohjelmistosuunnittelussa ndytti olevan kolme erilaista tapaa: organisaation

tehtavid, kiytettdvissa olevia resursseja ja luovuutta korostava tapa.

Kun haastattelussa kisiteltiin ohjelmistosuunnittelua ohjaavaa visiota ja ohjelmisto-
suunnittelun periaatteita, jotkut haastateltavat johtivat ne suoraan organisaationsa
tehtévéstd. Esimerkiksi kun organisaation tehtdvdnd on edistdd luovaa ja esittdvad
suomalaista sdveltaidetta, ohjelmistoon valitaan suomalaisten séveltdjien teoksia ja
ohjelmiston tulee tarjota esiintymistilaisuuksia suomalaisille taiteilijoille. Ndiden or-

ganisaatioiden ohjelmistosuunnittelulihestymistapa mairiteltiin tehtdvikeskeiseksi.

Erait haastateltavista taas kuvailivat ohjelmistosuunnitteluaan jonkin kaytettdvissd
olevan resurssin avulla. Suunnittelussa haetaan tavallaan vastausta kysymykseen,
minkilaisen ohjelmiston kdytettdvissd oleva resurssi mahdollistaa, toisin sanoen teos
ja esiintyjdvalinnat néyttévit olevan resurssin ohjaamia. Resurssi on ymmarretty téssi
sekd aineellisena ettd aineettomana. Resurssi voi olla kéytettdvissd olevat tilat, tietyn-
kokoinen orkesteri, tietty taloudellisten resurssien madradméa orkesterikokoonpano,
valittu instrumenttiryhmd, nédytint6kauden ohjelmistokalenteri ja siind olevat tietyt
ajankohdat, joihin ensi-illat sijoitetaan. Tdllainen ohjelmistosuunnitteluldhestymistapa

madriteltiin resurssikeskeiseksi.

Jotkut haastateltavat vertasivat taiteellisen johtajan tehtéivéa taiteilijan tehtévédn, oh-
jelmistosuunnitteluaan taiteilijan luomisprosessiin ja ohjelmistoa taideteokseksi.

Talldin ohjelmistovalinnat ovat alisteisia taiteellisen johtajan kokonaisndkemykselle

mukaan typologiat eroavat taksonomioista, jotka luokittelevat tdydellisesti ilmién toisensa pois-
sulkeviin kategorioihin. Speedin (1993, 172-173) mukaan typologiat pyritddn médrittelemdén ns.
ideaalityyppien mukaan, joilla on kaikki tiettyyn kategoriaan liittyvit piirteet. Kuitenkin “todelliset
tapaukset saattavat olla ldhempédnd yhtd ideaalityyppid kuin jotakin toista, mutta harvoin ilmentédvat
ominaisuuksia, jotka liittyvét yhteen ideaalityyppiin kokonaan ja yksinomaan”. Esimerkkini téllaisesta
typologiasta Speed kéyttdad R.E. Milesin ja C.C. Snowin v. 1978 luomaa strategiatypologiaa: tapa, jolla
organisaatiot sopeutuvat ympdriston muutoksiin, maérittdd neljdd strategiatyyppid (prospectors,
analyzers, defenders, reactors).
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tai visiolle, joka kuvaillaan esimerkiksi teemojen avulla. Taiteellinen johtaja valitsee
ohjelmistoon sellaiset teokset ja esittdjat, jotka kaikkein parhaiten vélittdvdt hinen
visiotansa valituista teemoista ja muodostavat ehjan ja harmonisen kokonaisuuden,
kokonaistaideteoksen. Resurssit joustavat valitun ohjelmiston mukaan. Téma lahes-
tymistapa méériteltiin luovuuskeskeiseksi. Kun kutakin tunnistettua ohjelmistosuun-
nittelun ldhestymistapaa tarkasteltiin alustavasti markkinaorientaatiokdsitteen nako-
kulmasta, havaittiin, ettd markkinaorientaation ilmenemisessi néytti olevan vaihtelua

lahestymistavoittain, joten ryhmittely ldhestymistavoittain todettiin mielekka#ksi.

Sen jélkeen aineistoa analysoitiin ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain tutkimuk-
sen teoreettisessa osassa kehitetyn taideorganisaation markkinaorientaation viiteke-
hyksen (ks. kuvio 5) pohjalta.*” Viiden ensimmiisen haastattelun puhtaaksikirjoite-
tusta aineistosta tunnistettiin ensin viitekehyksen teoreettisiin kategorioihin, 1)
markkinaorientoituneeseen kéyttdytymiseen, 2) markkinaorientaation kulttuurisiin
edellytyksiin ja 3) markkinaorientaation sosiostrukturaalisiin edellytyksiin liittyvét
sanat ja lauseet. Néitd kolmea tekijdd késittelevét eri henkildiden sanat ja lauseet
ryhmiteltiin alustavasti viitekehyksen osa-alueiden késitteiden mukaan: esimerkiksi
madriteltiin, mitkd repliikit liittyivét arvoihin, mitkd normeihin jne. Sama repliikki

saattoi liittyd useampaan kisitteeseen.*’

Sanojen ja lauseiden merkityssiséltod selvennettiin tulkinnan avulla, jotta ne voitaisiin
kasitteellistdd ja liittda tdsméllisemmin viitekehyksen késitteistoon. Esimerkiksi
asiakasta ja sidosryhmid koskevat arvot ja normit erotettiin toisistaan. Laadullisessa
tutkimuksessa tulkinta méaritelmin mukaan tarkoittaa kuvailevan aineiston taakse
menemistd; merkittdvyyden liittdmistd sithen, mitd 10ydettiin, tulosten ymmérretti-

viksi tekemistd, selitysten tarjoamista ja johtopédatosten tekemistd (Patton 2002, 480).

Tulkinnoista laadittiin taulukoita, jotta eri organisaatioiden edustajien ndkemyksid
voitiin verrata toisiinsa. Lisdksi pyrittiin esittimédédn vaihtoehtoisia selityksid ja selit-
tamddn epéasddnnollisyyksid ja tapauksia, jotka eivét sopineet tutkijan tulkintoihin ja

péadtelmiin. Tuloksia vertailtiin myds aikaisempien tutkimusten tuloksiin. Lopuksi

% Laadullisen aineiston analyysista ja tulkinnasta ks. esim. Coffey ja Atkinson (1996, 26-53), Eskola
ja Suoranta (1998, 146-194) ja Patton (2002, 452-481).

4 Mm. Coffeyn ja Atkinsonin (1996, 36-37) mukaan aineistoa ryhmiteltiessi sama aineiston osa
voidaan luokitella useaan kategoriaan.
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havaitut markkinaorientaatioon ja sen edellytyksiin liittyvét tekijét ristiintaulukoitiin
ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain. Tdssd prosessissa, jota Patton (2002, 468)
kutsuu loogiseksi analyysiksi, vertailtiin markkinaorientaation ilmenemisté eri ldhes-
tymistavoissa. Raportissa mukana olevat haastattelukatkelmat kuvaavat aineistoa ja

niiden avulla perustellaan tehtyj tulkintoja ja péételmia.*'

Toisella analyysikierroksella (kuusi haastattelua) haastateltavien puheesta tunnistettiin
ja tulkittiin, kuten ensimmdiselldkin kierroksella, taideorganisaation markkinaorien-
taation viitekehyksen (ks. kuvio 5) pohjalta markkinaorientaatiokdyttdytymiseen ja
sen edellytyksiin liittyvit sanat ja lauseet. Tulkinnat liitettiin aikaisemmin luotuihin

taulukoihin.

4.2 Realistinen nikokulma

Tutkittavaa ilmioté, taideorganisaation markkinaorientaatiota, tarkastellaan realisti-
sesta ndkokulmasta (ks. Patton 2002, 132). Realistisen ontologian mukaan on ole-
massa tiedostavasta subjektista riippumaton reaalinen todellisuus (Maétténen 2001,
45). Todellisuudessa (maailmassa) on sekd luonnollisia ettd sosiaalisia objekteja ja
rakenteita ja néilld puolestaan voimia, jotka kykenevdt synnyttimddn tapahtumia
(Tsoukas 1989, 552-553; Sayer 1992, 5; Kakkuri-Knuuttila 1995, 3). Realistisen
nidkemyksen mukaan esimerkiksi taideorganisaation johdon pyrkimys tehokkuuteen
(suuri yleisoméadra, hyvé taloudellinen tulos) ja tietty uskomus, miten se saavutetaan,
muodostavat rakenteen, jolla on voima tuottaa tehokkuuteen tdhtddvdd toimintaa.
Tapa, jolla pyrkimys tehokkuuteen realisoituu, riippuu olosuhteista (Kakkuri-

Knuuttila 1995, 3).

Kun ilmi6té tarkastellaan realismin ndkokulmasta, pyritddn siihen, ettd tulokset vas-
taisivat, niin paljon kuin mahdollista, todellista maailmaa, ettd ne kuvaisivat, mité to-
dellisessa maailmassa tapahtuu. Markkinaorientaatio teoreettisena késitteend ei ole
havaittavissa, joten tarvitaan jokin empiirinen vastine, joka kytkee sen havaittavaan
todellisuuteen. Kun ilmidn erityispiirteitd tutkitaan laadullisella tutkimuksella,

késitteitd ei yleensd operationalisoida jonkin mitta-asteikon avulla, kuten

4l Haastatteluaineistosta lainatut katkelmat on editoitu maltillisesti kirjakielelle, mutta kunkin
haastateltavan persoonallinen puhetapa on kuitenkin pyritty sédilyttdméan.
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maédrallisessd tutkimuksessa, vaan empiiriset vastineet ovat tapauskohtaisia (Kakkuri-
Knuuttila 1998, 356). Tdssd markkinaorientaation osa-alueita ja markkinaorientaation
edellytyksid koskevien késitteiden empiirisind indikaattoreina olivat toimijoiden
kasitykset, mielipiteet ja kiyttdytymisen verbaaliset selonteot, jotka tulkittiin liittyvén
sisdllollisesti kyseisiin kisitteisiin, sekd tiettyjen tosiasioiden, esimerkiksi tietynlaisen

paitoksenteon ilmeneminen.

Tassd tutkimuksessa taideorganisaatioiden markkinaorientaatiokdyttdytymistd ei ole
havainnoitu, vaan sen ilmenemisestd esitetyt vditteet perustuvat haastatteluaineistoon
ja kdyttdytyminen johdetaan ilmaistuista normeista. Se, mitd haastateltava kertoo, ei
viélttdméttd kuvaa organisaation todellista kdyttaytymistd. Onko tietoviite, joka esite-
tddn haastateltavien puheen muodostaman aineiston tulkinnan pohjalta, uskottava?

Kuvaako se todellista maailmaa?

Niiniluodon (1984, 150) mukaan kysymys siitd, miten realistinen nikemys empiiri-
sestd tieteestd yhdistetddn siihen, ettei tieteelld ole havaintojen antamaa absoluuttista
perustaa (evidenssid, joka oikeuttaisi uskomaan, ettd ei-havaittavia olioita koskevat
tietovditteet ovat tosia tai vddrid), on tieteellisen péittelyn keskeinen ongelma. Healyn
ja Perryn (2000, 123) mukaan osallistujan havainto realismin ndkokulmasta on ikkuna
todellisuuteen, ja sen kautta todellisuuden kuvaa voidaan trianguloida muiden ha-
vaintojen kanssa. Realismi nojaa useaan havaintoon oletetusta yhdestd todellisuu-
desta. Useilla havainnoilla Healy ja Perry tarkoittavat useiden aineistoléhteiden trian-

gulointia ja useiden tutkijakollegoiden arviointia ndista trianguloinneista.

4.3 Tutkimuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen arviointikriteereind kdytetdéin uskottavuutta, luotettavuutta,
siirrettdvyyttd ja vahvistuvuutta (ks. esim. Hirschman 1986; Miles ja Huberman
1994). Yleisesti voidaan todeta, ettd laadullisella tutkimuksella saadaan tutkittavasta
ilmidstd monisdvyisempdd tietoa kuin médrilliselld tutkimuksella. Yin (1990, 43)
vaittdd, ettd laadullisella tutkimuksella ei saada vastausta tutkittavan ilmion selitetta-

vin ja selittdvien muuttujien vélisten suhteiden tosiasiallisesta olemassaolosta.
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Realistisen nikemyksen mukaan idiografisilla* tutkimuksilla voidaan tuottaa pétevii
selittdvad tietdmystd, kun rakenteiden kausaalivoimat késitteellistetdén ja samalla ha-
vainnollistetaan olosuhteita, joissa kausaalivoimat toimivat (Tsoukas 1989, 551).
Téssd tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan, minkélaiset taideorganisaation johdon pyr-
kimykset (arvot, normit) ja uskomukset sekd toimintaolosuhteet (mm. paétoksenteko-
jarjestelmi) muodostavat rakenteita, joilla on voima tuottaa markkinaorientaa-

tiokdyttadytymistd taideorganisaatioissa.

Uskottavuus (credibility, authenticity) liittyy tulosten totuusarvoon, kuvauksen au-
tenttisuuteen, rikkauteen ja mielekkyyteen sekéd kysymykseen, ovatko tulokset jérke-
vid, heijastavatko tulkinnat ja selitykset todella ilmion luonnetta (ks. Yin 1990, 42-43;
Miles ja Huberman 1994, 278-279; Patton 2002, 552-570). Tutkimuksen tulosten
uskottavuutta parantaisi ja rikkaamman kuvauksen mahdollistaisi suurempi aineiston
méérd. Viimeisimmissi haastatteluissa ei endé tullut esiin sellaisia tdysin uusia nako-
kohtia, jotka olisivat olleet tirkeitd tutkimuskysymykseen vastaamisen kannalta, ja
koska my6s kuuden viimeisen haastatteluaineiston tulkinta sopi viiden ensimméisen
haastatteluaineiston avulla saavutettuun tulkintaan, aineiston méérdd pidettiin riittd-
vénd (aineiston maaréstd ks. Eskola ja Suoranta 1998, 62-64; Patton 2002, 244-246).
Kuitenkin haastattelemalla useampaa kuin yhté henkilod ainakin niisséd kohdeorgani-
saatiossa, joissa ohjelmistopadtoksentekoon osallistui useita henkildité, olisi tulosten

uskottavuutta voitu parantaa.

Tutkimuksessa kdytetty muu aineisto (lehtiartikkelit, esitteet, tiedotteet) tuki haasta-
teltavien antamia kuvauksia. Muuta aineistoa oli kuitenkin kéytettdvissd melko vdhin,
joten ei voida tietdd, olisiko suurempi mdédrd eri aineistoja (aineistotriangulaatio)
tuottanut yhtenevid johtopédtoksid. Haastatteluaineistoa tulkittaessa pohdittiin nega-
tiivista evidenssid ja vaihtoehtoisia selityksid. Joidenkin haastateltavien vastauksissa
saattoi olla vdhdistd reagointia tutkijan taustaan (reaktiivisuuden ongelma, ks. Patton

2002, 567) siten, ettd jétettiin kertomatta jotakin.

42 T6tt6 (2000, ks. myds Niiniluoto 1984, 56) selventii filosofi Wilhelm Windelbandin (1848-1915)
erottelua lakeja etsivistd ja yleistdvistd eli nomoteettisista tieteistd ja yksilollistévistd eli idiografisista
tieteistd. Toton mukaan idiografiset tieteet pyrkivédt “kuvaamaan sitd, mitd erottaa ilmion kaikista
muista, tavoittamaan vain sen omat piirteet”, kun taas nomoteettiset tieteet “’kiinnittdvat huomionsa
ilmididen samankaltaisiin piirteisiin” (s. 130).



77

Uskottavuuden lisddmiseksi suositellaan toisinaan tutkimusraportin antamista haasta-
teltavien tarkistettavaksi. Tdlloin haastateltavat arvioivat, onko heiddn puhettaan tul-
kittu oikein (ks. esim. Hirschman 1986; Patton 2002, 560). Toisaalta mm. Silverman
(1993, 159) useisiin tutkijoihin viitaten hylkdad téllaisen validointitavan, silld
haastateltavan palaute saattaisi olla vinoutunutta esimerkiksi sen vuoksi, ettd tutkijan
johtopaitokset eivédt sovi haastateltavan mindkuvaan. Silvermanin mukaan palaute
olisi 1dhinnd lisdaineistoa tutkimukselle, mutta se ei sindnsd validoi tai kumoa tulok-
sia. Myoskddn Eskolan ja Suorannan (1998, 212) mukaan ei ole varmaa, ettd
tutkimuksen uskottavuutta voitaisiin lisdtd antamalla tulkinnat tutkittavien arvioita-

viksi.

Tassd tutkimuksessa tutkimusraporttia ei annettu haastateltavien tarkistettavaksi,
koska ensinnékin tutkija uskoi oman toimialatuntemuksen perusteella kykenevénsd
ymmértdméén riittdvisti alalla toimivien nikemyksié ja valttdiméédn asiasisltoon liit-
tyvit virheelliset tulkinnat. Toiseksi tutkijan haastatteluaineistoa koskevat tulkinnat
perustuvat tutkimuksen viitekehykseen (ks. kuvio 5), kun taas haastateltavat toden-
nékdisesti tulkitsisivat aineistoa oman (erilaisen) viitekehyksensé pohjalta, miki ei ole
tutkimuksen tarkoitus. Tutkimusraportissa esitetdén lainauksia haastateltavien pu-
heesta, jotta lukija voisi tehdd omia tulkintoja ja arvioida tutkijan tulkintojen ja péa-

telmien uskottavuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta (dependability, reliability) arvioidaan tutkimusprosessin
johdonmukaisuuden ja vakauden (Miles ja Huberman 1994, 278) seké toistettavuuden
(Yin 1990, 45) perusteella. Tdmén tutkimuksen tutkimusasetelmaa ei muutettu
tutkimuksen kuluessa ja haastatteluaineiston luokittelua viitekehyksen késitteiston
mukaan tarkistettiin useaan kertaan luokittelun johdonmukaisuuden varmistamiseksi.
Tutkimusasetelman yksinkertaisuuden vuoksi ja tutkimusprosessin tarkan kuvauksen
pohjalta olisi mahdollista toistaa tutkimus, mutta tulokset saattaisivat muuttua haas-
tattelutilanteiden ainutkertaisuuden ja tutkittavassa ilmiossi tapahtuneiden muutosten
takia. Marshallin ja Rossmanin (1989, 147) mukaan laadullisen tutkimuksen toistetta-

vuus on ongelmallista, koska sosiaalinen maailma ei ole muuttumaton.

Tulkintojen luotettavuutta olisi voitu parantaa haastattelemalla useampia henkilditad

samasta organisaatiosta. T&ll6in olisi voitu arvioida sitd, kuinka syvésti
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markkinaorientoituneisuutta tukeva ajattelu on hyvéksytty esitystaideorganisaatioissa;
onko markkinaorientaatio ymmdrretty ja hyviksytty yhteisten arvojen ja uskomusten
tasolla, vai onko se pinnallista toimintaa, jota hallinnoidaan valvonnan avulla, kuten

Alvesson (2002, 81) toteaa.

Puutteena voidaan pitdd sitd, ettd aineistoa ei tdydennetty uusintahaastatteluilla, joissa
olisi tarkistettu ensimmadisen haastattelun vastausten epéselvid kohtia ja tidydennetty
ylimalkaisesti késiteltyjé tai joissakin tapauksissa jopa kokonaan kisittelemittd jaa-
neitd haastatteluteemoja. Alvessonin (2002, 81) mukaan on térkedd tarkastella myos
sellaisia seikkoja, joita ei panna etusijalle ja jotka saavat vihemmin huomiota tietyn
kulttuurin seurauksena. Tdssé oletetaankin, ettd teemahaastattelun spontaanissa pu-
heessa huomiota saavat juuri haastateltavan térkedksi kokemat seikat. Vihédinen tee-

man kisittely vastauksissa tulkittiin siten, etti teema on vastaajalle vihemman tirkeé.

Laadullisen tutkimuksen tulokset ovat riippuvaisia sosiaalisesta, historiallisesta ja
ajallisesta yhteydestddn ja perusperiaate on, ettei tuloksia yritetd yleistdd (Patton 2002,
41, 563). Siirrettivyydelld (transferability) tarkoitetaan ilmion yhden tulkinnan tai
”yhden ilmenemisen siirrettdvyyttd ilmion toiseen ilmenemiseen samalla tunnustaen
implisiittisesti, etteivdt mitkdén kaksi sosiaalista kontekstia ole koskaan identtisid”
(Hirschman 1986, 245). Siirrettavyydelld tarkoitetaan myds tutkimuksen teoreettisten

kasitteiden yleistamistd (Eskola ja Suoranta 1998, 68).

Se, onko tietty tulkinta siirrettdvisséd, voidaan todeta vasta, kun on luotu toisessa yh-
teydessd tulkinta, johon sitd voidaan verrata. Siirrettdvyyden edellytyksend on mm.,
ettd ndyte ja tulokset on kuvattu riittdvén perusteellisesti, tulokset ovat yhtenevid ai-
kaisemman teorian kanssa ja johtopdétoksissd kuvatut prosessit ja lopputulemat ovat
riittdvén geneerisid sovellettaviksi muissa ympdristdissd (Miles ja Huberman 1994,
279). Voidaan ajatella, ettd esitystaideorganisaation markkinaorientaation tulkinta on
siirrettdvissd ensinnékin sellaisiin esitystaideorganisaatioihin, jotka eivit olleet timén
tutkimuksen kohteena, seka lisdksi muihin taideorganisaatioihin, esimerkiksi museoi-
hin. Tutkimuksessa luotu teoreettinen viitekehys (ks. kuvio 5) on geneerinen ja so-

veltuu mink4 tahansa organisaation markkinaorientaation tarkasteluun.
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Vahvistuvuuden (confirmability, objectivity) saavuttamiseksi tutkijalta edellytetddn
tasapuolisuutta ja objektiivisuutta tulkinnoissaan (ks. Hirschman 1986; Miles ja
Huberman 1994, 278). Vahvistuvuutta kontrolloidaan mm. kysymaélld, tukeeko keritty
aineisto tutkijan luomaa tulkintaa, ovatko tutkijan johtopéitokset loogisia ja yhtey-
dessd aineistoon, onko havaitun todellisuuden selostaminen ennakkoluulotonta ja ei-
tuomitsevaa. Tdssd tutkimuksessa aineiston késittelyn eri vaiheet ja menettelytavat on
pyritty kuvaamaan yksityiskohtaisesti ja johtopdétokset yhdistdmédén taulukoissa tii-
vistetyssd muodossa esitettyyn aineistoon, jotta vahvistuvuutta voitaisiin arvioida.
Negatiivisia esimerkkeja (ks. Marshall ja Rossman 1989, 147) on esitetty, ja ne on py-

ritty selittdméén.
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5 MARKKINAORIENTAATIO ESITYSTAIDEORGANISAATIOIDEN
OHJELMISTOSUUNNITTELUSSA

Téssd luvussa raportoidaan esitystaideorganisaation markkinaorientaatiota késittele-
véin haastattelututkimuksen tulokset. Ensin kuvataan aineistossa ilmenneet kolme
ohjelmistosuunnittelun l&hestymistapaa, luovuuskeskeinen, resurssikeskeinen ja teh-
tavakeskeinen ohjelmistosuunnittelu. Seuraavaksi tarkastellaan markkinaorientaation
kulttuurisia ja sosiostrukturaalisia edellytyksié esitystaideorganisaatioissa. Sen jélkeen
analysoidaan, miten markkinaorientaatiokdyttdytyminen ilmenee esitystaideorgani-
saatioiden ohjelmistosuunnittelussa. Lopuksi markkinaorientaation ilmeneminen ja
sitd tukevat tai estdvat kulttuuriset ja sosiostrukturaaliset edellytykset kuvataan ohjel-

mistosuunnitteluldhestymistavoittain.

5.1 Ohjelmistosuunnittelulihestymistavat

Markkinaorientaation ilmenemisté tarkastellaan tésséd tutkimuksessa erityisesti esitys-
taideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelussa, joten aineisto ryhmiteltiin ensin oh-
jelmistosuunnittelussa havaittujen 1dhestymistapojen mukaan. Aineistosta tunnistettiin
kolme ohjelmistosuunnitteluldhestymistapaa, luovuuskeskeinen, resurssikeskeinen ja
tehtdvikeskeinen ldhestymistapa, joiden tunnuspiirteiti ja eroja selostetaan seuraa-

vaksi. ¥

Luovuuskeskeinen ohjelmistosuunnittelun lihestymistapa

Luovuuskeskeiseksi todettiin kahden organisaation, musiikkifestivaalin ja teatterin
ohjelmistosuunnittelu. Ndiden organisaatioiden taiteelliset johtajat vertaavat tehtd-
véadnsd taiteilijan tehtdvddn ja omaa ohjelmistosuunnitteluaan taiteilijan luomispro-
sessiin. Ohjelmistosta he kayttdvit ilmaisuja ’taideteos’ ja ’musiikillinen draama’.
Ohjelmistovalinnat ovat alisteisia taiteellisen johtajan kokonaisndkemykselle tai vi-
siolle, jota hin kuvaa esimerkiksi jonkin teeman avulla. Taiteellinen johtaja valitsee
ohjelmistoon sellaiset teokset, jotka kaikkein parhaiten vélittdvit hanen ndkemystiédn
valitusta teemasta ja muodostavat ehjdn ja harmonisen kokonaisuuden, kokonais-

taideteoksen. Tamdn jdlkeen hdn hakee teoksille toteuttajat ja esittdjdt, ohjaajan,

4> Ohjelmistosuunnittelulihestymistapojen tunnistamisen menetelmi on selostettu luvussa 4.1.2.
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ndyttelijit ja muusikot, joiden hén uskoo parhaiten sopivan kyseisten teosten tulkeiksi.
Taiteelliset johtajat kuvaavat ohjelmistosuunnittelua seuraavasti:

02*:”._ konserttiohjelmat suunnitellaan ensin ja vasta sitten kiinnitetdén
taiteilijat niin, ettd ohjelmat ovat itsessddn musiikillinen draama, jonka tul-
kiksi muusikot kiinnitetddn ... ensin suunnitellaan timé musiikillinen drama-
turgia ja vasta sithen suhteellisen valmiiseen sanattomaan draamaan
kiinnitetdén tulkitsijat ja titen pyritdén varmistamaan se, ettd festivaali toimii,
se rytmittyy, harmonisoituu ja silld on muoto samaan tapaan kuin kaikissa
taideteoksissa. Eli tdimén taideteoksen komponentteina ovat valmiit sdvellyk-
set, mutta muuten sen muoto, rytmi ja harmonia on kuin musiikkiteoksessa,
jossakin sinfoniassa tai ... teatterikappaleessa...”

Ol: ”...tdim4 minun mielesténi on taidetta, minulla on taiteilijavastuu ja mi-
nulla on viesti ja sanoma, jolloin minéd koen, ettd miné olen teatterinjohtajana
myos taiteilija ja minun iso taideteokseni on ohjelmisto ja sen teatterin, sa-
noisiko sen profiili, voi sanoa télld tavalla, se ohjelmistoprofiili.”

Musiikkifestivaalin taiteellinen johtaja rinnastaa ohjelmistosuunnittelunsa taideteok-
sen luomisprosessiin, jossa teemoja ja teoksia koskeva tiedonkeruu, nuottien lukemi-
nen ja keskustelut alan asiantuntijoiden kanssa, sekd luova tyd — musiikillisen
draaman kehittely — vuorottelevat. Hin myontda joskus tinkivansa taiteellisista nake-
myksistddn myyntitavoitteiden ja taiteilijoiden vaatimusten takia. Taiteellinen johtaja
kuvaa festivaaliohjelman luomisprosessia seuraavasti:

02: “Festivaalin luomisprosessi on hyvin, hyvin raskas ja vaikea ... vililla ke-
rdtddn materiaalia, tietoa, yhteyksid, mutta sitten taas vélilld taiteellinen joh-
taja sulkeutuu viikoksi, kahdeksi jonnekin yksindisyyteen tekemédn tdtd oh-
jelmaa ikdén kuin vuorokaudet ympadri keskittymadlld vain siihen, eli siind on
hyvin voimakas luova osuus ... jonkin verran tiytyy tehdd kompromisseja ...
ei festivaalin tekeminen ole sataprosenttisen puhdas taidelaji ... sitd ei pysty
niin sataprosenttisesti kontrolloimaan kuin esimerkiksi séveltdja, joka voi
joka ikisen nuotin kontrolloida tdsmaélleen, tai instrumentalisti, joka esittdd
jotakin sévellystd. Jos hin tekee paljon ty6td, niin hidn pystyy saavuttamaan
tason, mihin hdn on itse tyytyvdinen, ja hin tietdd, ettd hdn saavuttaa tietylla
tavalla senhetkisen tismillisen ndkemyksensa siitd sivellyksestd, mutta festi-
vaalissa timmoistd ihan tdysin tdsmaillistd ndkemysti jokaisen yksityiskohdan
suhteen ei voi olla.”

Festivaali- tai teatteriohjelmiston hahmottaminen kokonaistaideteokseksi edellyttdd
asiakkaalta syvillistd asiantuntemusta ja aktiivista osallistumista. Esimerkiksi festi-
vaalin ohjelmistoon luotu musiikillinen dramaturgia avautuu taiteellisen johtajan mu-
kaan festivaalikdvijdlle vasta muutaman péivéan kuuntelun jilkeen. Kukin konsertti ja

ndytelma toimii luonnollisesti my0s yksittdisend esitystaidetilaisuutena.

* Haastattelukatkelmien yhteydessi olevassa lyhenteessi kirjain O tarkoittaa organisaatiota ja numerot
1-11 tarkoittavat haastateltavalle annettua jérjestysnumeroa. Lyhenne HS tarkoittaa haastattelijaa.
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Resurssikeskeinen ohjelmistosuunnittelun lihestymistapa

Resurssikeskeiseksi ohjelmistosuunnittelu tulkittiin viidessd organisaatiossa: kahdella
musiikkifestivaalilla, kahdessa orkesterissa ja yhdessi teatterissa. Nédiden organisaa-
tioiden edustajat kuvailivat ohjelmistosuunnitteluaan kéytettdvissd olevien resurssien
avulla, jolloin organisaation ohjelmistosuunnitteluldhestymistapa luokiteltiin resurssi-
keskeiseksi. Suunnittelussa tavallaan haetaan vastausta kysymykseen, minkilaisen
ohjelmiston kéytettdvissd olevat resurssit mahdollistavat, ja voidaankin sanoa, ettd
resurssit ohjaavat teos- ja esiintyjévalintoja. Resurssi on ymmérretty tdssd sekd ai-
neellisena ettd aineettomana. Resurssi voi olla kdytettdvissd olevat taiteilijat, tietyn-
kokoinen orkesteri, tietty taloudellisten resurssien méddrdami orkesterikokoonpano,
kéytettdvissd olevat tilat, tietty instrumentti tai instrumenttiryhmé, ndytidntdkauden

ohjelmistokalenteri ja siind olevat tietyt ajankohdat, joihin ensi-illat sijoitetaan.

Jazzmusiikkifestivaalilla ohjelmistosuunnittelun voidaan tulkita perustuvan ensisijai-
sesti kéytettdvissd oleviin aineellisiin resursseihin, joita ovat esiintymistilat, sekéd ta-
loudellisiin resursseihin. Koska festivaali voi kiyttda useita erikokoisia ja erityyppisid
esiintymistiloja, tilat ohjaavat taiteellisen johtajan valintoja siten, ettd hin etsii kuhun-
kin tilaan esiintyjét, joiden musiikin hén uskoo parhaiten sopivan kyseiseen tilaan.
Taiteellisempi jazz sijoitetaan akustiselle musiikille tarkoitettuun konserttisaliin, pe-
rinteinen, yksinkertainen jazz ja latinalaisamerikkalainen musiikki suureen telttaan,
klubijazz ravintolamiljodseen ja moderni, kokeellisempi jazz pieneen teatterisaliin.
Kun taiteelliset ambitiot ja taloudelliset resurssit ovat ristiriidassa keskendén, festi-
vaalin taiteellinen johtaja kertoo taloudellisten resurssien ratkaisevan ohjelmistovalin-
nan, silld festivaali ei voi vaarantaa mahdollisilla tappioilla yhdistyksen muuta toi-
mintaa.

HS: ”Onko sinulla ristiriitatilanteita, ettd haluaisit esitelld jonkun taiteilijan,
mutta vdhdn epdilet, ettd kun titd ei tunneta tai jostain muusta syystd, kun
tdmi tyyli on vdhén semmoinen, ettei miellytd suurta yleis6d, kun sinun pi-
téisi saada salit tdyteen, niin miten sind sitten ratkaiset tilanteen?”’

03: ”Se on valitettavasti monesti ratkennut... semmoista ei oteta tinne. Kylla
mindkin haluaisin, ettd tddlld olisi — tai onhan td4lla aina jotakin kokeellista ja
erikoista, mutta kun alkuvuosina varsinkin otettiin New Yorkista kdsin sem-
moisia hienoja juttuja, josta tuli sitten monta kymmentd tuhatta [markkaa)
tappiota lentoineen pdivineen — ettd se talous sanelee ihan...”

Urkumusiikkifestivaalilla kdytettdvissd oleva resurssi on festivaalin nimikkoinstru-

mentti urut sekd jokin vuosittain vaihtuva instrumenttiryhmé. Taiteellinen johtaja
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kuvaa ohjelmistoa “musiikin tavaratalo” -metaforan (O10) avulla. Hidn rakentaa
musiikin tavarataloa, jonka osastot muodostuvat eri musiikinlajeista (klassinen
musiikki, jazz, kansanmusiikki jne.), uruille ja teemaksi valitulle instrumenttiryhmalle
(kosketinsoittimet, vasket jne.) sdvelletystd musiikista ja samalla eri kohderyhmille
(lapset, nuoret, laatua arvostavat, valikoivat asiakkaat jne.) suunnatusta musiikista.
Myos kaytettdvissé olevat fyysiset resurssit (tilat) madradvit ohjelmiston siséltod, silld
esimerkiksi kirkko esiintymistilana asettaa omat vaatimuksensa esitettdville

ohjelmalle.

Sinfoniaorkesterissa resurssi, jolle ohjelmiston suunnittelun perustuu, on itse orkeste-
rikoneisto, muusikoiden ja soittimien muodostama kokonaisuus. Pédtehtdvaksi koe-
taan kaupunkilaisten palveleminen, ja tehtdvd hoidetaan soittamalla ohjelmistossa
kaikkea sellaista musiikkia, jonka esittdmiseen sinfoniaorkesterikoneisto luontaisesti
sopii. Ohjelmisto sisdltdd hyvin monipuolisesti musiikin eri lajeja, tyylisuuntia ja ai-
kakausia edustavia teoksia. Ohjelmiston siséltod médradvit toimintaperiaatteet, joiden
mukaan orkesteri voi tehdé sellaisia asioita, mitd muut eivit tee ja jittdd tekemattd
asioita, joita muut tekevit. Orkesterin toimintaa ohjaa epiteetti “erilainen edelldkd-
vija” (09). Haastateltava kuvaa sinfoniaorkesterikoneistolle sopivaa ohjelmistoa néin:

09: 7 ...[orkesterin] tdytyy soittaa sitd musiikkia, jota silld koneistolla voi-
daan tehd4. Ja se tarkoittaa silloin Duke Ellingtonia, se tarkoittaa jotakin vé-
hén viihteellisempédkin, mikd on hyvin tehty — meilld on ollut Abba-konsertti
— se tarkoittaa nykymusiikkia ja kaikkea siltd vililtd, mikd sopii sille koneis-
tolle luontaisesti ... ndmé ovat nyansseja tai hienosditod, kuinka paljon sielld
on nykymusiikkia, kuinka paljon sielld on wienildisklassikkoja, kuinka paljon
sielld on kotimaisia ... Meidédn tavoiteprofiilissamme on, ettdi me olemme
erilainen edelldkdvijd. Edelldkdvijoitd tahtovat kaikki olla, mutta olla erilai-
nen edelldkdvijd, niin se on meidén tavoiteprofiili. Silloin se tarkoittaa, ettd
me voimme tehdd semmoisia asioita, mitd muut eivit tee, tai olla tekemétta
sitd, mitd muut tekevit.”

Sinfoniaorkesterin edustajan toteamus (alla) taidelaitoksen velvollisuudesta esittdd
ohjelmistoa, jonka tiedetddn kokemuksen mukaan houkuttelevan tavallista vihemmén
asiakkaita, viittaa tehtidvikeskeiseen ohjelmistosuunnitteluun. Hallitsevampi ja ohjaa-
vampi piirre ohjelmistosuunnittelussa ndyttdd kuitenkin olevan orkesteriresurssin

mahdollisimman monipuolinen hyédyntdminen.

09: ”...tdytyy olla myds rohkea siind, ettd vaikka taidelaitokselle on asetettu
minkélaiset myyntitavoitteet, niin jotta taidelaitos voisi toteuttaa juuri tétd
perustehtdvdinsd, niin sen tdytyy uskaltaa tehdd myds sellaisia ohjelmia,
mistd tiedetddn, ettd se ei valttdmattd myy salia tdyteen. Jos ei ndin tehdd, niin
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se taidelaitos ei kylld eld hirvedn kauan ... ja ei yleis6lle synny mitdén
uutta...”

Kamari/sinfoniaorkesterin ohjelmiston suunnittelun ldhtokohtana ovat taloudelliset
resurssit, joiden mukaan osa konserteista suunnitellaan suuremman kokoonpanon sin-
foniakonserteiksi, osa pienemmén kokoonpanon kamarimusiikkikonserteiksi ja osa
nédiden vélimuodoksi. Kunkin konsertin teos- ja solistivalinnat riippuvat orkesterin
kokoonpanosta. Solistiteokseksi hyvdksytdin usein jokin teos valitun solistin kysei-
send ajankohtana soittamasta ohjelmistosta, tai vaihtoehtoisesti solistilta tilataan maé-
réitty teos. Taiteellinen johtaja kertoo ohjelmistosuunnitteluprosessista seuraavasti:

06: ”...taloudellisten resurssien mukaan tehdédn ohjelmia enimmikseen... Se
on semmoinen kokonaissuunnitelma, tehddinko ... [tietystd konsertista] sin-
foniakonsertti vai kamarikonsertti vai siltd vililtd.”

HS: ”Sen jélkeen valitaan sitten solisteja?”

06: ”Niin juu, just niin, ja solistien kappaleita nimenomaan ... Sitdhdn aina
ajatellaan miehityksellisesti, kuinka iso orkesteri on solistisdestyksessd, ja
sitten valitaan sinfonia sen mukaan tai toisinpéin.”

Resurssikeskeisestd ohjelmistosuunnittelua toteuttavassa teatterissa tarkein suunnit-
telua ohjaava resurssi on ohjelmistokalenterin tietyt ajankohdat, joihin valitaan
ndytelmid kahden—kolmen vuoden suunnittelujaksolla. Asiakkaiden teatterissakdynti-
tapoja (miten kdynnit keskittyvdt ajallisesti eri vuodenaikoihin) on tutkittu
kéyntitilastojen avulla ja vuosi on jaettu osiin, joihin kuhunkin sijoitetaan tietyntyyp-
pisen esityksen ensi-ilta. Suurta yleis64 tavoittelevat esitykset sijoitetaan siten, ettd ne
voisivat saavuttaa keskeytyksettd mahdollisimman pitkén esityskauden ja ettd ensi-ilta
ajoittuisi vilkkaan teatterissakdynnin aikaan. Esitykset, joiden uskotaan saavuttavan
pienemmén yleison, sijoitetaan ajankohtaan, jolloin kdyntiméarit ovat tilastojen mu-
kaan suurimmat. Samalla punnitaan myos omien henkildstoresurssien (ohjaajat, niyt-
telijdt, jne.) saatavuutta ja sopivuutta, silld ulkopuolisia kdytetdén vain silloin, kun
omaa henkilokuntaa ei ole riittéviésti kdytettédvissa.

s

Resurssit médradvit myos innovointia. Taiteellisen johtajan mukaan ”...seuraavaksi
me teemme kylld tutun musikaalin, koska meiddn tuotantorahkeemme eivit kestd
tehdd joka vuosi tdysin uutta” (O8). Toisinaan ohjelmistovalinnan voi ratkaista tai-
teellinen kiinnostus tai intohimo, se, ettd teoksen tekeminen on jollekulle yksittdiselle
taiteilijalle “ddrimmdisen tdrkedtd” (O8) edellyttden, ettd tarvittavat resurssit ovat

kéytettdvissd. Edeltdvd ohjelmisto méérittdd tulevaa ohjelmistoa; peréttdisten kausien
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ohjelmisto ei saa olla liian samanlaista. Pienen ndyttimon ohjelmistovalinnat méaa-

rdytyvit osittain suuren nidyttimon ohjelmiston mukaan.

Tehtdvdikeskeinen ohjelmistosuunnittelun ldhestymistapa

Ohjelmistosuunnittelu kolmessa organisaatiossa, kahdessa sinfoniaorkesterissa ja
oopperassa, luokiteltiin tehtivikeskeiseksi Kun haastattelussa késiteltiin ohjelmisto-
suunnittelua ohjaavaa visiota ja ohjelmistosuunnittelun periaatteita, ndiden organisaa-
tioiden edustajat johtivat ne suoraan organisaationsa tehtivisti, jolloin organisaation
ohjelmistosuunnitteluldhestymistapa luokiteltiin tehtdvikeskeiseksi. Esimerkiksi
koska organisaation tehtdvind on edistdd luovaa ja esittdvad suomalaista sdveltaidetta,
ohjelmistossa tulee olla suomalaisten sdveltédjien teoksia ja ohjelmiston tulee tarjota

esiintymistilaisuuksia suomalaisille taiteilijoille.

Soittajistoltaan tdysilukuisen sinfoniaorkesterin tehtdvand on tuottaa ja vélittdd kult-
tuurieldmyksid suomalaiselle musiikkiyleisolle, tukea ja edistdd suomalaista luovaa ja
esittdvia siveltaidetta sekd yllépitdd ldnsimaista konserttimusiikkitraditiota Suomessa
ja vélittdd sitd suomalaisille. Ohjelmistovalinnoillaan orkesteri tdhtdd organisaation
musiikillisten pddmadrien saavuttamiseen. Musiikillisiin pd&dmaériin siséltyy impli-
siittisesti my0s pyrkimys mahdollisimman korkeaan laatuun; haastateltavan mukaan
orkesterin on “oltava Suomen johtava orkesteri tai ainakin edustaa sitd tasoa, joka on
Suomessa kaikkein paras taso” (O5). Haastateltava luonnehtii pdamédrien saavutta-
misen keinoja ja tismentda pddmédrien ja tavoitteiden taustalla vaikuttavaa, kvaliteet-
tia korostavaa johtoajatusta seuraavasti:

OS5: ”Padmadriin ja tavoitteisiin ... totta kai [orkesteri] pyrkii palkkauspoli-
tiikalla ja rekrytointipolitiikalla ja sitten ohjelmistopolitiikalla ja kaikella, niin
— kylld se pyrkii kvaliteettiin ... kylld taiteellisen kvaliteetin ja merkitykselli-
syyden tiytyy olla tdssd toiminnassa ldhtokohtana.”

Termi ’kvaliteetti’ on tdssd ymmaérrettdva laajemmin kuin termi ’laatu’. Korkeatasoi-
sen soiton lisdksi kvaliteetti tarkoittaa taiteellisesti korkeatasoista ja kulttuuripoliitti-
sesti merkityksellistd ohjelmistoa sekd ajankohtaisiin musiikkieldmén tapahtumiin
reagoimista. Haastateltava pohtii ilmaisua ’kvaliteetti’ seuraavasti: “Soiton taso, juu
Jjuu, [mutta] se tarkoittaa myds ohjelmistosuunnittelua ja se — sitd kvaliteettia on
myds semmoinen ajan hermolla pysyminen” (OS5). Esimerkkiné esiintymisestd, joka ei

2

taytd kvaliteettikriteerid ja johon orkesteria “ei rahallakaan voi ostaa” (O5),
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mainittiin oopperalaulajan sdestdminen ns. areenakonsertissa. Vaikka kvaliteettia
korostetaan organisaatiossa voimakkaasti, ohjelmiston suunnittelua ohjaavana
madritteend se on kuitenkin epatarkempi kuin organisaation tehtdvd, joka madrittdd

ohjelmistoon valittavia teoksia (suomalainen ja l&nsimainen konserttimusiikki).

Toisen, soittajistoltaan pienemmin sinfoniaorkesterin tehtivind on haastateltavan
mukaan “rikastuttaa [paikkakuntalaisten ja paikkakunnan] kulttuurieldmdd, houku-
tella klassisen musiikin piiriin uusia, innokkaita tutkimusmatkailijoita ja muutenkin,
olla osa ldnsimaista sivistystd [paikkakunnalla]” (O4). Kulttuurieldmad orkesteri ri-
kastuttaa monipuolisella ohjelmistopolitiikallaan; ohjelmistossa on jokaisella kaudella
sekd harvinaisuuksia ettd tunnettujen siveltdjien klassikkoteoksia. Edelld mainitusta
orkesterista poiketen orkesterin koko on rajoittava tekijd ohjelmistoa suunniteltaessa.
Ohjelmistosuunnittelu voitaisiin luokitella myds resurssikeskeiseksi, mutta koska or-
kesterin koko ei ole tdysin joustamaton tekijé, vaan orkesteria tdydennetdén usein lisa-
soittajilla, tai se esiintyy pienemmisséd kokoonpanoissa valituista teoksista riippuen,
orkesterin ohjelmistosuunnittelun ldhestymistapa on ldhempéna tehtdva- kuin resurs-
sikeskeistd. Tietyn aikakauden musiikki, wienildisklassismi, joka sopii orkesterille sen
koon perusteella parhaiten, muodostaa ohjelmiston rungon, jota tdydennetdén sekd
kiertueilla esitettdvéksi ettd levytettdvaksi valitulla musiikilla. My6s kapellimestarei-
den ehdotukset pyritdéin ottamaan huomioon ohjelmistossa. Haastateltava kuvaa oh-
jelmistosuunnittelua seuraavasti:

0O4: ... sielld on kuitenkin peruspohjana tietenkin tdméa wienildisklassismi,
joka tietenkin istahtaa orkesterille hyvin ... [sen] me otamme aina ensimmai-
send huomioon ja sen jilkeen minun mielestdni véritetddn tavallaan sen
pédlle meidén kiertue- ja levytysohjelmistomme tétd kautta, ja sitten toki
haetaan paljon vaikutteita myds vierailevilta kapellimestareilta ja omilta ka-
pellimestareilta.”

Kolmannessa tehtdvikeskeistd ohjelmistosuunnittelua soveltavassa organisaatiossa
perustehtdviksi médritellddn kansallisesti ja kansainvilisesti merkittdvan oopperan ja
baletin esittdminen mahdollisimman korkealla tasolla ja ooppera- ja balettitaiteen ke-
hittiminen siten, ettd se koituu koko maan hyviksi. Oopperan ja baletin taiteelliset
johtajat luovat pailinjat suunnittelulle omien taiteellisten ndkemystensd pohjalta, ja

heidin teosvalintansa sovitetaan organisaation resursseihin.
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Tulevaa ohjelmistoa haettaessa pohditaan haastateltavan mukaan ensinnikin organi-
saation vastuuta julkiselle rahoittajalle. Kansallisena taidelaitoksena organisaation
tulee esittdd jatkuvasti uusia suomalaisia teoksia. Toiseksi tarkastellaan ooppera- ja
balettitaiteen nykyhetken tilannetta ja arvioidaan sitd, minkélaisten teosvalintojen
avulla ko. taidemuotoa voidaan kehittdd. Lisdksi pohditaan, minkélaiset teokset sopi-
vat ohjelmistoon toisaalta vastaamaan suomalaisten vapaa-ajanviettoon liittyviin tar-
peisiin ja toisaalta taidekasvatuksen nidkokulmasta. Teosvalintoihin saattavat vaikuttaa
myds ajankohtaiset politiikan, yhteiskunnan ja kulttuurieldmén tapahtumat. Haasta-
teltavat kertovat ohjelmistosuunnittelusta seuraavasti:

O7: ”...ensiksi pitdd katsoa, mihin me olemme vastuullisia ... yhteiskunta ja
taide ovat ndmé meidédn isdnndt — pitdd katsoa, missd ollaan menossa oop-
pera- ja balettitaiteessa ... miten se taidemuoto edistyisi, ja sitten pitdd katsoa,
minkélaista oopperaa ja balettia suomalaisille pitdisi tarjota ... vapaa-ajan
kannalta, sitten kansansivistyksen kannalta ... pitdd myds ymmartas, mité ta-
pahtuu maailmassa ... kun nimé meidin [voimavarat on todettu], mitd ihmisid
meilld on ja mikd on tdmé osaaminen ja myo0s taloudelliset resurssit, niin sit-
ten tulee ohjelmiston esisuunnittelu, ettd kivisikd timmdinen. Ja sitten ruve-
taan laskemaan resursseja, ettd voidaanko tdmé tehdd, onko tdmé konkreet-
tista ja kun tdma prosessi on kdyty ldpi, niin siitd syntyy sitten ohjelmisto.”

O11: ”Kylld meilld ohjelmistosuunnittelu hyvin voimakkaasti henkildityy
johtajan taiteelliseen linjaan ja sen jilkeen kun se linja on sieltd saatu, niin
sen jilkeen tuotannon resursseihin ... Harvemmin — tai ehké joskus — siind
sitten otetaan huomioon myds yleisdd, mutta esimerkiksi viime kevdina esi-
tettiin kahta isoa raskasta [teosta] kevéilld, jolloin yleisod ajatellen olisi ollut
jonkin kevyemmén ohjelmiston vuoro ja hyvd paikka, mutta silloin nimen-
omaisesti saatiin erds laulaja, ainoastaan silloin ... kylla siind voimakkaasti on
siis [...Jtaide [nykyiselld taiteellisella johtajalla] paédllimméisend ja niin on
kylla ollut kaikilla — ldhes kaikilla johtajilla.”

Ennen piitoksié arvioidaan vield mahdollisen teosvalinnan edellyttdmid henkildsto- ja
taloudellisia resursseja ja todetaan, onko ja milloin teoksen tuottaminen mahdollista
resurssien nakokulmasta. Esimerkiksi haluttujen taiteilijoiden saatavuus voi vaikuttaa
oleellisesti valittujen teosten esitysajankohtiin. Jos ohjelmistosuunnittelussa on ti-
lanne, jossa on valittava taiteellisten pyrkimysten ja asiakkaisiin liittyvien pyrkimys-

ten toteuttamisen kesken, taiteellisten pyrkimysten toteuttaminen on etusijalla.
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5.2 Markkinaorientaation kulttuuriset edellytykset

Markkinaorientaation kulttuurisia edellytyksid ovat organisaatiokulttuuriin liittyvét
arvot, normit, uskomukset ja artefaktit, silli ne voivat sekd estdd ettd edistdd markki-
naorientaatiota. Tdssd luvussa kuvataan, minkélaiset arvot ja normit ohjaavat esi-
tystaideorganisaatioiden ohjelmistosta péittdvien péddatoksentekoa ja minkilaisia us-
komuksia heilld on asiakkaista, sidosryhmistd ja ndiden tarpeista sekd kilpailusta.
Useita arvoja, normeja ja uskomuksia, joista osa tukee ja osa estdd markkinaorientaa-
tiota, oli tunnistettavissa haastateltavien puheessa. Osa uskomuksista ei kuitenkaan
saa tukea aikaisemmasta tutkimuksesta. Artefaktit ohjelmistosuunnittelun yhteydessa

ovat melko harvinaisia ja liittyvét lahinna kielellisiin ilmaisuihin.

5.2.1 Ohjelmistosuunnittelua ohjaavat yleiset arvot, normit ja artefaktit

Arvon, normin ja artefaktin mddritelmdt ja tulkinta

Arvot maédriteltiin tutkimuksen teoreettisessa osassa tietyn kulttuurin sosiaalisiksi
periaatteiksi, tavoitteiksi ja standardeiksi, jotka méaarddvat, mikd on hyvéi ja pahaa,
oikein ja vidrin.* Arvot spesifioivat sen, miké on tirkedd tietyn kulttuurin jésenille.
Arvoihin ldheisesti liittyvdat normit ovat kirjoittamattomia sddnt6jd, jotka kertovat
kulttuurin jédsenille, mitd ja minkélaista kdyttdytymistd heiltd odotetaan eri tilanteissa
ja toinen toisiltaan. Kayttdytyminen, jonka normit sanktioivat, voidaan tavallisesti jal-
jittdd arvoihin. Arvoihin, normeihin ja uskomuksiin tai olettamuksiin perustuvat arte-
faktit ovat nikyviid, konkreettisia ja kuultavia kulttuurisia elementtejd, toisin sanoen

peitossa olevan kulttuurin ytimen esilld olevia ilmentymié. (Hatch 1997, 214-216)

Arvo tai normi voi olla markkinaorientaatiota tukeva esimerkiksi, kun se korostaa
yleisesti toimintatapaa, joka rohkaisee sisdistd viestintdd ja ndin ollen tiedon levitté-
mistd organisaatiossa (Harris 1996, 45), kun se korostaa laatua ja innovatiivisuutta,
joiden voidaan olettaa edistdvdn arvon luomista asiakkaille (Homburg ja Pflesser

2000, 459) tai kun se tukee jollakin tavalla markkinainformaatioon reagoimista

4 Tissa tutkimuksessa tarkastellaan vain sellaisia arvoja, uskomuksia, normeja ja artefakteja, joiden
tulkitaan estdvén tai tukevan markkinaorientaatiota esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnit-
telussa.
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(asiakkaita ja kilpailijoita koskevan informaation huomioonottamista paétoksen-

teossa).

Esimerkkejd ndkyvistd, kuultavista ja konkreettisista artefakteista taideorganisaatioi-
den yhteydessd ovat: 1) fyysiset ilmentymadt, kuten médritynlainen pukeutuminen
esiintymistilanteissa (orkesterit) ja rakennukset (teatteri- ja konserttitalot); 2) kéyt-
tdytymisen ilmentymdt, kuten tietynlaiset rituaalit, traditiot ja tavat (konserteissa
orkesterin sisdéntulo, kukkien ojentaminen solistille ja konsertin rakenne, joka usein
on muotoa alkusoitto—konsertto—véliaika—sinfonia), kommunikointitapa tai -tyyli
(orkesterin sointi ja soittotyyli, teatterin esitystyyli), erilaiset huomionosoitukset ja
palkinnot (Finland Festivals ry:n ’Vuoden nuori taiteilija’) ja 3) verbaaliset
ilmentymat, kuten nimet (konsertin nimi), ammattikielen ilmaisut seké tarinat, myytit

ja metaforat.*®

Tamaén tutkimuksen aineistossa arvoja sisdltiviksi tai ilmaiseviksi katsottiin lausumat,
joissa korostettiin jonkin seikan tdrkeyttd ja merkityksellisyyttd. Normit ohjaavat
kéyttdytymistd arvoja selkedmmin. Normeiksi katsottiin aineistossa lausumat, jotka
ajatuksellisesti sisélsivit jonkin velvoitteen tai sddnnon ja ilmaistiin usein muodossa
pitdd/pitdisi, tdytyy/tdytyisi, tulee/tulisi (tehdd jotakin). Artefakteiksi tulkittiin joitakin

kielellisid ilmaisuja, jotka perustuvat tiettyyn arvoon tai uskomukseen.

Haastatteluaineistosta tunnistettiin seuraavat yleiset arvot, normit ja artefaktit: laatu
(arvo) ja siihen liittyvé toimivuuden normi, innovointi (arvo, normi), taiteellinen mer-
kityksellisyys (arvo, artefakti), johdonmukainen linja ohjelmistosuunnittelussa (arvo),
ajan hengen tavoittaminen (normi), taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen (normi)
ja ohjelmistopoliittiset paédméérit ja periaatteet (normi). Seuraavassa tarkastellaan tar-

kemmin edelld mainittuja arvoja, normeja ja artefakteja.

“Artefakteja tarkastellaan tissd lihinnd niiden organisaatiokulttuurista vilittimien viestien
ndkokulmasta. Mm. Paalumiki (2004, 24-35) on tarkastellut timén, ns. kulttuuristen artefaktien
nakokulman lisdksi artefakteja korporatiivisten, symbolisten, semioottisten, kriittisten ja toimija-
verkottuneiden artefaktien ndkokulmasta.



90

Laatu (toimivuus)

Laatu on arvo, jota jokainen haastateltava korostaa.'’ Taloustieteessi taiteellisen
laadun on todettu olevan kahdentyyppistd: laatua on toisaalta innovaatio tai muut
vastaavantyyppiset aspektit tuotetussa teoksessa ja toisaalta laatu liittyy tuotteen tai
produktion ominaisuuksiin, kuten virtuoosiseen esitykseen ja korkealaatuiseen
ndyttdmollepanoon (DiMaggio 1987, 207). Erityisesti luovuus- ja resurssikeskeistd
ohjelmistosuunnittelua toteuttavat taiteelliset johtajat uskovat produktion ominai-
suuksien korkean laadun vahvistavan asiakkaan luottamusta organisaatioon ja edisté-
vin sitoutumista asiakassuhteeseen taideorganisaation kanssa  (suhteeseen
sitoutumisesta ks. esim. Morgan ja Hunt 1994).*® Korkea laatu vihentid asiakkaan
riskid, todennédkdisyyttd, ettd odotukset eivét tdyty, ja kasvattaa hyvédn eldamyksen
kokemisen todennidkdisyyttd. Korkea laatu lisdd siten taideorganisaation tuotteen
arvoa asiakkaalle ja pyrkimys korkeaan laatuun on nidin ollen markkinaorientaatiota
tukeva arvo. Seuraavat haastattelukatkelmat kertovat tuotantoon liittyvdn laadun
arvostuksesta esitystaideorganisaatioissa.

02: ” ...[...]musiikissa minkéddn ndkoista bluffia ei voi tehdd, koska tekstuuri
on koko ajan niin l4dpindkyvéa ja ddnen vérit ovat kuitenkin rajalliset, ettd sen
takia esitysten laatu on tdssd musiikinlajissa poikkeuksellisen tirkeds...”

O1: .. koetan, ettd laatu olisi korkealla, vaikka ndytelmélaji olisi komedia
taikka tragedia taikka revyy taikka uusi kotimainen ndytelmd tai uusi
eurooppalainen taikka klassikko...”

06: ”..kaiken ldhtokohta on se, ettd tekee mahdollisimman hyvin aina sen
kulloisenkin konsertin, mitd sind olet tekeméssd, niitd [edellisid] ei muista
kukaan — sité toiseksi viimeistd konserttia, kuinka se on mennyt periaatteessa,
vaan kylld se on se viimeinen konsertti aina mielessd ... Se on tirkeintd, ettd
tekee hyvin tyonsi ... aina pitdd pyrkid maksimisuoritukseen.”

O7: ”..perustehtdvdnd on nimenomaan esittdd [ko. esitystaiteen lajia]
mahdollisimman korkealla tasolla...”

09: ”..tirkein asia on, ettd porukka on sitoutunut siihen, ettd tehddén
mahdollisimman hyvéa ty6td ja hyvad jalked, siis kylld se on se tirkein asia.
Se kaikki muu [mitd soitetaan] on sitten semmoista — on joka tapauksessa

47 Eradssi kohdeorganisaatiossa tehdyn arvo- ja ilmapiiriselvityksen mukaan korkea taiteellinen laatu
oli henkilokunnan arvoista tarkein. Vastaajista 96 % mainitsi sen. Seuraavaksi tirkeimmaét arvot olivat
yhteisty6, jonka mainitsi 80 % vastaajista, ja tyontekijoiden arvostus, jonka mainitsi 60 % vastaajista.
(Haastateltava O7)

*8 Morganin ja Huntin (1994, 23) mukaan luottamus (trust) on olemassa, kun vaihdannan toinen
osapuoli uskoo vaihdantakumppanin luotettavuuteen ja rehellisyyteen. Suhteeseen sitoutumiseksi
(relationship commitment) he médrittelevdt vaihdantakumppanin uskomuksen, ettd meneillddn oleva
suhde toisen kanssa on niin tdrked, ettd se oikeuttaa maksimaaliset ponnistukset suhteen
yllépitdmiseksi.
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soitettava jotakin — ei se ole se ratkaiseva kysymys siind, vaan se, miten se
tehddén ja miten se tuodaan esiin.”

Taustaoletuksena on, ettd esitystaideorganisaation asiakas kykenee arvioimaan laatua,
mikd on todennékdistd erityisesti vakioasiakkaan, kausitilaajan ollessa kyseessd. Us-
komus korkean laadun ja asiakkaan sitoutumisen yhteydestd ilmenee seuraavista
haastattelukatkelmista:

08: ”...paikkakunnan ykkdsteatterille on tdrkedtd, ettd paikkakuntalaiset ko-
kevat oman teatterin luotettavaksi, ettd he voivat uskoa, ettd menevit he kat-
somaan mitd esitystd tahansa, niin siind on tietty osaaminen ja ammattitaito,
he luottavat siihen...”

02: ”...mind olen ldhtenyt siitd, ettd rehellinen, korkealuokkainen, intohimoi-
sesti taiteen laatuun panostava ty0 pitkdssd juoksussa palkitaan ja silloin
syntyy tdmmoinen luottamussuhde yleison ja tekijoiden valilla...”

Tamin tutkimuksen aineiston perusteella voidaan olettaa, ettd esitystaideorganisaa-
tioiden johtoa motivoivat muutkin tavoitteet, esimerkiksi kriitikoiden ja kollegoiden
tunnustus ja arvostus (ks. luku 5.4.3) sen pyrkiessé jatkuvasti parantamaan produk-
tioiden laatua mahdollisesti jopa kustannuksista vilittimitta.** Erddssd resurssikes-
keistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavassa organisaatiossa arvostuksen saaminen
onkin yksi julkilausutuista tavoitteista. Arvostus on haastateltavan mukaan siti, ettd
organisaation teot huomioidaan julkisuudessa ja ettd organisaatiota ja sen tekoja pi-
detéddn niin hyvind, etti se luetaan maailman arvostetuimpien orkestereiden joukkoon.

09: ”...meilld on se ajatus, ettd me tahdomme olla samanlainen orkesteri ar-
vostukseltaan ja tietoisuudeltaan kuin [Berliinin filharmonikot tai Wienin fil-
harmonikot] ... Emme me voi sanoa, ettd me olemme parempi tai paras tai
ettd ne ovat parempia, me olemme erilainen, me olemme omanlaisemme,
mutta silld tekemiselld mitd me teemme, me tahdomme tehdi sité niin hyvin,
ettd se johtaa siihen, ettd me olemme — meidét mielletdén sille tasolle, siihen
joukkoon.”

Laatuun liittyy myos kysymys, minkd verran asiakkaat tai rahoittajat ovat valmiit
maksamaan laadusta. Tdtd laadun mittavilinettd kutsutaan taloustieteessd maksu-
halukkuudeksi (ks. Frey ja Pommerehne 1989, 38). Kun esitystaiteen tuotantoa tue-
taan julkisin varoin, organisaation johto saattaa joutua tekeméain paljon ty6td vakuut-

taakseen julkisen rahoittajan ko. taidemuodon tarpeellisuudesta ja mahdollisimman

4 Johdolla ei vilttimittd ole kannustinta toimia kustannusten karsimiseksi, koska se voi johtaa
huonoihin véleihin taiteilijoiden ja kollegojen kanssa ja kustannussddstt saattavat myds pienentdd
julkista tukea. Toisaalta johdolla on kannustin — taiteilijoiden ja kollegojen arvostus — ostaa parhaita
mahdollisia esiintyjid ja esityksid kustannuksista huolimatta. (Ks. esim. Frey ja Pommerehne 1989, 59)
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korkean laadun merkityksestd taiteenalan kehitykselle, jotta se suostuisi mydntimédn
organisaatiolle sen haluaman tai tavoitteleman laatutason saavuttamiseksi tarvittavat
taloudelliset resurssit.”’ Jos julkinen tuki taideorganisaatioille vihenee, asiakkaiden

maksuhalukkuus joudutaan ottamaan aikaisempaa enemmén huomioon.

Laadusta hieman poikkeava ohjelmiston ja erityisesti yksittdisten konserttien suun-
nittelua ohjaava tirked, mutta vaikeasti médriteltdvd piirre on toimivuus, jolla haas-
tateltavat tarkoittavat teosten muodostamaa harmonista kokonaisuutta. Toimivuuden
normia painottavat erityisesti tehtdvikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavien or-
kesterien edustajat. Toimivuuden arviointi madrdytyy seké taiteellisen asiantuntemuk-
sen ettd subjektiivisten seikkojen pohjalta. Normin taustalla on uskomus, ettd harmo-
nisen kokonaisuuden muodostava konsertti tyydyttdd kuulijoita. Vaikka toimivuuden
merkitystd asiakkaille on vaikea arvioida — jotkut asiakkaat saattavat harmonisen
teoskokonaisuuden asemasta nauttia epdsovinnaisista teoskombinaatioista — se toden-
ndkoisesti lisdd arvoa asiakkaalle, ja normi tulkitaan siten markkinaorientaatiota
tukevaksi. Markkinaorientaatiokdyttdytyminen todenndkoisesti lisdédntyy, jos ohjel-
mistovalinnoilla pyritdén taiteelliseen toimivuuteen nimenomaan asiakkaan nakokul-
masta, silld se, mikd on taiteellisesti toimivaa asiakkaan ndkdkulmasta, edellyttdd
tiedon hankintaa asiakkaan preferensseistd ja odotuksista. Intuitio ndyttdd kuitenkin
ohjaavan toimivuuden tunnistamista voimakkaammin kuin asiakkaiden preferensseji
koskeva tieto. Seuraavat haastattelukatkelmat kertovat intuition roolista ja toimivuu-
den tavoittelusta teosten valintaprosessissa:

0O5: ”...se on sellainen intuitiivinen prosessi, ettd eihdn sitd silldkéan lailla voi
ajatella, ettd koska nyt on wienildisklassista, niin sen vuoksi tdytyy ottaa
myos uutta suomalaista tdhdn ohjelmaan. Se vaan tiytyy — siind vaan taytyy
olla intuitio mukana, ettd mika soi, mika konserttiohjelma toimii hyvin...”

HS: ”Mik& on hyvé kokonaisuus...”

05: ”Joo, eikd sitd aina oikein pysty selittdimédn, mutta minusta nyt vain
tuntuu esimerkiksi silté, ettd Mozart ja Sostakovit§ sopivat yhteen, tai Mozart
ja Ravel sopivat hyvin yhteen ja ...”

HS: ”Mika ei sovi Mozartin kanssa?”

O5: ”No, esimerkiksi voi olla ehké vdhén turha laittaa Haydnia ja Mozartia,
toisaalta se voi olla hyvikin, koska nekin ovat ihan erilaiset keskenién ... no
Mozart nyt sopii melkein minkd tahansa kanssa kylld ... mutta en mind nyt
esimerkiksi panisi samaan konserttiohjelmaan vilttimattd Mahleria ja
Richard Straussia — vahidn semmoista liian paksua sitten olisi alusta loppuun,
voi antaa vdhén semmoista ldpikuultavaa vililld ja sitten taas jytindd. Mutta

%0 Tisti esimerkkind on Suomen Kansallisoopperan taloudesta eduskunnassa kiyty keskustelu syksylli
2002.
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kuten sanottu, se on kauhean intuitiivista ja hirvedn monenlaiset kombinaatiot
toimivat hyvin...”

HS: ” ... keskusteletteko te paljon tétéd yleison ndkokulma-asiaa?”

0O4: ”Kylld sitd tdytyy pohtia joka hetki, kun on taiteellisessa suunnittelussa
mukana, ei voi ajatella yhtddn konserttia ilman yleisod. Kylld sinne tdytyy
heittdd itsensd sinne kuudenteentoista riviin ja ajatella, ettd sitten kun kuun-
telee titd konserttia, niin miten tima toimisi, ettd kylld se on aina mukana.”

Innovointi

Innovaatiot, jotka ovat DiMaggion (1987, 207) mukaan taiteellisen laadun toinen as-
pekti, ovat tirked arvo kaikille tutkimuksen kohteena olleille esitystaideorganisaa-
tiolle.”' Taiteessa innovaatiolla on kaksi ulottuvuutta: sisillolliset innovaatiot, joilla
tarkoitetaan ohjelmiston tdysin uusia teoksia, ja esityksen muotoa koskevat innovaa-
tiot, jotka liittyvdt vuorovaikutukseen yleison kanssa (Cloake 1997/1999, 272;
Castafier ja Campos 2002). Castafier ja Campos (2002, 32) erottavat sisdltdinnovoin-
nissa ulkoisen (external) ja sisdisen (internal) innovaation: ensin mainitulla he
tarkoittavat yksittdistd uutta teosta ja jalkimmaéiselld radikaalisti uuden ohjelmisto-
mallin luomista, joka kehitetddn esimerkiksi eri taidemuotoja yhdistimédlld. Kanada-
lainen Cirque de Soleil, joka yhdistdd produktioissaan sirkuksen, teatterin, oopperan,
baletin ja musikaalin elementtejd, on kansainvélisesti tunnettu esimerkki sisdisestd
innovaatiosta esitystaiteen toimialalla (ks. Kim ja Mauborgne 2004). Taiteellisen
teoksen uutuusastetta voivat arvioida esim. kilpailijat paikallisella tasolla ja maail-
manlaajuisesti tai organisaatio itse vertaamalla uutta toimintaa aikaisempaan toimin-

taansa (Castaiier ja Campos 2002, 31).

Innovointi, erityisesti siséllollinen innovointi on normi seka tehtdva- ettd luovuuskes-
keistd ohjelmistosuunnitteluldhestymistapaa soveltavissa organisaatioissa. Haastatel-
tavien mainitsemat siséllglliset innovaatiot ovat useimmissa tapauksissa sdvellyksid,
oopperoita, ndytelmid ja koreografioita, jotka yleensd tilataan luovilta taiteilijoilta
organisaation ulkopuolelta. Innovoinnin (innovaatioiden tuottamisen) normi ilmenee

seuraavista orkesterin ja teatterin edustajan vastauksista:

5! Innovaatio on idea, tapahtuma tai tuote, jota yleisesti pidetdsin uutena ja joka on enemmin kuin
olemassa olevan idean, tapahtuman tai tuotteen modifikaatio eli muunnos (Paltschik 1985, 14). Tassa
innovaatiolla tarkoitetaan taiteellisen uutuusarvon siséltdvad tuotetta. Uutuusarvo voi olla teoksilla ja
tekijoilld (luovat taiteilijat, esiintyjét, ohjaajat) tai ohjelmiston kokoonpanolla. Termit ’innovointi’,
’innovatiivisuus’ ja ’innovatiivinen’ ovat innovaatio-termin johdannaisia. /nnovoinnilla tarkoitetaan
téssd prosessia, joka tuottaa taiteellista uutuusarvoa edustavia tuotteita. /nnovatiivisuus on taiteellista
uutuusarvoa edustavan tuotteen ominaisuus. Tuote, jolla on taiteellista uutuusarvoa, on innovatiivinen.
Termejé *innovaatio’, *innovointi’ ja ’innovatiivisuus’ kiytetdén tassé vaihdellen.
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O5: ”...uuttakin tdsséd tdytyy luoda eikd vaan pelata siind mielessd varman
péille, soittaa vanhaa tavaraa... Siind mielessd tiytyy olla myds se uutta luova
aspekti tdssd, ettd tarjotaan [asiakkaille] myOs jotain, mistd he sitten myo-
hemmin oppivat tykkdaméan — jotain uutta.”

Ol: ”..mind myds piddn siitd, ettd suomalaiset kirjailijat kirjoittavat uusia
tekstejd suomalaiselle teatterille, ja koen sen tirkeéksi, ettd niitd minun teatte-
rissani on...”

Eréds festivaalin johtaja arvioi organisaationsa toiminnan uutuusastetta vertaamalla
uutta toimintaa aikaisempaan ja nikee jokaisen uuden tapahtuman innovaationa silld
perusteella, ettd esityksid ei koskaan toisteta siséllollisesti tdsmélleen samanlaisina.
Hin korostaa tuoreuden ja uudistumisen merkitysti toiminnassa. Organisaation omien
selvitysten mukaan asiakas kdy festivaalilla keskimaérin viisi kertaa, joten jatkuvasti
uudistumalla varmistetaan, ettd nykyisten asiakkaiden kiinnostus tapahtumaa kohtaan
sdilyy. Innovointipyrkimyksen voi siten tulkita ilmentdvan markkinaorientaatiota.

02: ”Jokainen juhla luodaan alusta saakka uusiksi joka vuosi. Meidédn peri-
aatteenamme on paradoksi: jotta festivaali tuntuisi samalta, sen on oltava aina
erilainen. Heti jos festivaali rupeaa imitoimaan itsedén tai kopioimaan edelli-
sen vuoden menestysartikkeleita, niin ei puhuta endd tuoreudesta vaan tuot-
teesta, jota monistetaan, ja titd missdédn tapauksessa festivaali ei halua, vaan
jokaisen esityksen on oltava samalla lailla tuore joka vuosi. Néin ollen, tissi
on poikkeuksellisen suuri innovaation aste, oikeastaan se on sata prosenttia
joka vuosi — hyvin harvoin me palaamme aikaisempien vuosien produktioi-
hin.”

Resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelun ldhestymistapaa soveltavissa organisaa-
tioissa korostettiin yleensd vuorovaikutusinnovaatioita. Vuorovaikutusinnovaatioita
ovat esimerkiksi nuorille suunnatut koulutustapahtumat ja konserttien eldvoittiminen
teatterinomaisin keinoin. Erds festivaalijohtaja nidkee uudistumisen festivaalin elin-
ehtona, silld toimintaympariston muutokset, joista térkein on voimakkaasti lisddntynyt
kulttuuritarjonta paikkakunnalla, ovat johtaneet tdmén festivaalin yleisoméarén piene-
nemiseen noin 65 %:1la muutamassa vuodessa. Jos festivaali toistaa vuodesta toiseen
samantyyppistd ohjelmistoa, yleisdrakenne ei muutu, ja kun nykyinen yleiso ikaéntyy,
festivaalin olemassaolo alkaa olla uhattuna. Omaan aikaisempaan toimintaan verrat-
tuna ohjelmistoa on monipuolistettava uusien musiikinlajien ja instrumenttiryhmien
avulla, mutta ndmd uudistukset eivit ole siséllollisid tai vuorovaikutusinnovaatioita
koko alan ndkokulmasta. Yksi resurssikeskeisten organisaatioiden taiteellisista
johtajista korosti julkisin varoin tuetun kulttuurilaitoksen velvollisuutta tuottaa myos

sisdll6llisia innovaatioita:
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08: ”...perusrutiinin pydrittiminen vain, vaikka hyvinkin, niin se ei minua
tyydytéd — tulee jotenkin semmoinen olo, ettd instituutionkin pitéisi kehittyd ja
koko ajan kokeilla jotain uusia ldhestymistapoja”.

Seka siséllolliset ettd vuorovaikutusinnovaatiot lisddvit asiakasarvoa, silld inno-
vaatioiden todettiin olevan yleisesti asiakasarvoa lisddvin laadun toinen osatekija.
Niin ollen innovoinnin arvo ja normi ovat markkinaorientaatiota tukevia. Voidaan
myo6s kysyd, estddkd markkinaorientaatio innovatiivisuutta tai luovuutta taideorgani-
saatiossa. Markkinaorientaatiokirjallisuudessa markkinaorientaatiota pidetdén oppi-
misorientaation, innovatiivisuuden ja innovaatiokapasiteetin ohella organisaation
ominaisuutena, joka vaikuttaa innovaatioprosessiin ja innovaation menestykseen
(mm. Gatignon ja Xuereb 1997, 79; Hurley ja Hult 1998, 45) tai innovatiivisuuden
kautta organisaation tuloksellisuuteen (Han, Kim ja Srivastava 1998, 32). Kohli ja
Jaworski (1990, 9) ndkevdt markkinaorientaation jatkuvana innovatiivisena kayt-
tdytymisend, koska reagointi markkinoiden muuttuviin tarpeisiin edellyttdd inno-
vatiivisten tuotteiden ja palvelujen tuottamista markkinoille. Empiirisesti on osoitettu,
ettd kaikkein markkinaorientoituneimmat yritykset, sen lisdksi, ettd niilld on eniten
halukkuutta innovointiin, kaupallistavat enemmén innovaatioita kuin kilpailijansa, ja
niiden innovaatioiden uutuusaste on korkeampi (Vézquez, Santos ja Alvarez 2001,
84). Voidaankin viittdd, ettd markkinaorientaatio tulkitsee kuluttajien tarpeet muuttu-
viksi. Markkinaorientaatio ei estd innovatiivisuutta vaan pdinvastoin on sopusoin-

nussa sen kanssa.

Im ja Workman (2004, 124-126) ovat tutkineet markkinaorientaation ja luovuuden
suhdetta. He madrittelevit luovuuden ulottuvuuksiksi uutuuden (kuinka ainutlaatui-
sella tavalla tuote koetaan kilpailevista tuotteista eroavaksi) ja mielekkyyden (miten
sopiviksi ja hyodyllisiksi kohdeasiakkaat kokevat uutuustuotteen) (s. 115). Korkean
teknologian yrityksistd kerdtyn aineiston avulla he havaitsivat, ettd asiakasorientaation
lisddminen vdhensi tdysin uudenlaisten ominaisuuksien luomista uutuustuotteisiin. He
arvioivat, ettd nykyiset asiakkaat eivit ehkd hyvéksy uudenlaisia tuoteideoita sen
vuoksi, ettd he haluavat pysyttiytyd olemassa olevien tuotteiden kéyttdjind. Kulttuurin
kulutusta koskevien tutkimusten perusteella ei voida yksiselitteisesti sanoa, etti
nykyiset yleis6t haluaisivat kuulla ja ndhda pelkéstdén niille tuttuja teoksia, eikd nédin

ollen ole paiteltivissé, ettd asiakasorientaatio (asiakkaiden tarpeiden tutkiminen ja
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huomioonottaminen) suosisi vain tuttuja esityksid eikd johtaisi uudenlaisten esitysten

tuottamiseen.

Taiteellinen merkityksellisyys

Taiteellisen merkityksellisyyden tai mielekkyyden (myés taiteellinen mielekkyys,
taiteellinen kvaliteetti/laatu) korostaminen liittyy voimakkaasti tehtdvé- ja luovuus-
keskeiseen ohjelmistosuunnittelun 13hestymistapaan. Néissd ldhestymistavoissa tai-
teelliset arvot ovat kaikkein tirkeimpid, ja taiteellisen merkityksellisyyden uskotaan
usein olevan riittdvé edellytys yleison saavuttamiseksi. Uskomus ilmenee seuraavista
haastattelukatkelmista:

05: ”...se ei ole ensimmdinen elementti, ettd mietitddn, saadaanko varmaan
sali tdyteen tdlld ohjelmalla, vaan kylld 18htdkohta on se, ettd se tdytyy olla
musiikillisesti jotenkin mielekés ja pitdd sisdlladn sellaisia elementtejd, ettd
siind on taiteellinen mielekkyys koko ajan mukana...”

O11: ”...ollaan sitd mieltd varsin voimaperdisesti, ettd hyvi teos, taiteellisesti
korkeatasoinen, hyvin toteutettu teos tuo ilman muuta myds sitten katsojia ja
rahaa, vaikka se olisi hyvinkin kapealle [kohderyhmadlle] suunnattu ja sitten
hammaéstytdan vahésen, kun ei se — [todetaan,] kuinka tdméa nyt ndin meni...”

Taiteellisen merkityksellisyyden tdsméllinen méérittely on vaikeaa, silld se, mitd ku-
kin pitdd taiteellisesti merkityksellisend, on hyvin subjektiivista. Ilmaisulla néyttad
olevan kuitenkin suuri symbolinen merkitys monille taideorganisaatioiden edustajille,
joten sitd voidaan pitdd myos (kielellisend) artefaktina. Koska ohjelmiston taiteellisen
merkityksellisyyden arvioivat ja médrittelevét aina organisaation edustajat, so. taiteel-
linen johtaja, ylikapellimestari, intendentti, muusikot, ohjaajat jne., omien kritee-
reidensd ja mieltymystensd mukaan, arvon voi tulkita olevan ristiriidassa markki-
naorientaatiokdyttdytymisen asiakasorientaatio-osatekijin kanssa. Vaihtoehtoinen
tulkinta on, ettd taiteellisen merkityksellisyyden tavoittelu johtaa asiakkaalle arvoa
tuottaviin valintoihin epédsuorasti silloin, kun valitut teokset ja taiteilijat ovat asiakkai-
den mielestd kiinnostavia ja nautittavia. Sen sijaan sidosryhméorientaatio-osatekijaa
arvo tukee suoraan. Sidosryhmisti taiteilijakollegat ja median edustajat (kriitikot)
arvioivat taiteellista merkityksellisyyttd todennékdisesti samantyyppisten kriteereiden
mukaan kuin taiteellinen johto, joten pyrkimys taiteelliseen merkityksellisyyteen on

sidosryhmiorientaatiota tukeva arvo.
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Erait taiteelliset johtajat ovat kuitenkin taipuvaisia tinkimddn taiteellisista pyrki-
myksistdén, jos he havaitsevat, ettd taiteellinen merkityksellisyys on ristiriidassa ylei-
son preferenssien kanssa. Festivaalin johtaja sanoo haluavansa perustella itselleen jo-
kaisen teos- ja taiteilijavalinnan “faiteellisessa mielessd” (O2), mutta hin myontdd
toisinaan tekevinsd kompromisseja, silld hdnen mukaansa ohjelmistosuunnittelussa on
huomioitava my0s konserttien sopivuus myynnin ndkokulmasta sekd taiteilijoiden
vaatimukset. Toinen festivaalijohtaja on joutunut tilanteeseen, jolloin organisaation
olemassaolon kannalta on ollut vilttimitontd tinkid taiteellisista pyrkimyksista.
Haastateltavat kertovat:

02: ”...vaikka itselleen mielelldén perustelee jokaisen taiteilija- tai teosvalin-
nan puhtaasti siitd ndkokulmasta, mitd se taiteellisessa mielessd merkitsee,
niin kylld on vaikeaa ihan kokonaan jattdd huomiotta juuri nditd kaupallisia
nidkemyksid ... myOs saadakseen tietyn taiteilijan ottamaan joskus jonkin
[teoksen], jota [tdmd] ei valttamattd haluaisi.”

010: ”...kun ne tdmén vuoden tilastotkaan eivit ndyttineet hyviltd, niin mi-

nun oli tavallaan unohdettava my6s péddvierailijamme, joka on paljon anka-

rampi ndissi taiteellisissa ratkaisuissa. Hinen mielestéddn tdélld ei saisi soittaa

muita kuin Messiaenid — no ei nyt ihan noin, mutta ... Miné tiesin, ettd nyt on

lahdettdva dkkid poppisosastolle, ettd meidén ei kdy kalpaten.”
Merkille pantavaa on, ettd taiteellista merkityksellisyyttd ei erityisesti korosteta re-
surssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa. Sen asemasta
haastateltavat painottavat esimerkiksi rohkeutta ohjelmistovalinnoissa (09) tai tai-
teellisesti korkeaa tasoa (O8). Taiteelliset tavoitteet tulevat esiin epdsuorasti, esimer-
kiksi siten, ettd orkesterin ei sanota esiintyvin jddhalleissa, koska se ei tdyttdisi

orkesterin taiteellisia tavoitteita (O9).

Johdonmukainen linja ohjelmistosuunnittelussa

Johdonmukaisen linjan tdrkeyttd esitystaideorganisaatiolle korostettiin luovuus-
keskeistd ja resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelun l&hestymistapaa soveltavissa
organisaatioissa. Linjan luo taiteellinen johtaja, ja hinen makunsa ja esteettiset, mutta
my0s moraaliset ja maailmankatsomukselliset ndkemyksensd médradvit, minké-

5

laiseksi linja muodostuu; haastateltavan sanoin "...fdssd pitdd ottaa oma etiikka ja

selkdranka ja maailmankatsomus huomioon, ettei petd itseddn...” (O1).

Selked, johdonmukainen linja liittyy ldheisesti taideorganisaation identiteettiin.

Identiteetti kuvaa sitd, minkd organisaation jdsenet méadrittdvit organisaatiostaan
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keskeiseksi, erottavaksi ja kestdvaksi (Albert ja Whetten 1985, 265). Taide-
organisaation identiteetti liittyy sen omistajien, johdon ja tyontekijoiden nikemyksiin
organisaation kulttuurisesta, kasvatuksellisesta tai muusta tehtdvistd (Bennett ja
Kottasz 2001a, 188). Esitystaideorganisaation linja — olkoon se selkedsti tai
vihemmén selkedsti asiakkaan huomioonottava — tekee organisaation toiminnasta
ennustettavan ja edistdd siten asiakkaiden luottamusta organisaatioon, mika
puolestaan vahvistaa asiakassuhdetta. Arvo on nédin ollen markkinaorientaatiota
tukeva. Johdonmukainen linja sallii innovoinnin, kokeilevat, yllattévit, jopa yleisod
arsyttdvitkin ohjelmistovalinnat ja vdhentdd perinteisten markkinointitoimenpiteiden
tarvetta. Haastateltavat kuvaavat johdonmukaisen linjan merkitysté seuraavasti:

02: ”..miné pidén tirkeénd, ettd on linja ... Jotta pitdisi kiinni siiti omasta
kohderyhmdéstd ja niisté sukulaissieluista, niin tdytyy olla johdonmukainen, ei
voi tavallaan poiketa ... tdytyy uskoa, ettd oma linja on péiteva ja tehda sitten
sen linjan puitteissa jatkuvasti innovaatioita ... Silloin syntyy tdmmdinen
luottamussuhde yleisén ja tekijoiden vélilld ja... tavallaan markkinoinnin
osuus silloin huomattavasti vihene. Markkinoinnin tarve viahenee, koska on
pystytty pitdimdan kiinni tistd samoin ajattelevasta yleison osasta ... Tdmmoi-
nen yhden yksittdisen taiteellisen johtajan linja on aika... pitkilld tdhtdimelld
varma. Jos vaan hin tekee jatkuvasti kovasti tyotd ja on uskollinen omalle
esteettiselle nakemykselleen, niin silloin sen oman estetiikkansa puitteissa voi
loppujen lopuksi tehdd aika paljonkin erilaisia asioita ilman, ettd se rikkoo
tatd yleison luottamusta taiteellisen johtajan tyo6td kohtaan.”

O1: ”..nyt sitten taas tdmén linjan muuttaminen myos aiheuttaa yleisossa
jonkinnékdistd epdluottamusta siihen, epdtietoisuutta, ettd miké teatteri tuo
oikein on — niinhén siiné kiy, jos linjaa vaihdetaan viiden vuoden vilein.”

Johdonmukaiseen linjaan verrattavissa on taideorganisaation identiteetille tunnus-
omaisen ja keskeisen piirteen tai ominaisuuden korostaminen, joka voi festivaalilla
olla esimerkiksi musiikinlaji (jazz) tai tietty instrumentti (urut). Erés resurssikeskeisté
ohjelmistosuunnittelua soveltava taiteellinen johtaja korostaa, etti monipuolistettacssa
festivaalin ohjelmistoa muuttuneen kilpailutilanteen pakottamana ohjelmiston ytimen
muodostaa kuitenkin edelleen festivaalin nimikkoinstrumentille sdvelletty musiikki.
Tamad piirre erottaa festivaalin yleisfestivaaleista.

010: ”...tasséd kulkee koko aika selkednd keskelld perinteinen urkuosasto, se
vaan laajenee tiettyihin suuntiin tdssd tavaratalossa ... Tdma kehittyy tdma
tdmmoinen musiikin tavaratalo -ajatus ja se monipuolistuu se tarjonta, mutta
se on koko aika oltava kirkkaasti timd urkujen olemassaolo ja se — sanotaan
urkumusiikin ilosanoma, eli sité et voi unohtaa...”
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Ajan hengen tavoittaminen

Ajan hengen tavoittamisen normi todettiin luovuus- ja tehtévikeskeisen ohjelmisto-
suunnittelun yhteydessd. Normi on markkinaorientaatiota edistiv, silld ajan hengen
tavoittamiseksi on tarkkailtava ja osattava tulkita toimintaympériston tapahtumia ja
kehitystd oman taiteenalan ja kulttuurieldmén ulkopuolellakin. Samantyyppinen tulos
on todettu aikaisemmassa, suomalaisten teattereiden johtamista koskevassa tutkimuk-
sessa: strategisella tasolla teattereiden ohjelmistopolitiikassa pyritddn ottamaan huo-
mioon “yleison mielesséd liikkkuvia asioita” ja toimimaan “ajan hengen mukaisesti”
(Korhonen 1986, 50). Tehtdvékeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavan orkesterin
edustaja liittdd taiteelliseen kvaliteettiin ominaisuuden “ajan hermolla pysyminen”
(O5). Talla hén tarkoittaa ohjelmiston ajankohtaisuutta oman taiteenalan ilmididen ja
tapahtumien ndkokulmasta. Ajan hermolla pysymistd on esimerkiksi nuorten lahjak-
kuuksien, kuten musiikkikilpailujen voittajien, nopea kiinnittdminen esiintyjéksi.
Laajemman toimintaympériston tapahtumien huomioon ottamiseen ohjelmistosuun-
nittelussa viittaavat seuraavat taiteellisten johtajien toteamukset:

02: “Festivaalin on oltava — menestyékseen tavoitettava jotakin olennaista
ajan hengestd. Jos ei se siithen kykene, niin festivaali ei kovin kauan voi py-
syd pystyssi eiké olla suosittu.”

O7: ”..pitdd osata lukea tdimmdinen maailmanluku — osata lukea, missd
maailma makaa .. mihin pdin maailma on menossa, poliittisesti ja
yhteiskunnallisesti, mitd kulttuurieldimédssd tapahtuu, mitkd olisivat ajan
trendit, mitd puuttuu, miké olisi trendid vastaan, kaikkia niitd ... Pitdd hyvin
aktiivisesti seurata ... politiikkaa, pitdd seurata kulttuurielamaa, pitdd seurata
muotia, pitdd seurata, mitd tapahtuu muualla. Sen takia mind olen kiteyttinyt
sen sithen sanaan maailmanluku, pitdd lukea koko maailmaa.”

O1: ”...se on enempi varmaan se, ettd miké taide on ilmassa ja mika kiinnos-
taa, mihin tulee ldhdettyd kuin se, ettd mitenké paljon markkinoidaan, se on
siitd tuotteesta sittenkin enempi kiinni.”

Teatterinjohtaja kertoo esimerkin ndytelmaisti, joka tdytti kokemuksen mukaan useita
menestysndytelmén vaatimuksia — hénen arvionsa mukaan néytelmé oli hyvin kirjoi-
tettu ja esitetty puhendytelmad ja siind oli yleensd mielenkiintoiseksi koettu historialli-
nen paikallisaihe — mutta esitys ei kuitenkaan kiinnostanut yleiséd. Huonoa menes-
tystd voi teatterinjohtajan mukaan selittdd se, ettd ndytelmd ei ollut ajan hengen
mukainen tai vaihtoehtoisesti se, ettd markkinointiviestinndssa oli luotu vdard mieli-

kuva ndytelmasta.
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Taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen

Taloudellisten tavoitteiden saavuttamisen normi tuli esiin ldhes jokaisessa haastatte-
lussa. Luovuus- ja tehtdaviakeskeistd suunnittelua toteuttavat haastateltavat mainitsevat
normin tavoitteiden muodossa. Teatterinjohtajan mukaan “pitdd ottaa huomioon se,
ettd ei petd hallituksen taloustavoitteita” (O1), ja intendentti sanoo: “Kylldhdn mei-
ddn budjetin yksi osa perustuu lipputuloille, ettd kylld silld on merkitystd, miten
lippuja myydddn” (OS5). Erityisen vahvana normi esiintyy resurssikeskeistd ohjelmis-
tosuunnittelulihestymistapaa soveltavissa organisaatioissa.”> Niiden organisaatioiden
taiteelliset johtajat ilmaisevat normin muodossa “on pakko myydd kaikki loppuun”
(03), “olen saanut budjetin pysymddn kasassa” (010) tai ”[musiikkiteatteri] ... on
taloudellisesti tdirked siind mielessd, ettd se maksaa paljon, mutta toisaalta pddsy-
lipputuloista tulee sen kautta erittdin suuri osa” (O8). Taloudellisten tavoitteiden
saavuttamisen normin noudattaminen on pyrittdvd varmistamaan jo ohjelmistovalin-
noilla, joiden tulee olla asiakkaille arvoa tuottavia (sellaisia, ettd asiakkaat kiinnostu-
vat ja ostavat pddsylippuja), miké taas edellyttdd asiakkaiden tarpeiden tuntemusta.

Normi on niin ollen markkinaorientaatiota tukeva.

Ohjelmistopoliittiset pddmddrdt ja periaatteet

Osa esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelua ohjaavista normeista ei suo-
raan tue markkinaorientaation asiakasorientaatio-osatekijdd. Organisaatioilla on tissd
normeiksi tulkittuja ohjelmistopoliittisia padmairid ja periaatteita, jotka luovat asia-
kasarvoa epédsuorasti ja pitkdlld aikavélilld. Téllaisia pddméadrid ja periaatteita, joita
toivat esiin kaikkien kolmen ohjelmistosuunnitteluldhestymistavan edustajat, ovat
suomalaisen esitystaiteen (esim. ndytelmékirjallisuus, musiikkiteatteri) ja luovan sé-
veltaiteen (esim. ooppera, nykymusiikki) edistiminen sekd suomalaisen identiteetin
tai paikallisidentiteetin luominen. Esimerkiksi tarjoamalla esiintymistilaisuuksia nuo-
rille taiteilijoille konserttien solisteina orkesteri tukee esitystaidetta, mutta asiakas voi
joutua kuulemaan hiukan epdvarman tulkinnan. Vasta vuosien kuluttua, kun nuori
taiteilija on jo saanut paljon esiintymiskokemusta, hén saattaa kyetd tulkintaan, joka
tuottaa asiakkaalle nautintoa. Esitystaiteen ja luovan sdveltaiteen edistimisen normit

tukevat selkeésti markkinaorientaation sidosryhméorientaatio-osatekijia.

52 Eradssi organisaatiossa on pitkdn aikavilin padmidréna taloudellinen riippumattomuus, jolla
tarkoitetaan riippumattomuutta julkisesta tuesta. Taloudellinen riippumattomuus takaa toimintavapau-
den ja toiminnan ennustettavuuden; ulkopuolinen taho ei voi pédtoksilldin horjuttaa organisaation
suunnitelmien ja strategioiden toimeenpanoa.
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5.2.2 Ohjelmistosuunnittelua ohjaavat, asiakkaisiin liittyviit arvot, normit ja
uskomukset

Tassd luvussa tarkastellaan ensin ohjelmistosuunnittelua ohjaavia, asiakkaisiin
liittyvid arvoja ja normeja, jotka tunnistettiin haastateltavien puheesta: yleison saavut-
taminen (arvo), asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen (normi), yleison haastaminen ja
yllattdminen (normi) ja yleisén kasvattaminen (normi). Lopuksi tarkastellaan asiak-

kaita koskevia uskomuksia.

Yleison saavuttaminen

Yleis6n saavuttaminen ymmaérretddn tésséd toisaalta konkreettisesti, asiakkaiden saa-
misena esityksiin, ja toisaalta abstraktisti, erddnlaisena vaikuttavuutena, asiakkaan
kokemana elamyksend ja elamyksen hénessd aiheuttamana muutoksena. Kun taiteel-
lisen johtajan valintoja ohjaa yleison saavuttamisen arvo, voidaan péitelld, ettd hdn
todennékdisesti punnitsee ohjelmavaihtoehtojen kiinnostavuutta erityisesti asiakkai-
den ndkokulmasta, joten arvo on markkinaorientaatiota tukeva. Arvo sekéd konkreetti-
sesti ettd abstraktisti ymmaérrettyna liittyy luovuus- ja resurssikeskeiseen ohjelmisto-
suunnitteluun, mutta tehtdvikeskeiseen ohjelmistosuunnitteluun vain abstraktisti
ymmarrettynd. Teatterin taiteellinen johtaja tdhdentdd arvoista kertoessaan molempia
yleison saavuttamisen ulottuvuuksia:

O1: ”...mind olen 30 vuotta ollut tdssd ammatissa ja kylld ne arvot ovat kuta-
kuinkin olleet samat. Minun mielesténi teatteri on kansantaiteen muoto, jossa
mind piddn hirvedsti siité, ettd titd — tadlla kdy paljon ihmisid, ettd timi on
ihmisille tehtyd taidetta... Se johtuu, siis analyysi johtuu siitd, ettd timd on
katoavaa taidetta, téstd ei jdd mitédn kéteen, tdstd ei jad mitddn muuta kuin se
muutos siind katsojassa, hdnen mielessdén tai elamyskentdssdén, ei mitdin
muuta jad jéljelle [kuin] ainoastaan vaikutus tdhdn ympérdivdan yhteisoon...”

Haastateltavalle esitystaiteen tekeminen ei ole arvo sindnsé, vaan vasta esityksen ja
vastaanottajan vuorovaikutuksessa esitystaideteos tdydellistyy, mikd edellyttidad ylei-
son saavuttamista konkreettisesti. Resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua sovelta-
vissa orkestereissa ja festivaaleilla korostetaan selkeésti konkreettista yleison saavut-
tamista: konsertteihin ja esityksiin pitdd saada asiakkaita, jotta voidaan osoittaa, ettd
kuntalaiset saavat vastineen maksamilleen veroille, joilla taideorganisaatiota ylla-
pidetddn. Myds yleison saavuttamista tunnetasolla ja élyllisesti painotetaan: esityksen
pitdd kyetd koskettamaan yleisod. Taiteelliset johtajat pohtivat yleison saavuttamista

seuraavasti:
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06: ”Organisaation tehtdvd on ... viedd klassista musiikkia [ko. paikkakun-
nalle] ja levittdd sitd ... suurempaan tietoisuuteen ... Sen mini olen kokenut,
ettd se on se tehtdvi, ettei taas joku pddse sanomaan sielld, ettd kun niin pal-
jon maksetaan veromarkkoja, ettd sielld ei kdy paljon ketdédn ... [Konsertin]
pitdd olla kumminkin semmoinen eldmys ... ainakin se on meille tirkedtd —
taiteilijoille.”

09: ... meilld on visiona se, ettd me olemme edelleen [kaupungin] suosituin
kulttuuripalvelu ... térked tehtdvd on saada kerrottua yleisdlle [, ettd organi-
saatiossa tehdddn erinomaista ty6td], koska orkesteri eldd yleisostd, eli saada
se kerrottua maailmalle, ettd ndin tddlld tehdddan muuten duunia, ja sitten ne
katsomaan ja ihmetteleméédn ja toteamaan, ettd niin se tapahtuu.”

010: ”Kylld se tdrkein on kuitenkin yleison reaktiot musiikkiin ... vaikka
[musiikki] on upeasti esitettyd, mutta se on vadrd tyylilaji, niin yleisd on hi-
millddn ja silloin tulee aina semmoinen tunnelma, ettd meilld ei ole varaa
tavallaan tdssd kohdassa liian paljon koetella yleisdd, vaan pitdd 10ytdd se
ohjelmisto semmoiseksi, ettd se on huippu-upeasti esitettyd, mutta kuitenkin,
ettd sithen péadsee yleisdé mukaan. Eli ei se hyddytd, ettd... emme me voi yrit-
tdd koko ajan opettaa, takoa heidén kalloonsa sielld kaytdvilld, kun he pois-
tuvat, ettd miksi et tajunnut, oletko tyhmai.”

Tehtavikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa ei erityisesti
korosteta yleison saavuttamista konkreettisesti, vaan painotetaan enemméin taide-
muodon edistymistd, taiteellisia ihanteita tai musiikkipoliittista linjaa. Se, ettd yleison
saavuttaminen abstraktissa mielessd on kuitenkin nédidenkin organisaatioiden edusta-
jille tarkedd, kéy ilmi joissakin yhteyksissé, esimerkiksi kun todetaan, ettd soitettavan
ohjelmiston tulisi olla “valtaosaltaan nautittavaa musiikkia” (O4) tai etti orkesteri on

menestynyt, kun sen konserteissa on “innostunut” (O5) ilmapiiri.

Ohjelmistosuunnittelussa joudutaan usein sovittamaan yhteen keskenéén ristiriitaisia
arvoja ja normeja. Teatterin taiteellinen johtaja kertoo esimerkin, jossa hén asettaa
siséll6llisen innovoinnin arvon — on tirkedd esittdd rohkeita nykyndytelmid — yleison
saavuttamisen arvon edelle, mistd on seurauksena, ettd myGskaan taloudellisia tavoit-
teita ei saavuteta.

O1: ”..kun [ndytelmdd X] minulle tarjottiin, minun vaistoni sanoi heti, etti
nyt on niin tabu aihe ... ettd tdmi tulee olemaan — siind on kaksi mahdolli-
suutta, ettd joko se kohahduttaa todella ja sitten tulee riita, tai sitten se vaie-
taan ... Kun miné otin [ndytelmén] ohjelmistoon, min4 tiesin, ettd tdima ei tule
olemaan meidén taloudellinen tulopylvddmme vaan ettd timd on kaikki
menoa, ja yritdn muulla tuotannolla rahoittaa timén tuotannon ... Ja kuitenkin
pidin sité térkedna; ettd se on imagollisesti erittdin térked esitys ndyttaa, ettd
teatterimme on rohkea nykynéytelmid esittdva teatteri.”
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Asiakkaiden odotuksiin ja tarpeisiin vastaaminen

Asiakkaiden odotuksiin ja tarpeisiin vastaamisen normi esiintyi luovuus- ja resurssi-
keskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa. Normi on markkina-
orientaatiota tukeva ja edistdvé, silld normin noudattamiseksi on hankittava tietoa
asiakkaiden odotuksista ja reagoitava niihin. Haastateltavat ilmaisevat odotusten
tdyttdmisen normin seuraavasti:

O1:”... pitdd ottaa huomioon se, ettd ei petd ... sitd yleisdd, joka tdssd ympa-
ristosséd on”.

03: ”... tadlld on koulutettua viked aika paljon, joka heti luo tietynlaiset tar-
peet ja vaatimukset esittdville musiikille...”

06: ”...meidan pitdisi miettid my0s, ettd meilld on semmoiset solistit, jotka
ovat kiinnostavia ... kylld se yleisd tdytyy ottaa huomioon, varsinkin [ko.
paikkakunnalla].”

Merkille pantavaa on, ettd kaikki haastateltavat eivdt mainitse haastattelussa asiakkai-
den tarpeisiin vastaamisen normia. TAmé erottaa ehkd selkeimmin taideorganisaa-
tioiden tavan toimia liikeyritysten toimintatavasta, jossa normi on ldhes itsestdin-
selvyys, vaikka kayttdytyminen ei aina noudattaisikaan normia. Festivaalin johtaja,
joka kuvaa kuluttajien odotuksia ja odotusten tdyttdmistd vertaamalla toisiinsa kult-
tuuripalveluja ja korkealaatuisia ravintolapalveluja, on ymmértdnyt normin kuten
liikkeyrityksen johtaja:

02: ”.. korkealuokkainen musiikkitapahtuma on verrattavissa kdyntiin esi-
merkiksi huippuluokan kolmen tdhden Michelin-ravintolassa. Eivét ihmiset
tule sinne syomaéén lihapullia ja kaalikddryleitd, vaan he odottavat uskomat-
tomia uusia makueldmyksid, visuaalisia elementtejd ja semmoista kokonais-
elamystd, joka on verrattavissa ehké todellakin taide-elaimykseen. Ja silloin
tdméan kokin rooli on ihan ratkaiseva, kuinka mielikuvituksellinen ja korkea-
luokkainen hén on, ja kuinka hyvin hdn pystyy tavallaan vastaamaan niihin
odotuksiin, jotka kohdistuvat siihen ajalliseen ja taloudelliseen investointiin,
mitd tuo ravintolakdynti vdistiméttd aiheuttaa. Eli ... samoin, jos joku tulee
[festivaalikaupunkiin] asti, niin hidn investoi ajallisesti ja taloudellisesti jo
hyvin paljon, hdnen odotuksensa ovat korkealla, niin niihin odotuksiin taytyy
pystyé vastaamaan.”

Yleison haastaminen ja yllittiminen

Yleison haastamisen ja ylldttdmisen normia korostivat molemmat luovuuskeskeistd
ohjelmistosuunnittelua toteuttavat taiteelliset johtajat sekd yksi resurssikeskeistd oh-
jelmistosuunnittelua toteuttava taiteellinen johtaja. Normi yllyttdd tarjoamaan ohjel-
mistoja, jotka ovat asiakkaiden odotusten vastaisia. Jotta ndin voisi toimia, on tunnet-

tava asiakkaiden odotukset, joten normi on markkinaorientaatiota tukeva ja edistava.
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Toimimalla odotusten vastaisesti, proaktiivisesti (Jaworski ja Kohli 1996, 126;
Atuahene-Gima ym. 2001, 3) taideorganisaatio voi ennakoida, tunnistaa ja tyydyttdd
asiakkaidensa piilevid tarpeita. Proaktiivisuuteen kannustava normi ilmenee taiteel-
listen johtajien puheesta seuraavalla tavalla:

08: ... kylld mind ldahden siitd, ettd taidelaitoksen tehtdvd on herdttdd se
tarve katsojassa ja — tai sanotaan, ettd antaa sille tarpeelle jokin nimi ja osoite
... kylld jotenkin taidelaitoksen tehtdva on itse yrittdd tehdd mahdollisimman
korkeatasoisia, mielenkiintoisia esityksié ja sitten herittdd katsojan — koh-
distaa katsojan perustarve kokea taide-elamyksid, ettd se olisi ndissd [esityk-
sissd]. Ja osana niistd houkuttimista tdytyy olla semmoista, mikéd yll4ttdd kat-
sojan, ettd hdn ei ole itse tullut ajatelleeksi sitd — saada ihmisid meneméén
erityyppisiin néytelmiin ja erityyppisiin esityksiin kuin mitd he ovat etu-
kéteen ajatelleet ... tdytyy sekd olla tietoinen [traditiosta] mutta my0s sitten
toimia aktiivisesti eli ikddn kuin siis ei tuudittautua siihen, ettd tddlld ei mene
kuin jokin tietty asia, vaan pitdisi haastaa ja tutkia ja kokeilla.”

02: ”...ei pidd pelitd sitd, ettd joskus vdhin drsyttddkin ihmisid — aina ei ole
se vilitdn taiteellinen kokemus luotettava, vaan usein taiteelliset prosessit
ovat semmoisia, jotka syntyvit vasta taiteellisen eldimyksen jéilkeen, eli ihmi-
nen saattaa vdhédn jopa suutahtaa, mutta ajan mittaan nidkee sen kokemuksen
arvon.”

Yleison kasvattaminen

Yleison kasvattamisen normi esiintyy kaikkien ohjelmistosuunnitteluldhestymis-
tapojen yhteydessd. Yleison kasvattamisella tarkoitetaan tdssd ohjelmistovalintoja,
joiden tarkoituksena on yhtddlta vaikuttaa esitystaiteen vélittymiseen vastaanottajalle,
kasvattaa vastaanottokykyd, ja toisaalta vaikuttaa sivistyksellisessd mielessd kasvatta-
vasti vastaanottajaan (taidekasvatuksesta ks. esim. Huuhtanen 1984). Haastateltavat
pitdvit tirkednd erityisesti lasten ja nuorten perehdyttdmistd esitystaiteeseen, toisin
sanoen he pitdvét esitystaidetta sivistyksellisen kasvatuksen vélineend, mutta vain osa
haastateltavista painottaa aikuisasiakkaiden kasvattamista. Sivistyksellisesti kasvatta-
vaan ohjelmistoon kuuluvat seké esitystaiteen historian tunnetuimmat teokset (ns.
klassikkoteokset, esimerkiksi Beethovenin, Brahmsin ja Sibeliuksen sinfoniat,
Shakespearen ja Kiven ndytelmét sekd Verdin oopperat) ettd uudet ja harvoin esitetyt,
mutta tarkeiksi koetut teokset. Se, minkélaisten teosten uskotaan kasvattavan ja lisda-

vén vastaanottokykyé, ei selvid aineistosta.

Seuraavat kolme haastattelulainausta edustavat yleison kasvattamisen normin sel-
kedsti hyviksyvid kannanottoja. Namé haastateltavat ndkevét organisaation tehtdvén

normatiivisena (normatiivisen identiteetin kisitteestd ks. esim. Albert ja Whetten
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1985, 282) ja haluavat organisaation tai omien kulttuuristen ja kasvatuksellisten arvo-
jensa ohjaamana sitoa yleison organisaation tavoitteisiin. Palvelujen markkinoinnin
yhteydessé tdllaista pyrkimystd on kutsuttu asiakkaan sosiaalistamiseksi organisaa-
tioon (Kelley ym. 1990, 318).%

05: ”Sivistdvi tehtdva on kauhean olennainen.”

O7: ”...jos ajattelee tdtd meiddn perusprosessia, milld valitaan ohjelmistoa,
niin siindhén on l&htokohta, ettd ensiksi pitdd katsoa, mihin me olemme vas-
tuullisia ... sitten pitdd katsoa, minkdlaista [ko. esitystaidetta] suomalaisille
pitdisi tarjota ... vapaa-ajan kannalta, sitten kansansivistyksen kannalta ja tai-
teella kasvattamisen kannalta...”

O1: ”...mind olen valistusajan ihmisié, ettd mind haluan véhén valistaa ihmi-
sid, kehittdd heiddn teatterimakuaan ja kehittdd heiddn hoksottimiaan ... Mei-
dén ohjelmistoprofiillimmekin pitdd olla sellaiselle ihmiselle suunnattu, ettd se
ei ole ikdén kuin illan vithdyke — hdmppéaa...”

Seuraavissa haastattelulainauksessa korostetaan lasten ja nuorten perehdyttdmistd
esitystaiteeseen, kun taas aikuisyleison kasvattamiseen niissd suhtaudutaan joko va-
rauksellisesti tai kielteisesti. Aikuisyleison kasvattaminen ndhddén yleisén ali-
arvioimisena tai sen ei uskota voivan muuttaa yleison mieltymyksia.

010: ”...yksi ideologian perusaatos on minulla ollut ... ettd on yleisdd kas-
vattava ohjelmisto. Se on tietysti hurjan pitkdjénteinen ty6, mutta sen pitéisi
olla tavallaan itseddn kunnioittavan festivaalin yksi osatekijd, ja mind ldhden
siitd ajatuksesta, ettd yleisod pystyy kasvattamaan ... mutta [lasten ja nuorten
konserttien] tdhtédimet ovat jossakin pitkdlld tulevaisuudessa.”

09: ”...en mini oikein née, ettd me opetamme yleisdd, se on minun mielestéini
vihin aliarvioimistakin. Meidédn tehtdvimme on tuoda nditd asioita esiin ja
mind néden, ettd se kasvatustehtdvd on tuolla aikaisemmin, tai se opetusteh-
tivd, ja se on silloin, kun toimitaan nuorten kanssa. Ja me olemme ajatelleet
sen asian silld tavalla, ettd me emme edes pyri siihen, ettd me saisimme mur-
rosikdiset kdymaddn konsertissa tai kaksikymppiset tai vahén yli kaksikymppi-
set, vaan pyrimme kylvdméin siemenen sielld varhaisnuoruudessa ja lapsuu-
dessa sithen, ettd timid asia on jossakin alitajunnassa ja odotamme, ettd se
sato korjataan sitten, kun ihmisilld on enemmén resursseja ja aikaa ottaa sité
vastaan.”

02: ”... mitddn semmoista koulutusta, missd koulutus olisi itsetarkoitus ja
festivaalin dramaturgia vasta toisella tilalla, niin ei voi ajatella, vaan niitten
koulutusprojektien tdytyy ensisijaisesti palvella kuitenkin festivaalin uudis-
tumista ja sen dramaturgista kokonaisuutta, ja sitten jos siind on koulutuksel-
linen aspekti mukana, niin sen parempi.”

53 Schein (1992, 229) médrittelee sosialisaation prosessiksi, jolla organisaation uudet jisenet hankkivat
ymmirryksen heille uuden kulttuurin ydinelementeistd, ja toisaalta aktiiviseksi prosessiksi, jolla
organisaatio johtamisen avulla opettaa kiyttdytymissdadnnét ja niiden taustalla olevat olettamukset
uusille jasenille.
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0O8: ”Sen kaltaiseen kasvattamiseen, ettd me opettaisimme heidét jotenkin
katsomaan sellaista, mistd he eivét pidd, niin sithen mind en oikein usko ...
mutta ehké sellaiseen luottamuksen kautta rohkeuden syntymiseen katsojiin
... ettd olisi sellaisia positiivisia eldmyksié alla, ettd olipa jannittdva ja erikoi-
nen esitys ja mitdhén he seuraavaksi tekevat.”

O11: ”Mind oikeastaan inhoan termid kasvattaminen. Minun mielesténi ylei-
s6d ei voi kasvattaa, minun mielestédni yleis6d voi houkutella ja tutustuttaa.
Koululaisia voi ehké kasvattaa ja sitdhdn meilld kylld toki tehddankin. Mutta
kaikenlainen sellainen houkutteleva tutustuttaminen olisi minun mielesténi ...
tuloksellisempaa kuin kasvattamisesta puhuminen, koska ihmiset yleensékin
tuntuvat reagoivan aika vastakarvaan semmoiseen sanaan.”

Normi ei esiinny johdonmukaisesti ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain. Luo-
vuuteen perustuvaa ohjelmistosuunnittelun ldhestymistapaa soveltavan teatterin-
johtajan ja festivaalin johtajan késitykset yleison kasvattamisen keinoista poikkeavat
toisistaan. Teatterinjohtaja haluaa valistaa ja kehittdd yleisdddn ohjelmistovalinnoilla,
festivaalin johtaja taas hyviksyy yleison kehittdmisen vain, jos se sopii sisdllollisesti
festivaalitaideteoksen dramaturgiaan. Tehtévikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteut-
tavissa organisaatioissa taiteellisen johdon késitykset yleisokasvatuksesta ovat myon-
teisid, mutta kasvattamisen normi ei nédytd olevan organisaation kaikkien jésenten
jakama ja hyvidksymd. Erdédssd organisaatiossa taiteellinen johtaja pitdd yleisod
kasvattavaa ohjelmistoa itsestdénselvyytend ja pohtii ohjelmistovalintojen yhteydessd
nimenomaan, minkélaisia teoksia ohjelmistoon pitdisi valita, jotta taiteen avulla kas-
vattamisen tehtdvé tulisi hoidettua. Sen sijaan toinen haastateltava samasta organisaa-

tiosta suhtautuu kielteisesti yleison kasvattamiseen.

Resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavien organisaatioiden edustajat suh-
tautuvat hyviksyvésti lasten ja nuorten yleisoksi kasvattamiseen, mutta he eivét ndyti
uskovan aikuisyleison kasvatuksen myonteisiin vaikutuksiin yhtd haastateltavaa
lukuun ottamatta. Tdman taiteellisen johtajan periaatteena, jota hdn kutsuu konsertin
“koulutukselliseksi aspektiksi” (06), on totuttaa yleisdé nykymusiikin kuuntelemiseen
tarjoamalla sitd jokaisessa konsertissa. Taustalla on uskomus, ettd vahitellen kuulija
tottuu kuuntelemaan nykymusiikkia ja voi alkaa nauttia siitd. Samalla hén haluaa
noudattaa myds yleison saavuttamisen normia ja sisdllyttdd ohjelmaan aina ns. soivaa
musiikkia, jonka yleisd voi omaksua helpommin. Héan kertoo suunnitteluperiaatteis-
taan seuraavasti:

O6: ”...ihminen, joka ei ole paljon kuunnellut [nykymusiikkia] eikd paljon
siitd tiedd, niin hén assosioi sen heti jotenkin repiviksi, ei kauniiksi taide-
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musiikiksi vaan, ettd se on jotain muuta, se kuvaa jotakin muuta, ei kauneutta
... Mutta sinne ohjelmistoon pitdi sitten, ettei [konsertissa] ole nykymusiikin
pelottamina kymmentd ihmistd esimerkiksi, niin minun tiytyy tietenkin aja-
tella sitd — ja mielelldni ihan ajattelinkin sitd — ettd sielld on sitten ehka
wienildisklassista ja timmoistd ns. soivaa musiikkia ja niitten synteesi mi-
nusta on hyva.”

Huolimatta hyvistd tarkoitusperistdén — yleison kompetenssin ja tarpeentyydytyksen
lisddminen pitkdlld aikavélilld — yleison kasvattamisen normi tulkitaan téssd markki-
naorientaatiota estiviksi. Ankarasti tulkiten normi on hengeltdén markkinaorientaa-
tion vastainen, silld se sisdltdd implisiittisesti ajatuksen, ettd tuotetta (ohjelmistoa) ei
muuteta sen mukaan, mikd on sopivinta asiakkaille, vaan asiakkaiden tulee muuttua
voidakseen kéyttdd tuotetta, toisin sanoen ymmaértié ja nauttia ohjelmistosta. Markki-
naorientaatio taas merkitsisi, ettd ohjelmistovalinnoissa otettaisiin jollakin tavalla
huomioon asiakkaiden toiveet siitd, miten he haluavat kehittid itseddn ja makuaan.
Yleison kasvattamisen normia vastaava kdyttdytyminen tulkitaan tdssd ns. markki-

noita ohjaavaksi kédyttaytymiseksi.

Uskomukset

Uskomukset tai olettamukset, jotka ovat usein ei-tietoisia, edustavat sitd, minkd
organisaation jdsenet uskovat olevan todellisuus, ja vaikuttavat néin sithen, mitd he
havaitsevat ja kuinka he tuntevat ja ajattelevat (Schein 1984, 3; Hatch 1997, 210).
Seuraavaksi tarkastellaan, minkélaisia uskomuksia haastateltavilla on esitystaide-
organisaatioiden asiakkaista, silld uskomusten oletetaan vaikuttavan ohjelmisto-

valintoihin.

Asiakkaiden laatutietoisuudesta kaikilla haastateltavilla ndyttdd olevan mydnteinen
kasitys. Haastateltavat uskovat, ettd asiakkaat kykenevét erottamaan hyvén esitystai-
teen huonosta ja osaavat arvostaa korkeatasoisia esityksid ja toisaalta edellyttivit
tiettyd tasoa esityksiltd. Timd ilmenee seuraavista haastattelukatkelmista:

02: ”...on ensinndkin hyvin vaikea mittarilla todeta, mikéd se esityksen laatu
ja informaatiorikkaus on, ja sitten vield toiseksi, miten se vaikuttaa ihmisiin.
Mutta mind kuitenkin haluan itse uskoa taiteellisena johtajana siihen, ettd
vaikkakaan ihmiset eivdt valttdméttd pidd kaikesta musiikista tai kaikista
esityksistd, niin he kuitenkin ymmartavat sen, ettd — jollakin tasolla hyvinkin
selvisti sen, onko kysymyksessé todella merkittiva taide tai ei.”

0O4: ”..kun [wienildisklassismissa] onnistutaan, niin sitd yleiso todella osaa
arvostaa...”
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O5: ”Se on vililld yllattavikin se [ko. kaupungin] yleisd, mutta on se aika
laatutietoinen ... Aivan varmasti [yleisosséd] on suuri mairé intohimoisia mu-
siikin harrastajia, jotka kuuntelevat tosi paljon levyji ja jotka ovat erittdin
hyvin perilld ohjelmistosta ja koko musiikkieldmasti ... ettd yleisdd ei voi
ryhtyd aliarvioimaan ... Jos yleisolle tarjotaan erinomaisella kvaliteetilla hy-
védd musiikkia, niin kylld mini luotan siihen, ettd yleiso sen sieltd tajuaa. Jos
soitetaan vaikka ihan dlyttomén hienosti Kurtagin musiikkia, niin se on var-
masti yleisolle suurempi eldmys, ihan tavallisellekin yleisdlle suurempi elé-
mys kuin jos soitetaan huonosti Mozartia. Sanottakoon se nyt vaikka ndin.”

03: ”...tadll4 on koulutettua viked aika paljon, joka heti luo tietynlaiset tar-
peet ja vaatimukset esittdville musiikille.”

Tehtdvikeskeiseen ohjelmistosuunnittelun ldhestymistapaan liittyy edelld mainitun,
laatutietoisuutta koskevan uskomuksen kanssa ristiriitainen uskomus, ettd asiakkaiden
kyky arvioida taiteellista merkityksellisyyttd on rajoittunut. Tdma ilmenee epésuorasti
seuraavasta repliikistd: ” ...kylld silld on merkitystd, miten lippuja myydddn ... mutta
emme me sen varassa ole, ei meiddn tarvitse tayttid saleja merkityksettomilld kon-
serttiohjelmilla sen takia vain, ettd saataisiin lipputuloja” (OS5). Toteamus on esi-
merkki hiomattomasti ilmaistusta asiakasta koskevasta ndkemyksestd (ks. Alvesson
2002, 92). Toteamuksen taustalla ndyttdd olevan oletus, etté taiteellisesti "merkitykse-
ton’ ohjelma on helpompi myyda kuin taiteellisesti *merkityksellinen’; asiakkaat eivit
osaakaan erottaa taiteellisesti *merkityksetontd’ ja *merkityksellistd’ toisistaan ja va-
litsevat jostakin syysti mieluummin merkityksettoméin’.>* Samantyyppinen, mutta ei
kuitenkaan asiakkaan arviointikykyd kyseenalaistava taustaoletus — taiteellisesti
haastava ja korkeatasoinen esitys ei kiinnosta kovin monia asiakkaita — siséltyy seu-
raavaan resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavan taiteellisen johtajan to-
teamukseen:

0O8: ”...ensi-ilta ... missd pyritddn taiteellisesti mahdollisimman haastavaan ja
korkeatasoiseen teokseen, jolla ei oleteta vélttdmaittd saatavan hirvedn suurta
yleisod.”

Tehtdvikeskeiseen ja resurssikeskeiseen ohjelmistosuunnitteluldhestymistapaan liittyy
uskomus, ettd asiakkaat ovat konservatiivisia. Konservatiivisuudella haastateltavat
tarkoittavat asiakkaiden haluttomuutta tutustua uusiin ja tuntemattomiin teoksiin tai
esiintyjiin.

03: ”...ihan selvisti moderni musiikki ... ei saa kuulijoita, ei se saa missdén
muualla mutta ei mydskddn [festivaalikaupungissa]. Ehkd tdméd on pieni

3 Jos asiakkaat eivit tosiasiallisesti kykenisi erottamaan ’merkityksellisti’ ja *merkityksetontd’,
asiakkaiden pitéisi jakautua tasaisesti kaikkiin konsertteihin.
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semmoinen konservatiivinen piirre yleisossi, ettd vakaat vanhat nimet vetavét
ja hyvéd musiikki, korkeatasoinen musiikki — ei oteta hirvedésti riskejd, ettd
tullaan kuuntelemaan jotakin tuntematonta nimeé, joka on jotain erikoista...”

O4: ”...mind sanoisin, ettd [ko. kaupungissa] on ddrettdmén konservatiivinen
yleiso, ettéd kylla se, voi sanoa, etti se harvoin riemastuu.”

O11: ”Jos puhutaan suuresta yleisostd, siitd, joka massana tdyttdd suurimman
osan ndytoksid, salonkia, katsomoa, niin se on suhteellisen konservatiivista.
Naméi uutuudet eivit kylld valttdimaittd ole heiddn makunsa mukaisia tai aina-
kin ne jakavat timédn yleison mielipiteen hyvin voimakkaasti. ”

08: ”...voisi ajatella, ettd timmoinen uutuudenviehitys olisi tirked elementti,
mutta se on itse asiassa ehki vain tietty osa yleisostd, joka kulkee uutuuden-
viehétyksen perdssa.”

Yleiso vaikuttaa taiteilijoiden nidkokulmasta konservatiiviselta, mutta kyseessd voisi
olla my6s informaation epdsymmetrisyys ja siihen liittyvd riskin karttaminen
(epdsymmetrisen informaation késitteestd, ks. esim. Schotter 1996, 548). Yleisolld ja
taiteilijoilla on erilainen maérd informaatiota teoksista. Esimerkiksi konserttiasiak-
kaan teostuntemus riippuu siitd, kuinka paljon hdn on kdynyt konserteissa, kuinka
paljon hin kuuntelee muulla tavoin musiikkia tai harrastaa soittamista ja laulamista.
Orkesterimuusikko taas soittaa ldhes péivittdin vuodesta toiseen ja tuntee musiikkia
sekd laajasti ettd syvéllisesti. Hédn perehtyy mielelldén uusiin teoksiin, silld se tuo
vaihtelua ja haasteellisuutta hénen tyohonséd. Asiakkaalle tuntematon teos on riski.
Hén ei tieda, tuottaako se hénelle arvoa, koskettaako se héntd. Koska konserttiin tu-
leminen merkitsee asiakkaalle seki ajallista ettd taloudellista panostusta, rationaali-
sesti kdyttdytyva asiakas ei ota riskid, ellei hdn nimenomaan hae yllatyksellisyytté ja
uutuudenviehitystd. Niin ollen voidaan pédtelld, ettd osa esitystaiteen potentiaalisista
asiakkaista — riskié karttavat asiakkaat — odottaa kuulevansa ja nékevinsi tuttuja klas-
sikkoteoksia, osa taas uusia teoksia. Viimeksi mainitut asiakkaat ottavat mielellddn

riskeja.

Uskomus, ettd kaikki esitystaiteen asiakkaat olisivat konservatiivisia, ei saa tdytté tu-
kea myoskddn tutkimustuloksista. Useissa tutkimuksissa on yhdeksi tirkeimmistd
syistd kdydd esitystaidetilaisuuksissa osoittautunut itsensé kehittiminen ja rikastutta-
minen intellektuaalisesti (esim. Bouder-Pailler 1999, 10; Cuadrado ja Molla 2000,
57). Myos kuvataiteen kuluttajien taidendyttely- ja museokdyntien tavoitteena on to-

dettu olevan itsensd kehittiminen ja erityisesti oman taiteentuntemuksen lisddminen
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(Uusitalo ja Ahola 1994; Ahola 1995, 66). Niin ollen voidaan olettaa, ettd osa
esitystaiteen asiakkaista preferoi uutta, harvoin esitettyd ja intellektuaalisesti vaativaa

ohjelmistoa.

Téassd aineistossa kaksi resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavaa haasta-
teltavaa tunnistaa asiakkaiden uutuudentarpeen. Y1la olevista haastattelulausumista
viimeisessd viitataan tiettyyn asiakasryhmddn, joka on kiinnostunut uutuuksista.
Teatterinjohtaja kéyttdd uutta hakevista asiakkaista ilmaisua “valikoiva yleiso” (O8).
Orkesterin edustaja uskoo kokemuksensa ja asiakkailta saamansa palautteen perus-
teella erityisesti kanta-asiakkaiden haluavan uutta ohjelmistoa, milld hén tarkoittaa
sekd tdysin uusia teoksia ettd asiakkaille tuntemattomia vanhempia teoksia. Hinelld
on myos kokemuksia siitd, ettd harvoin konserteissa kéyva yleisokin voi innostua ny-
kymusiikista. Hin kertoo:

09: ”... kylla yleiso haluaa uutta ... Kylld kokemus on osoittanut sen, ettd eh-
dottomasti vakiokonsertissakévijille tarvitaan niitd uusia asioita, olivatpa ne
sitten [yleis6lle uusia] tai ihan uutta musiikkia ... Meiddn yhteistyokump-
panimme, [yritys] ... toi 400 tai 500 ihmistd konserttiin. Se sattui olemaan
pohjoismaisen nykymusiikin konsertti ... ja mind olin ensin hiukan kauhuis-
sani, kun mini ajattelin, ettd mitihén siitd seuraa ... mutta se oli hyvé opetus
taas kerran siité, ettd yleiso, joka oli tullut, oli aika innoissaan ja itse asiassa
hyvinkin innoissaan siité ... Ja jilkeenpdin tuli [yrityksestd] kiitoksia ... ettd
heidén asiakkaansa porukka oli hyvin tyytyvéinen.”

Luovuuskeskeiseen ohjelmistosuunnitteluun liittyy uskomus, etti asiakkaat arvostavat
myds itseddn drsyttdvid ohjelmistovalintoja. Téma uskomus ndyttdd tuottavan yleison
haastamisen ja ylldttdmisen normin (ks. luku 5.2.1). Uskomus saa tukea Bouder-
Paillerin (1999, 12) tutkimustuloksista. Bouder-Pailler olettaa tulostensa perusteella,
ettd haasteellisuus, yllatyksellisyys ja kompleksisuus parantavat asiakkaan tyytyvii-
syyttd erityisesti silloin, kun hidntd motivoivat kulttuurin kuluttamisessa sisdiset teki-
jat, kuten itsensd kehittdminen tai tunteiden koskettaminen. Kun ulkoiset seikat, kuten
sosiaalinen hedonismi (samaistuminen ylemmalld sosiaalisella tasolla olevien viite-
ryhmédn), ovat sisdisié tekijoitd tirkedmpid kuluttamisen motiiveja, ndmé samat piir-
teet — haasteellisuus, yllityksellisyys ja kompleksisuus — vdhentévét tyytyvaisyytta.
Festivaalin johtaja ndkee taide-elamyksen kokemisen prosessina, jossa on tyytymat-
tomyyden ja tyytyviisyyden vaiheita:

02: ”Festivaalin on oltava aina erilainen tuntuakseen samanlaiselta, ja ei pida
pelaté sité, ettd joskus vdhdn drsyttddkin ihmisid. Aina ei ole se viliton tai-
teellinen kokemus luotettava, vaan usein taiteelliset prosessit ovat semmoisia,
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jotka syntyvit vasta taiteellisen eldmyksen jédlkeen, eli ihminen saattaa vihin
jopa suutahtaa, mutta ajan mittaan ndkee sen kokemuksen arvon.”

Tehtdvikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavan orkesterin edustaja pitdéd itsensd
kehittdmisestd kiinnostunutta asiakasta esitystaideorganisaatioiden né@kokulmasta
ihanteellisimpana, silld hdn uskoo sivistyneen ja laajasti kulttuuria tuntevan asiakkaan
voivan paremmin ymmaértié taiteellisia ratkaisuja ja pddtoksid. Seuraavan haastattelu-
katkelman taustalla on uskomus, etté tiedollinen kehittyminen edistda taide-elamysta.
Liséksi taustalla on taideorganisaation integriteetin ihanne: taiteelliset ratkaisut, myds
ohjelmistovalinnat, tehd4én asiakkaista riippumatta.

04: ” Mité sivistyneempi yleisd on ja mité taitavampi yleis6 on, myds se, ettd
joka tuntee musiikkia laidasta laitaan, niin minun mielesténi se on se reitti
[kehittyd musiikin kuluttajana] ... Mind luulen, ettd se on hirvedn hyvéa ylei-
sokasvatusta ... ettd jarjestetdéin semmoisia tilaisuuksia, ettd yleisd pédsee ju-
tuttamaan taiteilijoita ja kapellimestareita ja sivistimdén [itsedén] tavallaan ...
ja kuulemaan johonkin teokseen liittyvén hassun jutun tai ... miten joku pro-
sessi on edistynyt tai miksi on tultu tdhén ... ja sitd kautta yleissivistiméaan
[itseddn] ja silloin ehkd oppii ymmértdméiédnkin niité taiteellisia ratkaisuja.”

Mutta ovatko kognitiiviset elementit, kuten esimerkiksi tieto teoksista, yhté tarkeitd
kuin emotionaaliset elementit esitystaiteen kulutuksessa? Hedonistisessa kulutuksessa
erotetaan kaksi toisistaan riippumatonta ulottuvuutta: kognitiivinen, ajattelua stimu-
loiva informaation etsintd ja aistillis-emotionaalinen, aisteja ja tunteita stimuloivien
drsykkeiden etsinti (Hirschman ja Holbrook 1982, 95).> Tutkimusten mukaan osa
kuluttajista on keskiarvon ylépuolella seké aistillis-emotionaalisen ettd kognitiivisen
stimulaation ulottuvuudella, jotkut ovat keskiarvon yldpuolella vain toisella ulottu-
vuudella ja jotkut keskiarvon alapuolella molemmilla ulottuvuuksilla. Edellisessd
haastattelukatkelmassa esitetty ihanteellisen esitystaideyleison kuvaus ndyttda perus-
tuvan uskomukseen, ettd esitystaiteen kulutuksessa kognitiiviset elementit ovat yhtd

tarkeitd tai jopa tarkedmpid kuin emotionaaliset elementit.

Kognitiivinen informaation etsintd esimerkiksi klassisen musiikin kuuntelun yhtey-
dessd voisi tarkoittaa sitd, ettd kuulija perehtyy musiikin teoriaan tai etsii tietoa sé-
veltdjistd ja teoksista. Kuulija, jolle aistillis-emotionaalinen etsintd on tirkedmpéa,

tutustuu teokseen kuuntelemalla sitd uudelleen ja uudelleen, jolloin teoksen rakenne,

55 Hedonistinen kulutus tarkoittaa niitd kuluttajan kéyttiytymisen piirteitd, jotka liittyvét tuotteen
kayttokokemuksen synnyttdmiin erilaisiin aistimielikuviin ja tunteisiin (Hirschman ja Holbrook 1982,
92). Hedonistista kulutusta tutkitaan mm. esitystaiteen, kuvataiteen, elokuvan ja muodin yhteydessa.
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melodiat ja teemojen kehittely alkavat hahmottua, hén voi eldytyd musiikkiin ja hinen
nautintonsa lisddntyy. Hén kuuntelee eldytyen, ei soivia rakenteita tai sdvelsarjoja
amalysoiden.5 ® Eris haastateltava, orkesterin edustaja, uskoo, ettd konsertissa analyyt-
tinen kuuntelutapa — kuulija seuraa esimerkiksi sivelpuhtautta tai musiikin intonaa-
tiota — saattaa vaikuttaa haitallisesti tunnepitoiseen reagointiin ja jopa estdd sen.

O6: ”...amat6drit ovat tavallaan onnellisemmassa asemassa kuin musiikin
ammattilainen. Musiikin ammattilainen kuuntelee musiikkia analyyttisesti
eikd niin, ettd sind haet sieltd niité fiiliksié, joiden takia musiikki kuitenkin on
sdvelletty. Sind et endd pysty unohtamaan tiettyjd asioita musiikista, ettd sini
saisit siitd sen kaikkein suurimman kylvyn — se on surullista — kun sind rupeat
musiikin ammattilaiseksi ... Se riittdd, mitd [harrastaja] saa siité, ja niin se on
tarkoitettukin musiikki kuunneltavaksi, ei se ole tehty kenellekdédn analyyti-
kolle ... Normaali musiikin kuuntelija, hdnen ei tarvitse niistd asioista tietda
liikaa, koska se tieto lisdd tuskaa tédssdkin tilanteessa ... hdn ei saa menni
minnekdin kuuntelukouluun minun mielestini.”

Tehtdvid- ja luovuuskeskeistikin ohjelmistosuunnittelua toteuttavat haastateltavat ovat
havainneet emotionaalisten aspektien merkityksen, mutta he uskovat myds harjaantu-
neisuuden esitystaiteen vastaanottamiseen edistdvin eldmyksellisyyttd hakevan asiak-
kaan nautintoa. Orkesterin edustajan (O4) mukaan konserttiyleisé hyviksyy vieraasta
ohjelmistosta vain hyvin ilmaisuvoimaiset ja tunteisiin vetoavat teokset. Toinen
haastateltava kdyttdd ilmaisua “eldmyshakuinen asiakas” (O11) tarkoittaessaan emo-
tionaalista aspektia painottavaa asiakasta. Kolmas haastateltava puhuu musiikkiin
kypsymisestd ja musiikin puhuttelevuudesta, jolla hédn tarkoittanee 1dhinnd emotio-
naalista (tai sielullista) reaktiota. Hén uskoo, ettd konserttiasiakkaaksi tullaan tietyssd
eldminvaiheessa, kun musiikinkuuntelu- ja eldmédnkokemusta on kartutettu riittdvésti.
Hén toteaa:

02: ”..musiikki on siitd erikoinen asia tai erikoinen harrastus, ettd siind ei
tarvitse vélttimattd akateemista koulutusta tai tiettyd ikdd, ettd kaikenikdisid
ihmisié tapaa konserteissa. Mutta tietysti se, ettd valikoituu sitten akateemi-
sesti koulutettu yli 50-vuotias nainen meidén keskivertokuluttajaksi, niin se
on minun mielestdni pikemminkin seurausta siitd, ettd tdssd ikéluokassa
[...]musiikkiin on ehké kypsytty, on kuunneltu paljon musiikkia ja ikddn kuin
[...]musiikki on alkanut puhutella siind iéssd ehkd voimakkaammin kuin mi-
kddn muu musiikin laji, koska se on hienostunutta ja aika — osittain herkkaa,
ja ei ole haitaksi ainakaan omata runsaasti kuuntelu- ja eldménkokemusta,
kun perehtyy siihen.”

Erés haastateltava haluaa kumota uskomuksen, ettd vain vihin esitystaidetta tuntevan

asiakkaan olisi helpompi omaksua nykytaidetta, tdssd tapauksessa nykytanssia, kuin

% Kulttuurintutkimuksessa Karttunen (1992, 56) on luokitellut musiikinharrastajat analyyttisiin ja
elamyksellisiin kuuntelijoihin; viisi hdnen 15:std haastateltavastaan oli ei-analyyttisid kuuntelijoita.
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vanhempaa esitystaidetta, esimerkiksi klassista balettia. Toisen haastateltavan mukaan
klassisen musiikin hahmottaminen edellyttad vilttamitta kuuntelun harjoittelua.””’
Haastateltavat viittavit:

O11: ”...nykytanssihan on paljolti haluttu nihdd semmoisena porttina uudelle
yleisolle tulla... Viitdn, ettd se on tdysin pdinvastoin — sitd ei pysty sulatta-
maan ja nauttimaan siitd kovinkaan moni, jollei sitd ole ndhnyt paljon, jollei
ole ndhnyt paljon tanssia ylipddtdnsd. Jos otat tuolta ihan kertakaikkisesti
kadulta vaan ihmisen ja sanot, ettd nyt tule katsomaan tétd uutta tanssia, ettd
tdméa on niin ennakkoluulotonta, ettd tdma sinuun kolahtaa heti, se ei ole mi-
tddn sitd vanhaa oopperahOpotysti, niin yksi sadasta ... joka tulee ténne, niin
tuntee saaneensa jotakin ihmeellistd siitd kokemuksesta. Useimmat pydritte-
levit silmid ja sanovat, ettd no olihan se, etté kiitos ilmaisesta lipusta”.

010: ”Sinfonian ymmartdminen, sen hahmottaminen yhtékkié — se on hirved
duuni. Ei se mene jakeluun, ellei ole harjoitellut kuuntelemista. Ihan
Beethoven-osastotkin vaativat kuunteluharjoittelua, treenaamista.”

Jotkut haastateltavat mainitsevat esitystaiteen kuluttamiseen liittyvdn sosiaalisen
ulottuvuuden. Sosiaalisten tarpeiden tyydyttdminen — tarve tavata ystivid ja muita
taiteen kuluttajia, olla vuorovaikutuksessa taiteen tekijoiden kanssa, saada arvostusta
— on todettu melko tarkedksi motiiviksi kulttuurin kuluttamisessa, joskaan ei ensi-
sijaiseksi syyksi osallistumiselle (mm. Ahola 1995, 66; Bouder-Pailler 1999, 10;
Cuadrado ja Molla 2000, 57). Uskomus, ettd asiakkailla on sosiaalisia tarpeita, ilme-
nee seuraavista haastattelukatkelmista:

08: ”..luultavasti [teatterissa] vastataan semmoiseen perustarpeeseen, ettd
kaiken tdmédn pimeyden ja rdnndn keskelld halutaan olla jossakin sosiaali-
sessa tapahtumassa, jossa on muita ihmisié, jossa on tiettyd kohottuneisuutta
silld lailla, ettd se eroaa arkipdivistd, ja [halutaan] mahdollisuus kokea jokin
aktivoiva eldmys”.

06: .. kaikille [konsertissa kdynti] ei ole ldheskdin se, ettd kuka sielld [soit-
taa] ja mitd sielld [soitetaan], vaan jotkut tykkddvit tulla, tykkaavét siitd ti-
lanteesta, juoda kahvia ja jonkun 1ikdorin siind ja ndhda ystdvia...”

Joidenkin haastateltavien mukaan asiakkaiden ostokdyttdytymiselle on tyypillistd en-
nakoimattomuus. Pitkdaikaiseen kokemukseensa viitaten he sanovat, ettd myyntid
kyetdén ennustamaan tarkasti vain poikkeustapauksissa, esimerkiksi kun ohjelmassa
on kansainvilisesti tunnettu ja suosittu solisti (Viktoria Mullova) tai tuttu, usein esi-
tettdvd teos (Carmina Burana). Vastoin yleistd luuloa farssi teatterin ohjelmistossa ei

teatterinjohtajan mukaan sdfnnénmukaisesti ennusta hyvdd myyntid. Asiakkaiden

57 Sosiologiassa taiteesta nauttimisen nahdain edellyttivin ns. kulttuurisia peruskompetensseja.
Kompetenssi, esimerkiksi kyky erotella musiikin ominaispiirteité ja lajeja toisistaan, lisdéntyy taidetta
harrastamalla, miké puolestaan lisdé kiinnostusta taiteeseen. (Ks. esim. Uusitalo 1987, 162)
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ostokdyttdytymisen ennakoimattomuus saattaa liittyd esimerkiksi siihen, ettd heilld on
esitystd koskevaa informaatiota liian véhén ja ettd he karttavat riskid. Haastateltavat
toteavat:

O4: ”..mitd ... ldhemmiksi omaa aikaamme [tullaan], niin kylld se helposti
semmoiseksi arpapeliksi [muuttuu], miné sanoisin, yleison suhteen.”

08: ”...varman péaille tavallaan ei voi pelata ... kun ihmiset aina kysyvit, etti
miksi te ette tee semmoista, mikd varmasti menee kaupaksi, niin ei sitd ku-
kaan tied4, ei sitd ole.”

09: ”...ettd mind voisin sanoa etukédteen, ettd ndmi konsertit myyvit tdimén
kauden ohjelmistosta, niin jos mind sen tietdisin sen viisauden, niin mind en
olisi istunut kahtakymment& vuotta erilaisissa kansainvélisissé ja kansallisissa
seminaareissa, joissa pohditaan edelleen orkesterin markkinointia, ettd miten
se tehdddn, miten saadaan myyntid. Ohjelmistollisesti ei voi sanoa, ettid tima
myy — ettd voisi olla varma siitd, tai jos joku voisi sanoa, niin miné toivoisin,
ettd tulisi opettamaan minua, mind tahtoisin sen oppia.”

Uskomus, ettd itseddn kehittdvéd asiakas on taideorganisaation ihanteellisin asiakas,
sekd edelld esitetyt haastatteluvastaukset, joissa painotetaan harjaantuneisuutta esitys-
taiteen kuluttajana, jotta esitystaiteesta voisi nauttia, kertovat implisiittisesti, ettd esi-
tystaidepalvelujen asiakkaalta edellytetddn aktiivista osallistumista arvon luomisen
prosessiin. Asiakkaan on oman etunsa vuoksi kehitettdva kulttuurin tuntemustaan ja
taidemakuaan jatkuvasti, muutoin hén ei ehkd pysty nauttimaan esityksistd, eivitkd
esitykset, joita esitystaiteen ammattilaiset oman taidemakunsa ja sen kehityskaaren

mukaisesti asiakkaalle tarjoavat, tuota hinelle arvoa.

Markkinaorientoitunut esitystaideorganisaatio rakentaa ohjelmistonsa siten, ettd niin
kognitiivista ja emotionaalista stimulaatiota kuin sosiaalisten tarpeiden tyydytystikin
hakeva asiakas voi kokea tyytyviisyyttd. Téssd aineistossa tehtivikeskeistd ohjel-
mistosuunnitteluldhestymistapaa toteuttavien organisaatioiden edustajat ndyttavat ko-
rostavan kognitiivista elementtid, kun taas luovuus- ja resurssikeskeistd 1dhestymis-
tapaa toteuttavien organisaatioiden edustajat painottavat sekd kognitiivista ettd
emotionaalista elementtid. Sosiaalisten tarpeiden roolin tuovat esiin 1&hinnd resurssi-

keskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavien organisaatioiden edustajat.
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5.2.3 Ohjelmistosuunnittelua ohjaavat, sidosryhmiin liittyvét arvot, normit ja
uskomukset

Sidosryhmilld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa ensinnékin vertaisia ja toimialan am-
mattilaisia, joita ovat muut taiteilijat ja median edustajina kriitikot ja toimittajat, ja
toiseksi rahoittajia, joita ovat julkisen tuen jakajat eli valtio ja kunnat, seké yksityiset
tukijat, Suomessa yleensd yritykset. Tédssd luvussa tarkastellaan ensin taiteilijoihin,
sen jilkeen median edustajiin ja lopuksi rahoittajiin liittyvid arvoja, normeja ja usko-
muksia. Sidosryhmisti taiteilijoiden rooli ndyttdd korostuvan eniten. Myds median

edustajien roolia painotetaan, kun taas rahoittajien rooli nédyttdd olevan véhédisempi.

Thanteellisten esiintymisolosuhteiden tarjoaminen taiteilijoille néyttdd olevan arvo
erityisesti luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa.
Niiden organisaatioiden edustajat uskovat, ettd hyvissd esiintymisolosuhteissa ja tai-
teellisesti inspiroivassa ilmapiirissé taiteilijat “uskaltavat paljastaa sisintinsd” (02),
kuten erds haastateltava toteaa. Esiintyvén taiteilijan uskotaan arvostavan sitd, ettd
hénen fyysisistéd tarpeistaan huolehditaan ja ettd hén voi tyydyttdd omia ammatillisia
tarpeitaan tavatessaan muita huipputaiteilijoita ja esiintyessddn heiddn kanssaan. Arvo
ilmenee seuraavasta haastatteluvastauksesta:

02:”...meidén organisaatiossa ... [taiteilijaa] vaalitaan ja hoidetaan kuin mi-
nisterid; siitd hetkestd kun hén tulee [...] lentokentélle niin hén saa tuen ja va-
pauden harjoittaa taidettaan mahdollisimman ideaaleissa olosuhteissa ... Jos
me ndemme, ettd taiteilijan vaatimukset ja tarpeet parantavat hdnen tydsken-
telyolosuhteitaan ... ja takaavat entistd paremman konsertin, niin me teemme
mitéd vaan, ja tété taiteilijat arvostavat, koska se ei ole tyypillistd.”

Esiintyvien taiteilijoiden uskotaan voivan edistdd esitystaideorganisaation menestysti
muutoinkin kuin esityksessd antamansa panoksen avulla. Taiteilija voi vaikuttaa me-
nestykseen vilittdmalld viestid — hyvéd tai huonoa — esitystaideorganisaatiosta toisille
taiteilijoille ja medialle. Organisaatio voi saada, jos se kohtelee taiteilijoitaan hyvin ja
sen esitykset onnistuvat, paljon mydnteistd julkisuutta mediassa taiteilijan antamien
haastattelujen vilitykselld. Tdméd vahvistaa organisaation identiteettid asiakkaiden
mielessd ja organisaation mainetta tyonantajana. TyOnantajamaine taas vaikuttaa tai-
teilijoiden kiinnittdmisehtoihin ja palkkioihin: tuntematon organisaatio saattaa joutua

maksamaan suuremman esiintymispalkkion, tai jotkut kansainviliset taiteilijat eivét
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suostu lainkaan esiintymdén heille tuntemattoman orkesterin kanssa tai tuntematto-
malla festivaalilla. Tydnantajamaineen merkityksestd kertoo seuraava toteamus:

O1: ”...jos [teatterilla] on hyvd maine ammattivien keskuudessa, niin tinne
tullaan mieluummin ndyttelemédén, mind saan tdnne parempia vierailijoita, jos
heitd kohdellaan hyvin, jos he kertovat, ettd tddlld on kivaa, ja jos tdalla ta-
pahtuu onnistumisia, niin silloin ihmiset haluavat tulla tdnne onnistumaan.
Jos huhu on semmoinen, ettd tddlla tehdadn pelkkdd soopaa, niin silloin mind
... joudun maksamaan enemmén [haluamistani vierailijoista].”

Taiteilijan autonomisuuden normi korostuu erityisesti tehtdvikeskeistd ohjelmisto-
suunnittelua toteuttavissa orkestereissa, joissa ohjelmistopéétosten tekoon osallistuu
useita organisaation jdsenid. N&issd organisaatioissa vallitsevan kdytdnnon mukaan
taiteellinen henkilokunta ja vierailevat taiteilijat valitsevat itse ohjelman esityksiinsa.
Se, ettd ohjelmistovalinnat méidrdytyvit pidasiassa taiteilijoiden tarpeiden ja odotus-
ten mukaan — esimerkiksi orkesteri soittaa toistuvasti vain musiikkia, josta muusikot
pitdvit — saattaa olla ristiriidassa asiakkaiden tarpeiden kanssa. Viite normin olemas-
saolosta perustuu seuraaviin haastatteluvastauksiin:

0O5: ”...sen palapelin kasaaminen, sehén on sitten intendentin késissd, ettd mi-
hin pdivimadrasn kukakin taiteilija saadaan ja mitd teoksia taiteilijat suostu-
vat tekeméén ... kun [kapellimestari] kerran haluaa — ja me haluamme antaa
[kapellimestarin] tehdd paljon hienoja asioita, mistd hin on kiinnostunut, niin
kyllda esimerkiksi [kapellimestari] saa johtaa yhdenkin konsertin ensi kau-
della, misséd kokoonpano on todella suuri...”

0O4: ”...meilléd on tarkoitus, ettemme me juurikaan haluaisi toistaa itsedmme —
vield — mutta joskus tulee se hetki, ettd se kannattaa ruveta tekemédin, koska
huomataan, mitké teokset sattuvat orkesterille ja mistd pidetddn, niin minun
mielestdni niitd pitdisi myds sdédnnollisin vdliajoin soittaa uudestaan.”

Toinen tulkinta taiteilijan autonomisuuden normin merkityksestd asiakkaiden tarpei-
den huomioonottamisessa on, ettd haluamaansa ohjelmistoa esittdvé taiteilija suoriu-
tuu esittdmistehtivistddn parhaiten ja taiteellinen riski véhenee. Esityksen korkeampi
laatu lisdd sen arvoa asiakkaalle ja télloin normi tukee epédsuorasti myds markkina-
orientaation asiakasorientaatio-osatekijdd. Seuraava haastattelukatkelma tukee tdtd
tulkintaa. Téassd tapauksessa normi voidaan ndhdd myds suoraan markkinaorientaa-
tiota tukevana, koska sitoutunut organisaation jésen saattaa olla yhteisty6haluisempi
reagoimaan markkinoiden muutoksiin (Jaworski ja Kohli 1996, 129).

08: ”...vaikka meilld ei olisi ollut selkedtd ohjelmistollista tarvetta jonkin
tyyppiselle esitykselle, mutta ovat tiyttyneet ndmé edellytykset — mind tie-
dén, ettd on ddrimmdinen sitoutunut ja innostunut ihminen sen tekemiseen —
niin mind uskon, ettd sitd kautta syntyy niin hyvé esitys, ettd se sitten taas
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lunastaa paikkansa tdmén sitoutumisen ja laadun vuoksi ... niin otetaan se oh-
jelmistoon.”

Myos yksittdisen tyOntekijan arvostamisen painottaminen sindnsd voi olla markki-
naorientaatiota tukeva arvo, varsinkin jos siihen liittyy normi, jonka mukaan kunkin
tyontekijén yksilollisyys ndhdédn organisaation kilpailuetuna (Homburg ja Pflesser
2000, 459). Téméd normi, kirjoittamaton sdéntd, tulee esiin selkedsti seuraavasta
orkesterin edustajan puheenvuorosta:

09: ”...mehin olemme myds pyrkineet tuomaan julkisuuteen tdmén soittajis-
ton, siis ndmé ihmiset, jotka tekevit timédn tyon, ettd timé ei ole vain niin,
ettd kapellimestari ndkyy, vaan meilld nimenomaan kapellimestari ei ndy,
vaan meilld nikyvét muusikot ... Me olemme tietoisesti tahtoneet tuoda julki-
suutta néille yksildille, koska tdmé koostuu yksiloistd tdimé orkesteri, ja myos
ndmé yksilot omalla toiminnallaan, omalla korkeatasoisella toiminnallaan
tuovat julkisuutta tille orkesterille...”

Muutoin taiteilijan autonomisuuden normia korostetaan resurssikeskeistd ohjelmisto-
suunnittelua toteuttavissa organisaatioissa vihemman, koska ohjelmiston suunnittelun
lahtokohtana on usein jokin muu seikka — esimerkiksi tietty teema — kuin esiintyvén
taiteilijan omat mieltymykset, ja toisaalta taiteilijoiden sitouttamisesta ja motivoin-
nista huolehditaan muulla tavoin. Normia ei todettu luovuuskeskeisté ohjelmistosuun-
nittelua toteuttavissa organisaatioissa. Nidissd organisaatioissa taiteelliset johtajat
hakevat sopivat esittdjéit valitsemilleen teoksille. Teatterissa kdytinto seuraa siité, ettd
teatteri toimii vierailuteatterina eiké silld ole vakinaista henkil6kuntaa, joka olisi tydl-
listettdva. Taiteellisen johtajan mukaan musiikkifestivaalin esiintyjdt hyvéksyvit
normista poikkeamisen, koska taiteilijat kokevat festivaalin térkedksi oman musiikilli-
sen kehittymisensd kannalta ja arvostavat festivaalin innovatiivista ilmapiirid. Kaikki
taiteilijat hyvéksyvit myos samansuuruiset palkkiot ja sen, ettd niin kansainvlisesti
kuuluisat taiteilijat, ns. tdhtinimet, kuin vihemmaén tunnetut taiteilijat tuodaan viestin-

néssi esille samanarvoisina eiké tahteyttd korostaen, kuten on tavallista.

Minkélaisia uskomuksia haastateltavilla on median vaikutuksesta ja mediaan vaikut-
tamisesta? Ensinndkin uskotaan yleisesti, ettd mediandkyvyys vaikuttaa asiakkaiden

5

kayttaytymiseen. Kuten erds orkesterin edustaja sanoo, "...mediapeli tind pdivind,
niin silld pystytddn tietysti vaikuttamaan ihan valtavasti...” (O4). Muista haastatelta-
vista poiketen hidn ndyttdd suhtautuvan mediandkyvyyden tietoiseen tavoitteluun kui-

tenkin hieman varauksellisesti, mikd ilmenee seuraavasta toteamuksesta:
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O4: ”...mind luulen, ettd me emme ole aggressiivisemmasta padsti ollenkaan,
minusta [mediayhteistyon] tdytyy syntyd aika luonnollista reittid, muuten
siind aina on kiitollisuudenvelkaa johonkin suuntaan, ja mind luulen, ettd se
ei ole aina se paras juttu ... Minun mielesténi julkisuus, miké tulee luonnol-
lista reittid, syvéin tuntemisen kautta, niin on aina terveempéi kuin se, etté 14-
hestytién yleis6d jopa hiukan aggressiivisesti [median vélitykselld]...”

Median vaikutuksen uskotaan vaihtelevan esityksen lajin mukaan. Teatterinjohtaja
uskoo, ettd medialla on vihemméin vaikutusta musikaalien ja komedioiden yleisome-
nestykseen kuin muun ohjelmiston menestykseen.

08: ”[medialla] on tietyntyyppisissd teoksissa erittdin suuri voima ja sitten
tietyntyyppisissd silld ei ole ... sanotaan musikaalissa tai komediassa se ei
vaikuta niin paljon eli musikaali kerdd helpommin tietyn peruskatsojaméaérin,
vaikka se olisi saanut huonotkin kritiikit, mutta nimenomaan niissd, sa-
noisinko niitd nyt vaikeammin myytaviksi jutuiksi, niin niissa kylla kritiikilla
on isompi merkitys.”

Shrumin (1991, 366) tutkimustulos tukee teatterinjohtajan kokemukseen perustuvaa
uskomusta. Tutkiessaan Edinburghin Fringe-festivaalin esitysten arvostelujen ja ylei-
sOmdédrdn yhteyttd Shrum totesi, ettd teatteri- ym. korkeakulttuuriksi luokiteltujen
esitysten myonteiset arvostelut olivat yhteydessd suurempiin yleisomaériin, kun
kontrollitekijoiden vaikutus otettiin huomioon, mutta yhteytta ei ollut komedioiden,
musikaalien ym. populaarikulttuuriksi luokiteltujen esitysten arvostelujen ja yleiso-
médran vililld. Komedioita ja musikaaleja pidetddn “pelkkdnd viihteend ilman kult-
tuurisia ja symbolisia pyrkimyksié, eivitkd ne tarvitse asiantuntijan esteettistd nike-
mystd legitimoimaan arvoaan” (Shrum 1991, 370). Arvostelut eivdt kuitenkaan
kyenneet tekemiédn esityksestd menestystd tai estdimddn sitd. Shrumin mukaan
potentiaalinen yleis6 reagoi arvosteluihin enemménkin niiden tarjoaman nékyvyyden
ja esitystd kuvaavan informaation kuin niissé esitettyjen myonteisten tai kielteisten

arviointien vuoksi.

Kun suomalaiset mediat lainaavat ulkomaisen lehdiston arviointeja ja kirjoittelua esi-
tystaideorganisaatiosta, sen uskotaan vahvistavan organisaation identiteettid ja luovan
uskottavuutta organisaatiolle (O7). Nakyvyyttd muissakin medioissa kuin kulttuuri-
julkaisuissa ja muuallakin kuin kulttuurisivuilla pidetddn arvokkaana, koska se pa-
rantaa esitystaideorganisaation tunnettuutta myds potentiaalisten asiakkaiden keskuu-
dessa. Orkesterin edustaja kertoo mediasuhteiden merkityksesté seuraavasti:

09: ”...lehdistdsuhteiden hoitamisella, silld on valtava merkitys. Kylld se
meillekin on ollut ihan ratkaisevaa, ettd meistd kirjoitetaan niin kuin
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kirjoitetaan ... On erittdin tirkedtd, ettd kirjoitetaan myds muilla kuin kulttuu-
risivuilla ja my6s muissa kuin kulttuurijulkaisuissa ... kylld se on ollut ihan
tietoinen tavoite, ettd meistd my0s kirjoitetaan sen kaltaisilla areenoilla [ta-
louselamén julkaisuissa, talous- ja urheilusivuilla]. Se ei ole sattuma, ettd me
olemme odottaneet, ettd tulisiko ndin [tapahtumaan], vaan kylld me olemme
olleet aktiivisia siind myds.”

Mediandkyvyyden vaikutuksen rahoittajiin mainitsee vain yksi haastateltava. Toinen
haastateltava taas arvelee paittdjien arvostavan mediandkyvyyttd enemmén konkreet-
tisia liiketoiminnan suoritteita, esimerkiksi matkailutuloa, jonka taideorganisaatioiden
asiakkaat tuovat paikkakunnalle. Uskomukset ilmenevit seuraavista haastattelu-
katkelmista:

06: ”..mind olen huomannut sen, ettd ... kun [orkesteri] saa tunnustuksen
valtakunnallisesti, niin silloin se on pééttdjille ... helppo ndyttda ja hekin tule-
vat sitten sanomaan, ettd katso, kun [valtakunnallisessa lehdessd oli] hieno
[arviointi].”

010: ”...julkisuus on koko ajan ollut hyvédd, mutta ei kaupungin péattdjia
kiinnosta julkisuus, koska he eivit silld tavalla késité sen vaikutusta.”

HS: ”Olisiko se yleisomédrd, joka painaisi enemmaén heille?”

010: ”Joo, se painaa enemmaén, ja majoitusvuorokaudet ja timmoiset — ylei-
nen siihen liittyva bisnes.”

Korkeatasoisten teosten ja esiintyjien uskotaan edistdvéin median huomion saamista.
Korkea laatu ei kuitenkaan yksindén ole riittdvé ehto, vaan mediandkyvyyden saami-
sen uskotaan edellyttidvén, ettd taideorganisaatio tuottaa jatkuvasti uusia ideoita, teok-
sia ja esiintyjid, joilla on uutisarvoa median asiakkaille. Néin ollen edelld luvussa
5.2.1 kuvatut arvot laatu ja innovointi tukevat myos sidosryhméorientaatiota. Uutis-
arvon merkitys korostuu, kun nékyvyyttd pyritddn saamaan jo etukdteen. Aktiivinen
yhteydenpito median kanssa on normi kaikissa esitystaideorganisaatioissa, mutta ma-
nipulointia, esimerkiksi omaa organisaatiota koskevien arvostelmien esittimistd pyri-
tddn valttdmdin. Innovoinnin, uutuuksien tarjoamisen normi (010, O3, O2) sekd
manipuloinnin torjuva normi (02, 09), jotka kiyvét ilmi seuraavista haastat-
telulainauksista, esiintyvédt luovuus- ja resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua
toteuttavissa organisaatioissa.

010: ”...minulla on kateellisia kollegoja tuolla, ettd miten te voitte saada niin
paljon palstatilaa, mutta se juuri, ettd kun on ankaralla kritiikilld kdynyt lapi
tuon taiteilijakaartin ... Jokaisella festivaalilla on joku hyvé urkuri tai pianisti
tai kapellimestari tai laulaja. Eihdn se ylitd uutiskynnystd enid, ettd he ovat
hyvid, nyt ylittdd, mikd idea sinulla on, minkélaisia asioita sind itse asiassa
tuotat, miten sind tavallaan murrat tité taiteellista kenttdd omalla laillasi. Ja
siksi mind uskon tdhdn tiedotuksen nostamaan markkina-arvoon, mutta siind
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pitdd jo, koska lehtivéki on hyvin ovelaa muutenkin, sinun pitdé olla taiteelli-
sesti hyvin kriittinen siihen [ndhden] myds, mitd sinulla on.”

03: ”... mikd myos on otettava huomioon, on tuo media ja kriitikot nimen-
omaan, jotka taas haluaisivat, ettd olisi uutta ... [Media] haluaisi sellaista
uutta, sdrmikéstd, rdjahtivad joka pdivé ... Ne eivit saa siitd mitdén itselleen —
vélinearvoa — jos ne kannattavat jotakin sellaista varmaa ja vakaata...”

02: ”... media pitdd saada innostumaan joistakin ideoista ja ajatuksista aidosti
... Nehin kirjoittavat ja noteeraavat sellaisia tapahtumia, milld on ikdén kuin
uutisarvoa tai kiinnostavuutta lukijoiden kannalta ... Mediaahan ei voi mani-
puloida — jos ndkyvésti ja avoimesti manipuloi, niin mediahan kostaa vilit-
tomasti.”

09: ”... [kriitikoiden avulla saatu ndkyvyys] on erittdin tirked osa titd koko-
naisuutta, koska sehin on se uskottavampi osa [julkisuutta], kun siihen ei voi
vaikuttaa — ei voi ostaa toimittajaa eikd pidd menni ostamaan toimittajaa — ja
se siséltdd myos sen, ettd ei yhteenkddn tiedotteeseen pidéd kirjoittaa omaa
arviota itsestddn. Tédytyy olla vaatimaton ja ndyrd kylld siind, kertoa vaan
niisté asioista, ja ne asiat sitten kiinnostavat tai eivét kiinnosta.”

Valtio ja kunnat ovat kohdeorganisaatioiden merkittivid rahoittajia. Julkisen tuen
osuus kohdeorganisaatioiden budjeteissa vaihteli 30-91 %:n vililld ja yksityisen ra-
hoituksen ja muiden kuin lipputulojen osuus 3-38 %:n vililld (ks. taulukko 1).
Useimmat haastateltavat ndyttivét pitdvéan taideorganisaation ja rahoittajien vélisissd
suhteissa tirkednd arvona taideorganisaation integriteettid. Arvo ilmenee kayttayty-
misen tasolla siten, ettd rahoittajat tai heiddn edustajansa eivdt puutu ohjelmisto-
valintoihin vaikka saattavatkin julkisyhteisdjen yksikdissd olla mukana toimielimessi,
joka hyviksyy muodollisesti taiteellisen johtajan tai johdon ohjelmistosuunnitelman.
Niéin ollen taideorganisaation integriteetin arvo on sidosryhméorientaatiota estiva.
Ikd4n kuin julkisen tuen legitimoimiseksi haastateltavat mainitsevat joitakin normeja,
kuten monipuolisuuden (O5), “musiikin evankeliumin levittdmisen” (06) tai kotimai-
sen esitystaiteen edistdmisen (O7, O8), joita ohjelmistosuunnittelussa noudatetaan.

Némé normit tukevat sidosryhméorientaatiota epasuorasti.

Taideorganisaatio, joka pyrkii sdilyttdmdén integriteettinsd yrityssuhteissaan, saattaa
joutua ristiriitatilanteeseen. Ristiriitoja voidaan ehkdistd, jos kumpikin osapuoli tuo
esiin omat arvonsa ja toimintatapansa ja jos kumpaakin osapuolta tyydyttavisté toi-
mintaperiaatteista sovitaan jo ennen yhteistyon aloittamista. Haastateltava toteaa yh-
teisen arvopohjan merkityksesta:

09: ”...mind olen sanonut, ettd tdssa yritysyhteistydssd, sen ldhtokohtana jon-
kinlainen yhteinen arvopohja tdytyy olla niin, etti se on aika keskeistd,
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muuten tulee arvoristiriitoja ja se on paha, mutta — tai ei jonkinlainen, vaan
itse asiassa hyvin vahvastikin yhteinen arvopohja tiytyy olla...”

Kohdeorganisaatiossa, jolla on muihin kohdeorganisaatioihin verrattuna huomattavan
paljon yhteisty6td yksityisten yritysten kanssa, normi on, ettd yhteistyohon ryhdyt-
tdessd osapuolten tulee 16ytédé tydlle yhteinen arvopohja ja yhteistydn muotojen tiytyy
olla omaan toimintaan sopivia. Kummankin osapuolen on tiedettdvd kumppanin tar-
peet osatakseen téyttdé ne, voidakseen reagoida niihin. Samoin normi on, ettd kumpi-

kin osapuoli tekee itsendisesti varsinaista toimintaansa koskevat padtokset.

5.2.4 Kilpailua koskevat uskomukset

Organisaatiot kilpailevat keskenddn tuotemarkkinoilla silloin, kun niiden tarjonta
houkuttelee samoja asiakkaita (Peteraf ja Bergen 2003, 1030). Esitystaide-
organisaatioiden kohtaama kilpailu voidaan luokitella kolmeen tyyppiin: samaa esi-
tystaidemuotoa tarjoavien organisaatioiden keskindiseen kilpailuun, eri esitystaide-
muotoja tarjoavien organisaatioiden viliseen kilpailuun sekd koko vapaa-aikatoimi-
alan organisaatioiden viliseen, ns. epdsuoraan kilpailuun (Kotler ja Scheff 1997, 158).
Kun kilpailua tarkastellaan asiakkaan ndkékulmasta, organisaatiot, jotka tarjoavat sa-
maa tarvetta tai tarkoitusta tyydyttdvid, vaikkakin tyypiltddn erilaisia tuotteita, ovat

todellisia kilpailijoita (Peteraf ja Bergen 2003, 1030).

Kaikki tutkimuksen haastateltavat ymmartéavét kilpailun hyvin yleisend ja uskovat sen
kohdistuvan omaan organisaatioonsa epasuorana, 1dhinni kilpailuna kuluttajan ajasta
muiden vapaa-ajanviettotapojen kanssa. Tulos on yhdenmukainen aikaisempien tut-
kimustulosten kanssa (ks. esim. Uusitalo 1993, 11). Sen sijaan samaa esitystaidemuo-
toa tarjoavien organisaatioiden viélistd kilpailua kaikki haastateltavat eivit tunnista tai
koe olevan olemassa. Erityisesti tehtdvidkeskeistd ohjelmistosuunnitteluldahestymis-
tapaa soveltavien organisaatioiden edustajat eivit koe, etté esitystaideorganisaatioiden
kesken olisi kilpailua asiakkaista, vaikka esimerkiksi padkaupunkiseudulla, jossa
nidmé organisaatiot toimivat, on tosiasiassa useita samaa esitystaidemuotoa tarjoavia

organisaatioita (ks. liite 9).® Uskomus on markkinaorientaatiota estivi, silli kun

% Vuonna 2002 paikaupunkiseudulla toimi valtionosuuslainsiidannén piirissd 13 teatteria, kolme
tanssiteatteria ja viisi lastenteatteria seké teatteri- ja orkesterilain piirissd yksi ooppera, yksi teatteri,
kaksi sinfoniaorkesteria ja kaksi muuta orkesteria sekd yksi valtion ylldpitdmd sinfoniaorkesteri
(Suomen Sinfoniaorkesterit ry 2002; Teatterin Tiedotuskeskus ry 2003).
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kilpailua ei tunnisteta, ei sithen mydskddn reagoida tietoisesti. Haastateltavien
késitykselle on vaikea 10ytdd muuta selitystd kuin alalla vallitseva korrekti
ilmaisutapa.” Yksi haastateltavista (O7) mainitsee kilpailijoiksi samaa esitys-
taidemuotoa tarjoavat organisaatiot ldhialueilla ja Euroopassa. Toistaiseksi kansain-
vélisen kilpailun merkitys lienee kuitenkin melko véhdinen, jos sitd tarkastellaan

asiakasméérien nidkokulmasta.

Luovuus- ja resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavien organisaatioiden
edustajista kaksi ei tunnista kilpailua selvésti, vaikka samalla paikkakunnalla on mui-
takin samaa esitystaidemuotoa tarjoavia organisaatioita (ks. liite 10). Tadmakin tulos
on yhdenmukainen aikaisemman suomalaisen tutkimustuloksen kanssa: Korhosen
(1986, 54) haastattelemat teatterinjohtajat eivét pitdneet muita teattereita tai
taidelaitoksia teatterin kilpailijoina. Sitd vastoin Bagdadlin, Dubinin ja Sodan (1999,
525) mukaan milanolaiset teatterinjohtajat kokivat kilpailun hyvin voimakkaana ja
suhtautuivat teattereiden viestinti- ja myyntiyhteistydhon usein negatiivisesti. Se, etti
eri teatterit esittivit samanaikaisesti samoja niytelmid, ei sindnsd huolestuttanut mi-
lanolaisten teattereiden johtoa. Johto uskoi, ettd kun teatterin identiteetti on vahva ja
kun yleiso tuntee teatterin tyylin, se tietdd, ettd esitykset ovat joka tapauksessa erilai-
sia ja tekee valinnan teatterin identiteetin perusteella. Orkesterin ja teatterin edustajat
pohtivat kilpailutilannetta seuraavasti:

0O4: Kilpailuhan on tietysti kansainvilisesti todella kovaa, mutta Suomessa
miné koen, ettd [oma orkesteri] saa olla aika rauhassa, ettd siis padkaupunki-
seudulla meilld on ihan oma status ja me emme hirvedsti kilpaile muiden or-
kestereiden kanssa...”

O1: ”...toki jossain péadkaupunkiseudulla, jossa on paljon teattereita, niin
kylld me kilpailemme vihin keskendmmekin, mutta mind en usko, ettd ku-
kaan ajattelee niin, etti me tekisimme ikddn kuin kilpailija-analyyseja ...
Ehké se on enempi silld tavalla tdmé kilpailu, ettd [kaupunki X] kilpailee
[kaupunki Y:n] kanssa ja sen mielikuvan murtaminen, ettd tdilld on kaupun-
ginteatteri.piste.hyva.piste, niin se on tétd... imagomarkkinoilla kilpailua.”

HS: ”... teattereiden keskeinen kilpailu, onko se ankaraa?”

08: ”No me emme sillé lailla sitd ehka tiedd, ettd kaikki teatterithan tiedotta-
vat ja markkinoivat omia juttujaan koko ajan, sitten yleisd vaan ajautuu jon-
nekin enemmin jonakin vuonna ja se, milld perusteella he tekevit niitd va-
lintoja, niin meidin on pikkuisen vaikea tietda...”

3 yrt. Jyrama (1999, 165), joka havaitsi taidegalleristien noudattavan toiminnassaan alalla vallitseviin
arvoihin ja uskomuksiin perustuvia tiettyjé tapoja (”proper manners”), jotka opitaan jiljittelemalla.
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Viimeisestd haastatteluvastauksesta kdy ilmi, ettd ao. organisaatiossa ei ole tutkittu
asiakkaiden valintakriteerejd. Toisaalta haastateltava on tunnistanut asiakkailta saadun
palautteen perusteella teattereiden vilisen kilpailun ryhméasiakkaista. Hin uskoo, ettd
sadnnollisesti teatterissa kdyvit ryhmét eivét ole uskollisia yhdelle teatterille vaan
vaihtavat teatterimatkan kohdetta vuosittain riippumatta teatterin ohjelmistosta.

08: ”...miten toimivat ryhmit, jotka hakevat [teatteria] tiettyyn aikaan vuo-
desta, sddnndllisesti joka syksy kdyvdt jossakin ... silloin me varmaan kilpai-
lemme osittain Helsingin, Kouvolan, Hdmeenlinnan, Jyvéskyldn, Tampereen
kanssa. Usein on jopa niin, ettd he sanovat, ettd me emme tule teille nyt, kun
me viime vuonna olimme — ettd vaikka meillé olisi kuinka hyva juttu, niin he
valitsevat ryhmin teatterimatkan kohteeksi vélilld jonkin toisen kaupungin.”

Niissd organisaatioissa, joissa kilpailu tunnistetaan, sithen suhtaudutaan myonteisesti.
Luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnittelua soveltava festivaalin johtaja sekd resurssi-
keskeistd ohjelmistosuunnittelua soveltava orkesterin edustaja tunnistavat kilpailun
olemassaolon ja véittdvét kilpailun lisddntyneen samaa esitystaidemuotoa edustavien
organisaatioiden vililld. Festivaalin johtaja uskoo kuitenkin, etti kova kilpailu ja
uusien tapahtumien tulo alalle sekéd parantaa festivaalien tasoa ettd kannustaa niitd
omaperdisyyteen, toisin sanoen hén nikee tuoteominaisuuskilpailun dynamiikan (ks.
Kotler 1994, 377). Myonteisesti kilpailuun suhtautuu myds orkesterin intendentti. He
toteavat:

02: ”...yleensd kun meilld kdy joku taiteilija, niin hidn kylla osaa ottaa oppia
sitten heti, ja aika monet niistd juhlistahan ovat suomalaisten tai ulkomaa-
laisten taiteilijoitten pydrittdmid ... Kun he kdyvit meilld kolme, nelja kertaa,
niin melkein on sddntd, ettd [meiddn] ideat ja ohjelmat ja struktuurit ja ra-
kenteet siirtyvdt myds muualle, tietysti modifioituina jossakin médrin mutta
myds ihan puhtaina, ja timé sindnsé, timdhén ei ole mitenkddn halyttdvad, se
on ihan hienoa ... ettd téssd jokainen joutuu todella tekemdén yhd parempaa
festivaalia vuodesta toiseen pysyédkseen pinnalla ja saadakseen yleisod ... Kil-
pailu varmasti on tehnyt kaikista ndist juhlista parempia kuin ne muuten oli-
sivat...”

09: ”Minun mielesténi kilpailu ei ole timmdisti, ettd me olisimme onnellisia,
kun [muilla orkestereilla] menee huonosti, vaan me olemme onnellisia, jos
kaikilla menee hyvin ja me sielld pystymme olemaan kérjessa, silti huolehti-
maan siitd, ettd meistd puhutaan ja puhe perustuu totuuteen ja meiddn hy-
vyyteen ja siihen, ettd me teemme asiat oikein ja hyvin. Silloin se on terveelld
pohjalla se kilpailu, ja silloin kilpailu minun mielesténi on ihan hyva...”

Useilla resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelun 1dhestymistapaa soveltavilla organi-
saatioilla ei ole kilpailijoita, jotka samanaikaisesti tarjoaisivat samaa esitystaide-

muotoa kohdeorganisaation sijaintipaikkakunnalla (ks. liite 10). Esimerkiksi
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musiikkifestivaalit ovat ajoituksensa takia suojassa samaa musiikinlajia tarjoavien
organisaatioiden kilpailulta. Sen sijaan kilpailu musiikin eri lajien vélilli koetaan
ndissd organisaatiossa voimakkaaksi. FErityisesti nuoren yleison tavoittamisesta
kilpailevat monet eri musiikinlajit. Taiteellinen johtaja toteaa:

0O3: ”.nyt on tullut niin hirveésti kaikkea fuusiomusiikkia peliin, on tullut
etnomusiikki hirvedn vahvana ja tietysti popmusiikki on kehittynyt ikdén
kuin fiksumpaan suuntaan, ettd nyt imaistaan sitd nuorempaa véked eri puo-
lille...”

Musiikkifestivaalin taiteellinen johtaja on tunnistanut musiikintarjoajien kilpailu-
tilanteen muutoksen paikkakunnan uuden esitystilan seurauksena. Hén uskoo, ettd
asiakkaita kiinnostaa sekd uusi talo sindnsé ettd sen paremmat véliaika- ym. palvelut,
toisin sanoen konserttituotteen osat, jotka kuuluvat laajennetun tuotteen alueelle
(Sorjonen 1984, 49). Samoista asiakkaista kilpaileva eri musiikinlajien tarjonta on

lisdéntynyt my6s madréllisesti uuden esitystilan ansiosta.

Haastatteluaineistosta ilmenee, ettd taideorganisaatioiden jésenet saattavat ymmartdd
termin ’kilpailu’ muullakin tavoin kuin kilpailuna asiakkaiden huomiosta. Joillekin
haastateltaville (01, O2, 06) kilpailu merkitsee ensisijaisesti kilpailua parem-
muudesta, siitd, miké orkesteri soittaa parhaiten tai minka teatterin tai festivaalin oh-
jelmisto on laadultaan parasta (vrt. viulu-, piano-, sello-, laulu-, kapellimestari- ym.
kilpailut). Erds resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttava orkesterin edustaja
seuraa Kkilpailua paremmuudesta ’peilaamalla’ omaa orkesteria muihin saman-
kokoisiin orkestereihin. Hédnen mukaansa paremmuus on riippuvainen organi-
saatioiden kiytettidvissd olevista resursseista ja vain sellaisia orkestereita, joilla on
saman verran resursseja kéytettdvissddn, voidaan paremmuudeltaan verrata
keskenddn. Orkesterin edustaja kertoo ajatuksiaan kilpailusta seuraavasti:

06: ... Teatteri ja orkesteri ... onhan niitd muitakin [kilpailijoita] tietenkin,
mutta miné olen kokenut sen ehké konkreettisemmin ... ei siind sellaista kil-
pailua ole ja minun mielesténi jokainen tekee, kaikki tekee tyonsé ... niin hy-
vin kuin osaa ja ei siind jdd aikaa miettid sellaisia, ettd ollaankohan me
parempia ... Urheilukin ... voi ihan hyvin menné kési kddessd muun kulttuurin
kanssa ... Mielestini [yhteistyoprojektit urheilun kanssa] vdhentdvit taas sitd
kilpailua ja sitd ajattelua, ettd ooppera ja viulunvingutus, niin mitd sellaista
tarvitsee — sellaisia ihmisid on paljon [, jotka ajattelevat ndin], mutta sitd voi
vihin lieventdd timmoisilld [projekteilla] ... Vield haluaisin painottaa: mind
henkilokohtaisesti koen kilpailu-sanan vdhén huonona ... ldhtokohdat ovat
niin erilaiset, jos verrataan ihan kahta eri organisaatiopohjaista taikka rahoi-
tuspohjaista [orkesteria] taikka siis miesmadrdisesti, niin sehidn on tdysin
mahdotonta, ja ei silld oikeastaan silld lailla ole taas mitd&in merkitystd, ettd
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[orkesteri] soittaa niin hyvin kuin se omien resurssiensa mukaan [pystyy],
ettd ei se sen paremmin pysty soittamaan ... Se on vdhin semmoista tsem-
pinluomista enemmén ... peilaus on ehké oikea sana, ei kilpailu ...”

Resurssien tai kyvykkyyksien samanlaisuus helpottaa paremmuuden vertailua, mutta
ennen kaikkea se kertoo organisaatioiden potentiaalista tuottaa samanlaisia tuotteita.
Tallaiset organisaatiot kilpailevat samoista asiakkaista, silli ne voivat halutessaan
tarjota samaa tarvetta tai tarkoitusta tyydyttdvia tuotteita (ks. Peteraf ja Bergen 2003,
1030). Koska esitystaiteen tarjoajia on Suomessa lukumaérdisesti vdhdn, on vaikea
tarkastella kilpailutilannetta muualla kuin padkaupunkiseudulla resurssien ja kyvyk-
kyyksien ndkokulmasta. Ensisijaisesti esitystaide kilpailee asiakkaista monien sel-
laisten resursseiltaan ja kyvykkyyksiltddn erilaisten organisaatioiden kanssa, jotka

tarjoavat samaa tarvetta tyydyttivia, aistimielikuvia ja tunteita heréttdvia tuotteita.

5.2.5 Yhteenveto

Esitystaideorganisaation markkinaorientaation kulttuurisina edellytyksiné tarkasteltiin
edelld esitystaideorganisaatioiden taiteellisten johtajien arvoja ja normeja sekd asiak-
kaita ja kilpailua koskevia uskomuksia. Taulukkoon 3 on koottu ohjelmistosuunnit-
teluldhestymistavoittain eriteltyind markkinaorientaatiota tukevat ja estivit arvot ja
normit sekd asiakasta ja kilpailua koskevat uskomukset. Erittely 1dhestymistavoittain
on tentatiivinen (alustava). Koska aineisto oli pieni, ei voida olla varmoja, oliko esi-
merkiksi tietyn arvon tai normin esiintyminen kyseisen ldhestymistavan yhteydessd
pikemminkin sattumaa kuin osoitus siitd, ettd lahestymistavat todella erottelevat ar-
voja ja normeja, tai pdinvastoin, ettd arvot ja normit erottelevat lahestymistapoja. Mo-
net esitetyistd arvoista ja normeista olivatkin yhteisid kaikille esitystaideorganisaa-
tioille. Taulukossa on sulkumerkein varustettu arvot, normit ja uskomukset, joita vain

pieni osa (yksi tai kaksi) kyseiseen kategoriaan kuuluvista haastateltavista mainitsee.

Kaikille ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoille yhteisid arvoja, jotka voidaan tulkita
markkinaorientaation asiakas- ja sidosryhméorientaatio-osa-alueita tukeviksi arvoiksi,
olivat esitysten laatu seké yleison saavuttaminen vaikuttavuuden merkityksessd. Luo-
vuus- ja resurssikeskeiseen ohjelmistosuunnitteluun liittyi liséksi yleison saavuttami-
sen arvo asiakkaiden saamisen merkityksessd. Luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnit-

telua toteuttavat taiteelliset johtajat painottivat myds johdonmukaisen linjan tirkeytta.



126

Taulukko 3: Markkinaorientaation kulttuuriset edellytykset

Markkinaorientaation | Luovuuskeskeinen Resurssikeskeinen Tehtivikeskeinen
kulttuuriset ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun
edellytykset lihestymistapa lihestymistapa ldhestymistapa
Markkinaorientaatiota | Esitysten laatu Esitysten laatu Esitysten laatu

tukevat arvot Innovointi Innovointi Innovointi

Johdonmukainen linja
Yleis6n saavuttaminen
* asiakkaiden saaminen
* vaikuttavuus

Johdonmukainen linja
Yleis6n saavuttaminen
* asiakkaiden saaminen
* vaikuttavuus

Yleison saavuttaminen

* vaikuttavuus

Markkinaorientaatiota | Taiteellinen Taiteellinen
estdvit/epasuorasti merkityksellisyys merkityksellisyys
tukevat arvot (Taiteilijan (Taiteilijan
autonomisuus) autonomisuus)
Markkinaorientaatiota Sisdllollinen innovointi | Vuorovaikutus/(sisél- Siséllollinen innovointi

tukevat normit

Ajan hengen
tavoittaminen
Asiakkaiden
odotuksiin/tarpeisiin
vastaaminen

Yleison haastaminen ja
yllattdminen
Taloudellisten
tavoitteiden
saavuttaminen

16llinen) innovointi

Asiakkaiden
odotuksiin/tarpeisiin
vastaaminen

(Yleison haastaminen ja
yllattdminen)
Taloudellisten
tavoitteiden
saavuttaminen

Ajankohtaisuus/Ajan
hengen tavoittaminen
Esitysten toimivuus

Taloudellisten
tavoitteiden
saavuttaminen

Markkinaorientaatiota
epdsuorasti tukeva
normi

Suomalaisen luovan
taiteen ja esitystaiteen
edistdminen

Suomalaisen luovan
taiteen ja esitystaiteen
edistdminen

Suomalaisen luovan
taiteen ja esitystaiteen
edistdminen

Markkinaorientaatiota | (Yleison valistaminen) (Yleison kasvattaminen) | Yleison kasvattaminen

estdva normi

Markkinaorientaatiota | Laatutietoisia Laatutietoisia Laatutietoisia

tukevat, asiakasta Yllatyksellisyyttd ja Konservatiivisia Konservatiivisia

koskevat uskomukset kompleksisuutta Taide-eldmyksesséd sekd | Taide-elamyksessd sekd
arvostavia kognitiivisten ettd kognitiivisten etté

Taide-elamyksesséd sekd | emotionaalisten emotionaalisten
kognitiivisten ettd elementtien rooli tirked | elementtien rooli
emotionaalisten (Uutta hakevia) tirked/(kognitiivisten
elementtien rooli tirked | (Sosiaalisia tarpeita elementtien rooli
tyydyttavid) tarkedmpi)
Markkinaorientaatiota Kyky arvioida
estdvit, asiakasta taiteellista
koskevat uskomukset merkityksellisyyttad
rajoittunut
Markkinaorientaatiota | Epésuora kilpailu Epésuora kilpailu Epésuora kilpailu
tukevat, kilpailua tunnistetaan tunnistetaan tunnistetaan
koskevat uskomukset Samaa Samaa
esitystaidemuotoa esitystaidemuotoa
tarjoavien vilinen tarjoavien vélinen
kilpailu tunnistetaan kilpailu tunnistetaan
Kilpailu koetaan (Kilpailu koetaan
kilpailuna kilpailuna
paremmuudesta paremmuudesta)

Markkinaorientaatiota
estdvit, kilpailua
koskevat uskomukset

Samaa esitystaide-
muotoa tarjoavien
vilistd kilpailua ei
tunnisteta
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Luovuus- ja tehtdvikeskeisessd ohjelmistosuunnittelussa esiintyi taiteellisen merki-
tyksellisyyden arvo, joka tulkitaan markkinaorientaatiota estévéksi tai sitd vain epé-
suorasti tukevaksi, silld taiteellisen merkityksellisyyden arvioivat yksinomaan alan
asiantuntijat omien kriteereidensd mukaan. Tdméd arvo on kuitenkin sidosryhmé-

orientaatiota tukeva (ks. taulukko 4).

Markkinaorientaatiota tukevista, ohjelmistosuunnittelua ohjaavista normeista talou-
dellisten tavoitteiden saavuttamisen normi esiintyi kaikissa ohjelmistosuunnittelu-
ldhestymistavoissa. Siséllollisen innovoinnin normi ohjasi luovuus- ja tehtdvé-
keskeistd ohjelmistosuunnittelua ja vuorovaikutusinnovoinnin normi resurssikeskeista
ohjelmistosuunnittelua. Ajan hengen tavoittamisen (ajankohtaisuuden) ja asiakkaiden
odotuksiin vastaamisen normeja noudatettiin luovuus- ja tehtdvidkeskeisessd ohjel-
mistosuunnittelussa. Tehtdvikeskeisessd ohjelmistosuunnittelussa esitysten toimivuus
oli tirked normi. Markkinaorientaatiota tukeva yleison haastamisen ja ylldttdmisen

normi esiintyi luovuus- ja resurssikeskeisessd ohjelmistosuunnittelussa.

Markkinaorientaatiota epdsuorasti tukevaksi tulkittiin normi, jonka mukaan esitys-
taideorganisaatioiden tulee tarjota esiintymistilaisuuksia taiteilijoille ja edistdd oman
taiteenalan kehitystd. Tama normi tukee selkedsti sidosryhméorientaatiota (ks. tauluk-
ko 4). Markkinaorientaatiota estdvistd normeista yleisén valistamista tai yleison
kasvattamista korosti osa jokaisen kolmen ohjelmistosuunnitteluldhestymistavan
edustajista ja taiteilijan autonomisuuden normia osa tehtdvd- ja resurssikeskeisen
ohjelmistosuunnittelukategorian edustajista. Viimeksi mainittu normi on sidosryhmai-

orientaatiota tukeva (ks. taulukko 4).

Asiakkaita koskevista uskomuksista (ks. taulukko 3) laatutietoisuus liittyi kaikkiin
ohjelmistosuunnitteluléhestymistapoihin. Luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnittelua
toteuttavat taiteelliset johtajat uskoivat asiakkaiden arvostavan haasteellisuutta,
ylldtyksellisyyttd ja kompleksisuutta, sitd vastoin resurssikeskeistd ohjelmisto-
suunnittelua toteuttavista taiteellisista johtajista osa uskoi asiakkaiden olevan
konservatiivisia, osa taas uutta hakevia. Osa heistd uskoi asiakkaiden myos

tyydyttdvin sosiaalisia tarpeitaan esitystaidetilaisuuksissa.
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Taulukko 4: Sidosryhméorientaation kulttuuriset edellytykset

Sidosryhmiorientaation | Luovuuskeskeinen Resurssikeskeinen Tehtivikeskeinen
kulttuuriset ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun
edellytykset lihestymistapa ldhestymistapa lihestymistapa
Sidosryhmiorientaatiota | Esitysten laatu Esitysten laatu Esitysten laatu
tukevat arvot Innovointi Innovointi Innovointi

Taiteellinen Taiteellinen

merkityksellisyys merkityksellisyys

Ihanteelliset

esiintymisolosuhteet

taiteilijoille
Sidosryhmaiorientaatiota | Taideorganisaation Taideorganisaation Taideorganisaation
estdvi arvo integriteetti integriteetti integriteetti
Sidosryhmaéorientaatiota | Sisdllollinen innovointi | Vuorovaikutus/ Siséllollinen innovointi
tukevat normit (siséllollinen)

innovointi

Suomalaisen luovan
taiteen ja esitystaiteen
edistdminen

Aktiivinen yhteydenpito
mediaan

Suomalaisen luovan
taiteen ja esitystaiteen
edistdminen

(Taiteilijan
autonomisuus)
Aktiivinen yhteydenpito
mediaan

Suomalaisen luovan
taiteen ja esitystaiteen
edistdminen

(Taiteilijan
autonomisuus)
Aktiivinen yhteydenpito
mediaan

Sidosryhmaéorientaatiota
tukevat uskomukset

Medianédkyvyys
vaikuttaa asiakkaan
ostokdyttdytymiseen ja
lisd4 tunnettuutta

Mediandkyvyys
vaikuttaa asiakkaan
ostokdyttiaytymiseen ja
lisdd tunnettuutta

Mediandkyvyys
vaikuttaa asiakkaan
ostokdyttdytymiseen ja
lisda tunnettuutta
Mediandkyvyys
vahvistaa organisaation
identiteettié

Tehtévikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavien organisaatioiden edustajat piti-
vit asiakkaita konservatiivisina ja asiakkaiden kykyé arvioida ohjelmiston taiteellista
merkityksellisyyttd rajoittuneena. Jalkimmaédinen uskomus tulkittiin markkinaorientaa-
tiota estdviksi. Luovuus- ja resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavat tai-
teelliset johtajat uskoivat sekd kognitiivisten ettd emotionaalisten elementtien rooliin
taide-eldmyksessd, kun taas tehtdvikeskeiseen ohjelmistosuunnitteluun liittyi myds

uskomus, ettd kognitiiviset elementit ovat emotionaalisia tiarkedmpi.

Kilpailua koskevat uskomukset vaihtelivat ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain
(ks. taulukko 3). Tehtdvdkeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaa-
tioissa ei tunnistettu samaa esitystaidemuotoa tarjoavien organisaatioiden vilistd kil-
pailua. Luovuus- ja resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaa-
tioissa se yleensd tunnistettiin, ja joissakin ndistd organisaatioista kilpailun uskottiin

lisddntyneen voimakkaasti viime vuosina. Kaikissa organisaatioissa tunnistettiin eri
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vapaa-ajanviettotapojen vélinen epdsuora kilpailu, mutta eri esitystaidemuotojen vé-

listé kilpailua ei juurikaan tuotu esiin haastatteluissa.

Sidosryhméorientaatioon liittyvét arvot, normit ja uskomukset on koottu taulukkoon
4. Sidosryhméorientaatiota tukevat osittain samat arvot ja normit — laatu, innovointi ja
suomalaisen luovan taiteen ja esitystaiteen edistiminen — kuin markkinaorientaation
asiakas- ja kilpailijaorientaatio-osatekijoitdkin. Liséksi sidosryhmédorientaatiota tuke-
viksi tulkittiin taiteellisen merkityksellisyyden arvo ja taiteilijoiden ihanteellisten
esiintymisolosuhteiden luomisen arvo, taiteilijan autonomisuuden normi ja normi,
jonka mukaan on pidettivé aktiivisesti yhteyttd sidosryhmiin, ennen kaikkea mediaan.

Sidosryhméorientaatiota estévé on taideorganisaation integriteettié painottava arvo.

Sidosryhméorientaatiota tukeviksi todettiin uskomukset, joiden mukaan medianiky-
vyys vaikuttaa asiakkaan ostokdyttdytymiseen, lisdd organisaation tunnettuutta ja
vahvistaa organisaation identiteettid. Arvojen, normien ja uskomusten esiintymisessi
ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain oli jonkin verran vaihtelua. Luovuus-
keskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa pidettiin térkednd
ihanteellisten esiintymisolosuhteiden luomista taiteilijoille, kun taas resurssi- ja tehta-
vikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavien organisaatioiden edustajat pitivét tér-

kednd taiteilijan autonomisuutta.

5.3 Markkinaorientaation sosiostrukturaaliset edellytykset

Markkinaorientaation sosiostrukturaalisina edellytyksind ndhdéan tdssd tutkimuksessa
johdon sitoutuminen, osastojen vélinen dynamiikka ja organisaatiojirjestelmadt, jotka
Kohlin ja Jaworskin (1990, 7) mukaan vaikuttavat markkinaorientaation ilmene-
miseen organisaatiossa. Johdon sitoutumista tarkastellaan riskinoton nékdkulmasta,
osastojen vilistd dynamiikkaa konfliktien nidkdkulmasta ja organisaatiojérjestelmid
paétoksenteon ja menestyskdsitysten nakokulmasta. Tutkituissa esitystaideorganisaa-
tioissa ei kdytetd palkitsemisjérjestelmid, jotka voisivat muovata henkildston asenteita
ja kdyttdytymistd markkinoita kohtaan. Sen vuoksi arvioidaan johdon menestyskasi-
tysten perusteella, kuinka johto painottaa ohjelmistovalinnoissa omien ihanteiden saa-
vuttamista seké vertaisten ja markkinoiden arvostuksen saamista, ja johdetaan kiyt-

tdytymisorientaatio menestyskésityksen avulla.
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5.3.1 Johdon sitoutuminen ja riskinotto

Riskinottohalukkuus ja satunnaisten epdonnistumisten hyvaksyminen edistdd innova-
tiivista markkinoihin reagoimista, toisin sanoen asiakkaiden tarpeiden muutoksiin
reagoidaan uusia tuotteita tarjoamalla (Kohli ja Jaworski 1990, 8). Yleinen késitys on,
ettd taideorganisaatiot ottavat tietoisia riskejd ja ettd niiden kuuluukin ottaa riskeja
ohjelmistovalinnoissaan, niin my6s timén tutkimuksen haastateltavien mukaan.®
Voidaan sanoa, ettd riskinotto on normi esitystaideorganisaatiossa. Riskid ja ris-

kinottoa haastateltavat luonnehtivat seuraavasti:

02: ”Se on vilttimatontd ja jatkuvaa ja osa kaikkea taiteellista toimintaa. Jos
ei uskalla ottaa riskejd, ei voi myodskéddn saada mitddn. Mutta tietenkin riskien
pitdd olla hallittuja, ettd ei pidd ottaa niin suuria riskejé, ettd koko organisaa-
tio kaatuu, jos sitten menee huonosti.”

O8: ”..riski kasvaa aina, kun ruvetaan tekemédn jotakin ennalta tuntema-
tonta. Yleensd on helpompi ldhted liikkkeelle jonkin semmoisen kautta, josta
tiedetdén, ettd yleisd jo tuntee sen, eli siis vanha, tunnettu, hyvéksi tiedetty
ndytelmad tai musikaali on 1dhtSkohtana huomattavasti helpompi kuin se, ettd
sind teet ihan uuden ... Uuden asian tekeminen tunnetuksi on huomattavasti
vaikeampi kuin — sanotaan, ettd tdélld tehdddn ’Tadlld Pohjantdhden alla’;
kaikki tietdvit heti, miké teos, ja suurin osa ihmisist tietdd, ettd 1dhtomate-
riaali on loistava, eli herdd vain kysymys, onnistuvatko he tekeméin siitd hy-
vén esityksen.”

Esitystaideorganisaation teos- ja taiteilijavalintoihin liittyy sekd taiteellinen riski ettd
yleisoriski. Taiteellinen riski toteutuu, kun esiintyjd- ja/tai ohjaajavalinta osoittautuu
epdonnistuneeksi tai tilausteos, ndytelmi tai sivellys ei tiyti odotuksia.’' Toisaalta
sekd taiteilijavalinta ettd teosvalinta saattavat taiteelliselta tasoltaan olla onnistuneet
asiantuntijoiden mielestd, mutta esitys ei jostakin syystd kiinnosta yleis64, joka jattad
tulematta esitykseen. Tallgin toteutuu yleisoriski. Yleison poisjddmisen seurauksena

lipputulot ovat odotettua pienemmiit ja taloudellinenkin riski toteutuu.

% Riski voidaan médritelld joko menetyksen mahdollisuudeksi tai odotuksista poikkeavan epésuotuisan
tapahtuman mahdollisuudeksi, koska odotuksista poikkeava epdsuotuisa tapahtuma on menetys.
Suoraan todettavissa olevien menetysten liséksi arvioidaan usein odotuksista poikkeavien epésuotuisten
tapahtumien vaihtoehtoiskustannuksia. (Ks. Athearn 1971, 641) Esimerkiksi jos johonkin ndytelmain
A liitetddn suuri odotus (100) ja ndytelmdén B pienempi odotus (90), mutta osoittautuukin, ettd A
vastaa yleison odotuksia vain keskinkertaisesti (80) ja B vastaa tdysin odotuksia (90), valitsemalla A:n
saimme vihemmin kuin olisimme voineet saada valitsemalla B:n.

o' rt. Crealey (2003, 28-29), joka ymmartdd taiteellisen riskin asiakkaan kokeman riskin
lisdéntymisend uusien ja tuntemattomien teosten yhteydessa.
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Luovuuskeskeistd ldhestymistapaa ohjelmistosuunnittelussaan soveltavat taiteelliset
johtajat korostavat hallitun ja tietoisen riskinoton vélttdiméttomyyttd yleisesti. Festi-
vaalin taiteellisen johtajan mukaan suurin taiteellinen riski liittyy ensi kertaa festivaa-
lilla esiintyviin taiteilijoihin, silld heille saatetaan antaa esitettdviksi vddréntyyppistd
musiikkia. Teatterissa ndytelmévalintojen riskejd pohdittaessa taiteellinen riski ja
yleisoriski erotetaan toisistaan. Esimerkkind tietoisesta yleisoriskinotosta on niytel-
mavalinta, jonka aihe on teatterinjohtajan mukaan “tabu” (O1). Teatterinjohtaja tietdd
kokemuksen perusteella arkojen ja kiellettyjen aiheiden toisinaan karkottavan yleisod,
toisinaan taas synnyttivén yleison voimakkaan kiinnostuksen herattdvdd keskustelua.
Hin valitsee ndytelmén ohjelmistoon, koska se tukee teatterin perusarvoja eikd sithen
liity suurta taiteellista riskid, mutta hidn varautuu myos yleison kielteiseen reaktioon

eli yleisoriskin toteutumiseen ja taloudellisesti heikkoon tulokseen.

Resursseihin pohjautuvaa ohjelmistosuunnitteluldhestymistapaa soveltavista viidestd
taiteellisesta johtajasta kaksi ei née itsellddn olevan juurikaan mahdollisuuksia kokei-
luihin, so. taiteelliseen riskinottoon ohjelmistovalinnoissa. Esiintyjiksi valitaan koke-
neita taiteilijoita, joilta voi odottaa onnistunutta suoritusta, ja uusien teosten kanta-
esityksid viltetddn. Riskinotosta todetaan: “[riskinottoa)] ei ole paljon, sitdi ei hirvedsti
ole, ei oikeastaan ole mahdollisuuksia, ettd ei haluta tehdd mitddn konkurssia” (03).
Yleison saavuttamisessa ei ole varaa epdonnistua. Varovaisuuden normi ohjaa uudis-
tumista ja ohjelmiston suunnittelua, silld voimakkaiden muutosten pelétdan karkotta-

s

van yleison: "...jos rajusti muuttuu, niin ei [yleisd] helposti seuraa muutoksia vilttd-
mdttd ... varovainen tdytyy olla...” (O3). Perusteluna riskin karttamiselle on, ettd
festivaalia jérjestdvén yhdistyksen toiminnan jatkumista tai yhdistyksen muuta toi-
mintaa ei haluta vaarantaa festivaalitoiminnasta mahdollisesti aiheutuvilla taloudelli-
silla tappioilla. Ohjelmistosuunnittelussa pyritdén sekd taiteellisen tason ettd yleisén

saavuttamisen kannalta mahdollisimman varmoihin valintoihin.

Kolmessa muussa resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavassa organisaa-
tiossa riskinotto on normi. Teatterin taiteellinen johtaja nékee riskinoton julkisin
varoin ylldpidettavén taideorganisaation velvollisuutena (normi). Mahdollisen taiteel-
lisen riskin toteutumisesta seuraavia menetyksid (yleisomaéran ja lipputulojen piene-
neminen) pyritddn minimoimaan sijoittamalla taiteellisesti suurimman riskin sisaltdvét

ensi-illat teatterin pienelle ndyttdmolle. Orkesterin taiteellinen johtaja kokee erityisesti
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uudemman musiikin esittdmiseen liittyvan yleisoriskin, mutta hdn korostaa kuitenkin
tallaisen ohjelmiston esittimisen térkeyttd. Taiteellisen riskin jatkuva ldsnéolo tulee
esiin seuraavasta teatterijohtajan toteamuksesta:

08: "Taiteessa ei ole koskaan sellaista tilannetta, ettd sind voisit olla varma
lopputuloksesta. Vaikka meilld olisi huippuluokan tekijdt, siitd huolimatta
heilld saattaa syntyd ns. vility. Vaikka minulla olisi kuinka hyvé ohjaaja,
hyvé uusi kisikirjoittaja, hyvdt siveltdjdt, niin se, toimiiko heididn yhteis-
tyOnsd ja syntyyko tdlld kertaa hyvé prosessi, jonka seurauksena hyvé loppu-
tulos, niin ei sitd voi tietdd, se on joka ikisessd kantaesityksessd sama on-
gelma.”

Tehtdvikeskeistd ohjelmistosuunnitteluldhestymistapaa soveltavissa orkestereissa ko-
rostetaan yleisesti riskinoton térkeyttd, mutta haastatteluaineiston perusteella nayttdd
siltd, ettd taiteellista riskid painotetaan suunnitteluvaiheessa enemmaén kuin yleisoris-
kia. Taiteellisia riskejd otetaan sekd tilattaessa uusia teoksia ettd valittaessa ohjelmis-
toon harvoin esitettyji teoksia. Védrén taiteilijavalinnan riskid pyritddn valttdimaén tai
vahentdmdidn selvittimélld ennen Kkiinnittdmistd ehdokkaiden, esimerkiksi nuorten
kapellimestareiden soveltuvuus tehtdvddn keskusteluissa alan toimijoiden kanssa.
Kuten haastateltavat sanovat:

O5: ”...ei niitd riskejd kylld kauheasti tarvitse ottaa, kylld voi pelata aika var-
man pédlle, kuunnella alalla toimivia ihmisid, riittdvdn monta ihmisté, niin
kyllé sen késityksen rupeaa saamaan, ettd kuka on minkékinlainen ... On ihan
turha ldhted kokeilemaan esimerkiksi joitakin kapellimestareita ndin hienon
orkesterin [kanssa] ... pistdd ndin hieno orkesteri koekaniiniksi, ettd parempi
pelata varman paille...”

0O4: ”...taiteellisia riskejd, ithan ohjelmistollisia riskejd pitdd vélilld ottaa ja
niistd oppii sitten — riskin ottamisesta, siitd tulee kantapdéan kautta opittua tai
sitten huomataankin, ettd vaude, tdmi oli hyvd juttu ... Sellaisia riskikon-
sertteja on aina, ihan tietoisia sellaisia ... ja kylld niiden kanssa sitten oppii
helposti myds varovaiseksi, mutta kylld minun mielesténi ... riskié pitdd eh-
dottomasti ottaa.”

Yleisoriski ilmenee vain epésuorasti puhuttaessa taloudellisesta riskistd joidenkin
tavallista kalliimpien produktioiden yhteydessi, jolloin on epédvarmaa, kattavatko
paasylipputulot produktion kustannuksia tavoitteiden mukaisesti. Se, ettei ohjelmisto-
valintoja tehtdessd pohdita erikseen yleisoriskid — toisin sanoen tietty ohjelma valitaan
arvioimatta, saavuttaako se yleison vai ei — tulkitaan tiedostamattoman yleisoriskin

ottamiseksi.
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5.3.2 Osastojen vilinen dynamiikka

Markkinaorientaatioteorian mukaan toimintojen ja osastojen véliset konfliktit véhen-
tavdt markkinatiedon jakamista organisaatiossa ja yhteisid ponnistuksia asiakkaiden
tarpeiden tyydyttdmiseksi, sekd toisaalta eri toimintojen ja osastojen véliset yhteydet
edistdvdt markkinaorientaatiota (Jaworski ja Kohli 1993, 56). Esitystaideorgani-
saatioiden ohjelmistosuunnitteluun liittyvdt konfliktit ndyttdvdt tdmén haastat-
teluaineiston mukaan syntyvin ensinnékin yksildiden vililld toisaalta taiteellisten né-
kemysten ja taiteellisen maun eroavuuksista ja toisaalta yksilon henkilokohtaisten
tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden yhteensopimattomuudesta. Téméntyyppisiin
konflikteihin viittaa tehtdvdkeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavan orkesterin
edustajan toteamus:

O4: ”. kylla vililld nousee harmaita hiuksia pddhdn sen takia, ettd pitdisi
ajatella orkesterin parasta, mutta monta kertaa yksittdisen muusikon mielipide
on niin kaukana siitd, mikd ndhdéén [orkesterin parhaaksi]...”

HS: ”Miten niisté selvitddn?”

04: ”Kylla niisté jotenkin selvitdén ja niin kuin sanottu, kysymys on maku-
asioista.”

Toiseksi konflikteja ndyttdd syntyvéin eri ryhmien tai toimintojen vilille, esimerkiksi
kun markkinointi- ja hallintohenkildstd ennakoi taiteellisen johdon ohjelmistovalin-
tojen aiheuttavan ongelmia yleiso- ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa.®?
Talloin taiteellinen johtaja joutuu puolustamaan ohjelmistovalintojaan taloudesta
vastuussa oleville organisaation jdsenille. Luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnittelua
toteuttava festivaalin taiteellinen johtaja kuvaa konfliktitilannetta seuraavasti:

02: ”...taiteellisen johtajan ndkemys menestyksestd onkin ylldttden ihan vas-
takkainen kuin jonkun toisen jopa samassa organisaatiossa olevan toimijan, ja
silloin voi tulla semmoinenkin tilanne, ettd me emme ymmarrd toinen toi-
siamme. Sehédn on varsin tavallinen tilanne kaikissa taidelaitoksissa, ettd tai-
teellinen johtaja usein joutuu hankauksiin ja jopa syviin konfliktitilanteisiin
hallinnon kanssa, koska saattaa olla, ettd todella suurenmoiset taiteelliset
luomukset eiviét valttdmattd myy, mutta niilld on arvo silti — saattaa olla huo-
mattavasti suurempi arvo kuin produktioilla, jotka myyvdt. Namé ovat tdm-
mdisid perustavia kysymyksid...”

Muissa haastatteluissa ei tuotu spontaanisti esiin taiteellisen johtajan ja eri henkilds-
toryhmien tai toimintojen vilisid, edelld esitetyn Kkaltaisia konflikteja. Se, ettd

konflikteista ei kerrota (haastattelija ei erikseen kysynyt konflikteista), ei osoita, ettid

2 Vrt. Taalas (1999, 623-633), jonka mukaan teatterin markkinointi- ja hallintohenkilostd nikee
ohjelmiston numeroina ja kysynténa.
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niitd ei esiinny. Voidaan kuitenkin olettaa, etti ohjelmistosuunnitteluun liittyvid
konflikteja on vihemmin sellaisissa esitystaideorganisaatioissa, joissa padtoksenteko
ja vastuu on keskitetty taiteelliselle johtajalle. Muodollisen péitdksentekovallan
keskittdmisen seurauksena taiteellinen henkilokunta saattaa hyvidksyd annettuina
taiteellisen johtajan ohjelmistopddtokset, ja mahdolliset konfliktit syntyvét vasta
mydhemmin esitysten toteuttamisvaiheessa. Ropo ja Eriksson (1997/1999, 425)
kuvaavat téllaista tilannetta teatterissa, jossa taiteellisen johtajan, hallintojohtajan ja
teatteriohjaajan teokselle asettamat tavoitteet ja odotukset sekd ndkemys teoksen
toteuttamistavasta poikkesivat toisistaan ja tuotantoprosessi osoittautui sen vuoksi

vaikeaksi.

Kun seka taiteellinen ettéd taloudellinen vastuu on keskitetty, taiteellinen johtaja joutuu
hyvaksyméién ajattelutavan, ettd ohjelmiston avulla on saavutettava myds taloudelliset
tavoitteet. Télloin todenndkoisyys joutua konfliktiin hallinnollisen henkilékunnan
kanssa pienenee. Koska taiteellinen johtaja paittdd yksin ohjelmistosta, hidn voi ottaa
taloudelliset tavoitteet huomioon haluamallaan tavalla ohjelmistovalinnoissa.
Konflikteja todenndkoisesti vahentdd myos se, ettd henkildston sitoutumiseen kiinni-
tetdéin erityistd huomiota, ja sitd edistetddin mm. siten, ettd ohjelmistoon otetaan teok-
sia henkildston ehdotuksesta. Erdén orkesterin edustajan haastattelussa ei tullut esiin
konfliktitilanteiden kuvauksia todenndkoisesti sen vuoksi, ettd haastateltava oli ollut
haastatteluhetkelld orkesterin palveluksessa vasta lyhyen ajan eiké vield ollut kohdan-

nut konfliktitilanteita.

Konfliktit tulkitaan esitystaideorganisaation markkinaorientaatiota estiviksi, silld ne
saattavat vahentdd henkiloston yhteisid ponnistuksia asiakkaiden ja sidosryhmien tar-
peiden tyydyttimiseksi. Haastatteluissa ei tullut esille esimerkkejé tilanteista, joissa
konfliktit olisivat osoittautuneet luovuutta generoiviksi ja siten hedelmallisiksi taiteen
tuottamisprosessille. Talloin konfliktit lisdisivét tuotteen arvoa asiakkaalle ja tukisivat

epdsuorasti markkinaorientaatiota.
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5.3.3 Organisaatiojiirjestelmiit

Pdditéksenteko

Markkinaorientaatioteoriassa péétoksenteon keskittdimisen oletetaan viahentdvén
markkinatiedon luomista ja levittimistd mutta lisddvin markkinatietoon reagoinnin
toimeenpanoa (Kohli ja Jaworski 1990, 11). Esitystaideorganisaatioissa luovuus-
keskeiseen ohjelmistosuunnitteluléhestymistapaan liittyy selkedsti ohjelmistoa
koskevan péitoksenteon keskittiminen yhdelle henkildlle, taiteelliselle johtajalle.
Taiteellisen johtajan itsendistd pddtoksentekoa pidetdédn itsestddnselvyytend, eivitkd
toiminnan rahoittajat tai organisaation muut jisenet osallistu paatoksentekoon. Péa-
toksenteon keskittdminen koetaan jopa vilttimattomyytend, muutenhan ei olisi mah-
dollista ndhdé ohjelmistoa luovan prosessin tuloksena syntyvini taideteoksena. Kes-
kittiminen ei estd kuitenkaan keskusteluja ja ajatustenvaihtoa henkilokunnan ja
kollegojen kanssa. Pdatoksenteon keskittdmisestd kertovat seuraavat haastattelukat-
kelmat:

HS: ”Ohjelmisto syntyy taiteellisen johtajan toimesta, eikd tarvitse ottaa
muita, esimerkiksi tyoryhmid huomioon, joitakin paittdjid, rahoittajia tai
muita?”

02: ”Ei missédn tapauksessa — mind ldhden siitd, ettd jos joku sponsoroi titd
tapahtumaa, niin se ldhtee siitd, ettd tukija kokee sponsoroivansa hyvié asiaa
ja hyvéksyy tdysin taiteellisen johtajan linjaukset. Ei ole kysymys siitd, ettd
sponsori olisi koskaan missddn vaiheessa puuttunut juhlan sisdltéon. Toi-
saalta koen, ettd tdmé on taiteellinen luomus, jossa on vahva innovaatioaste,
ja toimikunnat eivit semmoiseen koskaan pysty. Tdhén tdytyy jonkun ihmi-
sen omistautua sataprosenttisesti 24 tuntia vuorokaudessa tdydestd syda-
mestd, muuten tdma ei toimi.”

HS: ”...ilmeisesti taiteellinen johtaja suunnittelee [tuotannon] yksindédn ja it-
sendisesti — voi sanoa etté tdysin?”

O1: ”Mind kannan vastuun ja teen paitokset ja ilmoitan siitd myos, ettd mini
péitin ... Minun pitdd tavallaan luoda itselleni verkosto, jossa mind voin pei-
lata omia ajatuksia. Totta kai miné peilaan henkilokunnan kanssa niitd myds,
meilld on erilaisia jopa jérjestettyjd tulevaisuusseminaareja silloin tilldin ja
vapaamuotoista ajattelua. Mutta kuitenkin, jos ajatellaan ettd meidén tuote on
teatteriesitykset ja elimykset yleisolle, niin kylld se tapahtuu teatterijohtajan
pédssd, kunkin teatterijohtajan itse organisoimalla tavalla. Sitten on joitakin
luottohenkilditd, joiden kanssa sitd puhuu, kollegoita — miettii, mikd olisi
hyvia...”

Myos yhdesséd tehtdvikeskeistd ja kaikissa resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelu-
ldhestymistapaa ohjelmistosuunnitteluun soveltavissa organisaatioissa paédtoksenteko
on keskitetty. Ohjelmistoa koskevat pdétokset tekee taiteellinen johtaja yksin

keskusteltuaan suuntaviivoista hallituksessa, taiteellisessa toimikunnassa tai
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suunnitteluryhméssé tai hallinnollinen johtaja (intendentti) ohjelmistotoimikunnan ja
taiteellisen johtajan valmisteleman ehdotuksen pohjalta. Muissa tehtdvikeskeistd
ohjelmistosuunnitteluléhestymistapaa soveltavissa organisaatioissa suunnitteluun ja
paétoksentekoon osallistuu useita organisaation jdsenid: intendentti, ylikapellimestari,
muusikoiden edustajia ja orkesteria ylldpitdvdn organisaation edustaja. Lisaksi
ohjelmistovalinnoissa on huomioitava vierailevien kapellimestareiden ja solistien
toivomukset ja vaatimukset. Kun ohjelmistoa koskevaan péatoksentekoon osallistuu
useita henkil6itd, on sovitettava yhteen yksildiden erilaiset maut, nikemykset,
tavoitteet ja intressit sekd organisaation tavoitteet. Tehtdvidn ongelmallisuutta kuvaa
seuraava orkesterin edustajan vastaus:

04: ”...taidehan on siind mielessd hankala ala, ettd niin hirveasti ollaan ma-
kukysymysten kanssa tekemisissé ja se tekee monta kertaa asioista keskuste-
lemisen ja jopa pdittdimisen hankalaksi, koska pédtetdin makuasioista ...
Yritetddn olla mahdollisimman demokraattinen orkesteri ja monta kertaa on-
nistutaankin siind, mutta kylla vililld nousee harmaita hiuksia pddhén sen ta-
kia, ettd pitdisi ajatella orkesterin parasta, mutta monta kertaa yksittdisen
muusikon mielipide on niin kaukana siiti...”

Kohlin ja Jaworskin (1990, 11) proposition mukaan pédtoksenteon keskittdminen va-
hentdd markkinatiedon luomista, levittdmisti ja tietoon reagoinnin suunnittelua mutta
lisdd tietoon reagoimista. Koska néyttdi siltd, ettd esitystaideorganisaatioissa paatok-
senteon keskittdmisestd huolimatta taiteellinen johtaja hankkii epdmuodollisten vay-
lien kautta tietoa markkinoista, keskitetty paatoksenteko tulkitaan markkinaorientaa-
tiota tukevaksi. Ohjelmistosuunnittelun yhteydessd keskitettyd pdédtoksentekoa kuvaa

paremmin ilmaisu ’yksilokeskeinen paatoksenteko’.

Paitoksentekotavasta, jossa paitdksentekoon osallistuu useita henkilditd, kdytetddn
ilmaisua ’kollektiivinen paétoksenteko’. Se tulkitaan markkinaorientaatiota estdvéksi,
silld siind on sovitettava yhteen monenlaisia organisaation ja eri yksiloiden tavoitteita.
Esimerkiksi paétoksentekoon osallistuvat ulkomailla asuvat kapellimestarit ja solistit
ovat melko vihin, jos ollenkaan, vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa eivitka siten
voi tuntea asiakkaiden tarpeita. Heille tirkeintd niyttdd olevan oman taiteen esille
tuominen ja edistdminen. Yksi haastateltavista arveleekin, ettd asiakkaiden kuulemi-
nen estéisi taiteen kehittymista:

O11: ”...taiteilijahan ei ole asiakasldhtdinen useimmiten ollenkaan, vaan hén
palaa vain sitd omaa taidettansa ja omasta egosta riippuu, millaisella voi-
malla. Hyvin harva taiteilija mieltdd edes titd problematiikkaa [miten
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markkinat ja yleiso otetaan huomioon], ja ihan hyvéd niinkin, koska eihén se
olisikaan taidetta sitten, joka kehittyisi, jos nyt koko ajan kysyttdisiin
[asiakkailta], ettd mité sind nyt yleensd haluaisit, ettd min tekisin.”

Palkitsemisjdrjestelmd / Menestyskdsitys

Palkitsemisjarjestelmé voi toimia organisaation jasenten kayttdytymistd muovaavana
tekijand (Kohli ja Jaworski 1990, 12). Jos jdsenid palkitaan markkinaorientoituneesta
kayttdytymisestd, he hankkivat ja levittdvit todenndkdisemmin tietoa markkinoista ja
ovat halukkaita reagoimaan markkinoiden tarpeisiin. Tdémén tutkimuksen kohdeorga-
nisaatioissa ei ollut kiytdssi formaaleja henkildston palkitsemisjirjestelmia.®®
Taloudellisten palkintojen puuttumista kompensoivat ei-taloudelliset palkinnot, joista
tarkeimpdnd mainittiin tavoitteiden saavuttamisen tuottama henkinen tyydytys, “si-
sdinen palkinto” (09), seké erilaiset konkreettiset palkinnot, kuten viestinta-, markki-
nointi- ja ddnilevypalkinnot sekd kultalevyt. Tédsséd tutkimuksessa tarkastellaan palkit-
semisjérjestelmien asemasta haastateltavien késityksid menestyksestd. Kun tiedetédén,
miti menestys tarkoittaa vastaajalle, abduktion® avulla johdetaan, minkilaista ohjel-
mistovalintakdyttdytymistd vastaaja preferoi, jolloin voidaan arvioida, onko kayttdy-
tyminen markkinaorientoitunutta. Kayttdytymisvaihtoehtojen johtamisessa kdytetddn
apuna Hirschmanin (1983, 49) luokittelua taiteilijan luovuuden orientoitumisesta it-

seen, vertaisiin ja suureen yleisdon.

Luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnitteluldhestymistapaa soveltavissa organisaatioissa
menestys nahdédédn kollegoiden arvostuksena, julkisen tunnustuksen saamisena, ylei-
sOmaérind ja lipputuloina. Julkinen tunnustus tulkitaan tdssd mediassa nakymiseksi ja
median myonteisiksi ja hyvéksyviksi kannanotoiksi. Menestymiseksi koetaan myds
se, ettd korkean taiteellisen tason sdilyttimisessd ja teosten hengen vélittdmisessa on-
nistutaan. Festivaalin johtaja korostaa menestyskésitysten eroja vertaamalla omaa ké-
sitystddn ja hallintohenkildston késitystd menestyksesté:

02: ”Minulle henkilokohtaisesti menestys on jotakin ihan muuta kuin esi-
merkiksi meidén talouspéillikolle. Eli minulle henkildkohtaisesti menestysté
on, jos me pystymme pitdiméaén kiinni todella korkealuokkaisesta taiteesta ja
jos me pystymme syventimaan niiden [...]esitysten taiteellista antia niin, ettd
jokainen konsertti olisi vieldkin tdyspainoisempi, merkityssisalloltddin

% Tutkituista organisaatioista yhdessi koko henkildstod oli palkittu hyvisti taloudellisesta tuloksesta
tasasuurella bonusrahalla. Toisessa organisaatiossa palkitseminen kohdistui yksittdiseen organisaation
jdseneen, joka sai arvosoittimen kéyttoonsi madrdajaksi.

% Abduktio tarkoittaa péittelyd, jossa seuraukselle (tissi menestys) rekonstruoidaan aiheuttaja (tassa
tietty kédyttaytyminen) (ks. Patton 2002, 470).
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rikkaampi kuin tdhédn asti. Min itse haen semmoista hyvin puhdasta ja hyvin
— voisiko sanoa askeettista, miltei semmoista pyhdd [...]Jmusisoinnin
kokemusta niin, ettd todellakin saataisiin mahdollisimman puhtaana
valittyméédn se henki, mikd on jokaisen suuren sdvellyksen takana. Mutta
sitten taas talousjohtaja tai hallinto voi katsoo sitd toisesta ndkokulmasta,
esimerkiksi juuri yleisomaérind, lipputuloina — se on heiddn oikeutensa ja
roolinsa ... Sitten on tietysti media, joka katsoo esimerkiksi taiteilijoiden ja
ohjelmien kiinnostavuuden ndkokulmasta, ettd kiinnostavatko [ne] heitd ja
heidén suurta lukijakuntaansa...”

Kollegoiden ja median tunnustuksen saamiseksi taiteellisen johtajan on ohjelmisto-
suunnittelussa punnittava, minkélaista ohjelmistoa vertaiset arvostavat, ja valittava
teoksia, joiden hén uskoo saavuttavan vertaisten arvostuksen. Kéyttdytyminen on ndin
ollen vertaisorientoitunutta. Korkean taiteellisen tason sdilyttdmisessd ja teosten hen-
gen vilittdmisessd olennaista on, ettd ohjelmisto- ja esiintyjdvalinnat tdyttdvat taiteel-
lisen johtajan omat kriteerit, joten kéyttadytymistd voidaan pitdd itseen orientoituneena.
Yleisomédri- ja lipputulotavoitteiden saavuttamiseksi ohjelmistovalintojen on oltava
jossakin mielessd asiakkaita kiinnostavia, joten kéyttdytymistd voidaan pitdd asiakkai-
siin orientoituneena, toisin sanoen markkinaorientoituneena.®® Kollegoiden arvostuk-
sen saamisen térkeys tulee esiin teatterinjohtajan vastauksesta:

O1: ”Kylld [menestys] tarkoittaa kollegoiden arvostusta, yleison méérid ja
julkista tunnustusta ... se on yllattdvén tirked tekoprosessissa se kollegojen
arvostus, ettd tavallaan jos katsoo bourdieulaisia kenttid ... kuinka keskipis-
teessd kentilld kukin kulloinkin on, se on yllattdvan tirkeété siind taiteilijan
itsetunnolle.”

Resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavien organisaatioiden johtajat sano-
vat menestyksen tarkoittavan ensinndkin yleisdmenestystd, jota mitataan kdvijamas-
rilld, sekd taloudellista menestystd, joka parhaimmillaan ilmenee taloudellisen riip-
pumattomuuden saavuttamisena ja jota mitataan lipputuloilla, sponsorituloilla tai
budjetin toteutumisella. Menestymiseksi katsotaan myos vahvan imagon ja tunnet-
tuuden saavuttaminen asiakkaiden ja tiedotusvilineiden keskuudessa sekéd kotimaassa
ettd kansainvilisesti. Tdmd ilmenee mm. siten, ettd organisaatio koetaan brandiksi,
sen tarjoaman esitystaiteen laatuun luotetaan ja tiedotusvilineissd siitd kdytetddn il-
maisua “takuuvarma” (O3) tai ettd se saa eri puolilta maailmaa tulevia yhteydenottoja

ja huomionosoituksia.

% Hirschman (1983, 50) kaytta luokittelussaan suureen yleiséon orientoituneista tuottajista ilmaisua
“kaupallinen tuottaja”.
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Menestymisend pidetdén liséksi julkisen huomion ja tunnustuksen saamista sekd val-
takunnallisissa ettd kansainvilisissd tiedotusvilineissd. Julkisen tunnustuksen saami-
sen uskotaan ruokkivan “uutta onnistumista ja yhteishenked” (06), mikd puolestaan
edistdd rahoituksen saamista. Haastateltavat mainitsevat myds menestystd symbo-
loivia artefakteja, kuten omat levyt ja palkinnot, sekd yhtend menestyksen osoituksena
ulkopuolisten taiteilijoiden halukkuuden esiintya ko. organisaatiossa tai padstd organi-
saation vakinaiseksi tyontekijaksi. Julkisuuden merkityksestd menestyksen kuvasta-
jana kertoo seuraava toteamus:

09: ”...millaista julkisuutta saa, siitdhin katsotaan, ettd se on yksi menestyk-
sen mittari ... Vaikka me soittaisimme kuinka hirvedn hyvin, jos ei maailma
sitd tiedd, niin ei sitd menestysté ole.”

Lipputuloja voidaan saada, jos ohjelmisto saavuttaa yleison, joten on pyrittiva valit-
semaan potentiaalisia asiakkaita kiinnostava ohjelmisto. Median kiinnostuksen herat-
tdmiseksi ja tunnustuksen saamiseksi seké taiteilijoiden arvostuksen saavuttamiseksi
ohjelmistovalintoja on arvioitava median ja kollegoiden ndkokulmasta. Niin ollen
voidaan péitelld, ettd resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavien organisaa-

tioiden kéyttdytyminen on sekd markkina- ettd vertaisorientoitunutta.

Yksi resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavista taiteellisista johtajista ku-
vaa edelld mainittujen menestyksen osoittimien lisdksi menestystd myos esityksen
onnistumisella sekd itsed (taiteilijaa) ettd tilaajaa (organisaation johto) tyydyttavalla
tavalla. Kollegojen tunnustus on erittdin tirked menestyksen osoitus, silld teatterin-
johtajan mukaan kollegat ovat “kaikkein korkeimman tason asiantuntijoita” (O8).
Téssé organisaatiossa voidaan kayttdytymisen sanoa olevan seki itseen orientoitunutta
ettd vertaisorientoitunutta. Hén kuvaa onnistumista itsed, tilaajaa ja organisaatiota
tyydyttavalla tavalla seuraavasti:

08: ”..jos puhutaan esityksestd, ensi-illasta, niin silloin tdytyisi olla itselld
sellainen olo, ettd se on onnistunut itsed tyydyttdvélld tavalla ... Tilaajan eli
tissd tapauksessa talon johdon ... pitdisi kokea, ettd teos on lunastanut ne
odotukset, mitd silld on ... ettd se on taloudellisesti pysyy [asetetuissa] raa-
meissa ... Koko teatterin tasolla se, onko teatteri sisdisesti positiivisessa liik-
keessd eteenpdin, onko se aktiivinen ja luova, onko sielld hyvé ilmapiiri ja
otetaanko siind tietoisesti haasteita ja pyritddn kehittymédin ja ndin poispdin ...
[Kun néin on,] silloin teatterissa koetaan onnistumisen tunnetta”.

Tehtavikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa menestyksen

sanotaan tarkoittavan tunnustuksen saamista medialta, yleisoltd ja kollegoilta seké
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kotimaassa ettd kansainvalisesti. ”Loistavat kritiikit” (O11) kuvastavat menestyst, ja
sitd mitataan “mediaosumalla” (O7), milld haastateltava tarkoittaa organisaation ja
esitysten saamaa mediajulkisuutta, seké salien kdyttoasteella (O7), milld hin tarkoit-
taa kdytettyjen paikkojen suhteellista osuutta kaikista kéytettdvissd olevista paikoista.
Ohjelmistovalintojen on menestyksen saavuttamiseksi tyydytettdvd sekd yleisod ettd
vertaisia, joilla tdssd tarkoitetaan kollegoiden ja kriitikoiden liséksi levy-yhtiditd ja
agentuureja, silld kansainvélisen tunnustuksen saaminen edellyttdd, ettd levy-yhtiot
ovat kiinnostuneet tuottamaan orkesterin levytyksid ja agentuurit jarjestiméan orkes-

terille kiertueita.

Lisdksi menestys ndhdéddn organisaation integriteettind ja riippumattomuutena. Integ-
riteetin ja riippumattomuuden pyrkimys tulkitaan itseen orientoitumiseksi, silld pyr-
kimyksen taustalle voidaan olettaa organisaation jdsenten omien visioiden ja itseil-
maisun tarpeen tyydyttdmisen tavoite. Itseen ja vertaisiin orientoituminen ilmenee
seuraavasta orkesterin edustajan toteamuksesta:

0O4: ”..meidédn tekemisid, on se sitten kansainvilistd toimintaa, levytyksid,
nditd ei haluta kyseenalaistaa ... Jotenkin jadnnélld tavalla nousee pintaan tuo,
ettd jos kansainvélisesti arvostetaan, niin se on sitten jotakin, ja miné luulen
ettd orkesteri on nyt télld hetkelld siind tilanteessa, etté sille on tullut jo maine
myos kansainvélisesti ... kapellimestareiden ja kaikkien muusikoiden piirissad
[sana] levinnyt, etté sielld on komea orkesteri ... Kylld mind uskon, ettd muu-
sikolle se on myds hyvin tirkeétd, ettd oma tyd on tunnustettua myds rajojen
ulkopuolella.”

Lipputulot ja yleisomédrdt koetaan ndissd organisaatioissa menestyksen osoituksina
vain, jos niiden saavuttamisen lisdksi on voitu samalla saavuttaa organisaation tai
omat taiteelliset ihanteet ja kriteerit. Kdyttdytyminen on nédin ollen vertaisorientoitu-

nutta ja itseen orientoitunutta, mutta vain tietyin varauksin markkinaorientoitunutta.

5.3.4 Yhteenveto

Johdon sitoutuminen, osastojen/toimintojen vélinen dynamiikka ja organisaatiojér-
jestelmét ndhdddn tdssd tutkimuksessa esitystaideorganisaation markkinaorientaation
sosiostrukturaalisina edellytyksini. Taulukossa 5 esitetddn esitystaideorganisaatioiden
johdon haastatteluihin perustuvasta aineistosta tehdyt, sosiostrukturaalisia edel-

lytyksié koskevat huomiot ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain.
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Markkinaorientaation | Luovuuskeskeinen Resurssikeskeinen Tehtivikeskeinen
sosiostrukturaaliset ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun
edellytykset lihestymistapa lihestymistapa ldhestymistapa
Markkinaorientaatiota | Hallittu riskinotto on Hallittu riskinotto on Hallittu riskinotto on
tukeva johdon normi normi normi

sitoutuminen ja * Tietoisia taiteellisia * Tietoisia taiteellisia * Tietoisia taiteellisia
riskinotto riskejd otetaan riskejé otetaan riskejd otetaan

Markkinaorientaatiota

* Tietoisia yleisoriskeja
otetaan

* Tietoisia yleisoriskeja
otetaan

Riskinottoa kartetaan

teosvalinnoissa
* Tiedostamattomia
yleisoriskejd otetaan

estdva johdon * Tietoisia taiteellisia
sitoutuminen ja riskejé valtetddn
riskinotto * Tietoisia yleisoriskeja
viltetddn

Markkinaorientaatiota | Eri ryhmien erilaiset Taiteelliset ndkemykset
estdvi osastojen odotukset yleison ja makukysymykset
vélinen dynamiikka saavuttamisesta voivat voivat aiheuttaa

aiheuttaa konflikteja konflikteja
Markkinaorientaatiota | Yksilokeskeinen Yksilokeskeinen
tukeva organisaatio- paatoksenteko padtoksenteko
jarjestelma
Markkinaorientaatiota Kollektiivinen /
estdvi organisaatio- (yksilokeskeinen)
jarjestelma paatoksenteko

Palkitsemisjérjestelméa/

Kollegoiden arvostus

Julkinen tunnustus

Kollegoiden tunnustus

Menestyskasitys Julkinen tunnustus Tunnettuus, vahva Julkinen tunnustus
Korkean taiteellisen imago Organisaation
tason sdilyttdminen, Yleisomaara integriteetti ja
teosten hengen Lippu- ym. tulot riippumattomuus
vilittdminen Taiteilijoiden/ Lipputulot ja
onnistuneesti kollegoiden arvostus yleisomééri tietyin
Yleisomaara edellytyksin
Lipputulot

Menestyskésityksesta Itseen orientoitunut Markkinaorientoitunut Vertaisorientoitunut

johdettu Vertaisorientoitunut Vertaisorientoitunut Itseen orientoitunut

kayttaytymisorientaatio | Markkinaorientoitunut (Itseen orientoitunut) Markkinaorientoitunut

varauksin

Johdon sitoutumista arvioitiin riskinoton avulla. Riskit jaettiin taiteellisiin riskeihin ja

yleison saavuttamisen riskeihin (yleisoriski). Hallitun riskinoton normi, joka tulkittiin

markkinaorientaatiota tukevaksi, liittyi sekd luovuus-, resurssi- ettd tehtdvikeskeiseen

ohjelmistosuunnitteluldhestymistapaan. Tehtdvikeskeistd ohjelmistosuunnittelua to-

teuttavat organisaatiot ndyttivdt karttavan esiintyjiin liittyvid taiteellisia riskejd. Osa

resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavista taiteellisista johtajista ilmaisi

karttavansa tietoisia taiteellisia ja yleisoriskejd. Riskinoton karttaminen tulkittiin

markkinaorientaatiota estivéksi.
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Osastojen vilistd dynamiikkaa arvioitiin konfliktien esiintymisen avulla ja organisaa-
tiojdrjestelmid padtoksenteon sekd johdon menestyskésitysten avulla. Eri ryhmien
erilaiset odotukset yleison saavuttamisesta seké taiteelliset ndkemykset ja makukysy-
mykset nayttivit luovuus- ja tehtivikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa or-
ganisaatioissa aiheuttavan konflikteja, jotka saattavat estdd markkinaorientaatiota.
Paitoksenteko on keskitetty taiteelliselle johtajalle luovuus- ja resurssikeskeistd oh-
jelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa. Yksilokeskeinen pédtoksenteko
tulkittiin markkinaorientaatiota tukevaksi. Tehtédvikeskeiselle ohjelmistosuunnittelulle
oli tyypillistd kollektiivinen péditdksenteko, se, ettd padtoksentekoon osallistui useita
henkil6itd, jotka eivét yleensd ole vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa, eivit
todennékdisesti tunne asiakkaiden tarpeita eivitkd ehkd koe niiden tyydyttdmistd
kaikkein tirkeimméksi tavoitteeksi. Siten pédidtoksenteon hajauttaminen tulkittiin

markkinaorientaatiota estivéiksi.

Taiteellisten johtajien menestyskisitykset olivat samantyyppiset, joskin menestyksen
eri ilmenemismuotoja painotettiin eri tavoin. Kaikki korostivat julkisen tunnustuksen
ja mediandkyvyyden sekd kollegoiden ja esiintyvien taiteilijoiden arvostuksen saa-
mista menestyksen osoituksena. Néin ollen kaikkien kdyttdytymisen paiteltiin olevan
vertaisorientoitunutta (taiteilija- ja mediaorientoitunutta). Luovuuskeskeistd ohjel-
mistosuunnittelua toteuttavat johtajat pitivdt lisdksi omien kriteereidensd mukaisen
taiteellisen tason sdilyttdmistd sekd yleisomaérad ja lipputuloja menestyksen ilmenty-
ménd, joten kayttdytymisen tulkittiin olevan myds itseen ja markkinoihin orientoitu-

nutta.

Resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavat taiteelliset johtajat arvioivat tér-
kedksi menestyksen osoitukseksi lipputulot ja muut tulot sekéd tunnettuuden ja vahvan
imagon seké asiakkaiden ettd median keskuudessa. Yksi heisté korosti myos esitysten
onnistumista itseddn tyydyttivilld tavalla. Kédyttdytymisen tulkittiin siten olevan myds
markkinaorientoitunutta ja itseen orientoitunutta. Tehtdvikeskeistd ohjelmistosuun-
nittelua toteuttaville organisaation integriteetti, riippumattomuus oli tirked menestyk-
sen osoitus, sen sijaan lipputulot ja yleisoméérd merkitsivit menestystd vain, jos sa-
malla voitiin saavuttaa omat taiteelliset ihanteet. Kayttdytymisen tulkittiin olevan

itseen orientoitunutta ja vain varauksin markkinaorientoitunutta.
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5.4 Markkinaorientaatiokiyttiytyminen

Téssd luvussa tarkastellaan esitystaideorganisaatioiden markkinaorientaatiokdyt-
tdytymistd ohjelmistosuunnittelun yhteydessi. Ensiksi kuvataan, kuinka esitystaide-
organisaatiot hankkivat tietoa asiakkaistaan ja ottavat ohjelmistosuunnittelussa huo-
mioon asiakasryhmikohtaiset tarpeiden erot ja asiakkaita koskevat uskomuksensa
(asiakasorientoitunut tiedon luominen, tiedon levittiminen ja responsiivisuus). Sen
jilkeen kuvataan kilpailijoita koskevaa tiedon hankintaa ja sithen reagointia
(kilpailijaorientoitunut tiedon luominen, tiedon levittiminen ja responsiivisuus).
Lisdksi tarkastellaan esitystaideorganisaatioiden sidosryhméorientoitunutta kayttayty-
mistd (sidosryhméorientoitunut tiedon luominen, tiedon levittiminen ja respon-

siivisuus) ja toimintojen koordinointia.

5.4.1 Asiakasorientoitunut tiedon luominen, tiedon levittiminen ja

responsiivisuus

Tiedon luominen ja levittiminen

Asiakasorientaatio tarkoittaa kohderyhméksi valittujen asiakkaiden riittivdd ymmaér-
rystd, jotta heille kyettdisiin luomaan jatkuvasti ylivoimaista arvoa (Narver ja Slater
1990, 21). Slater ja Narver (2000a, 121-123) esittdvét neljd erilaista tapaa luoda tai
hankkia tietoa asiakkaista ja ndiden tarpeista: markkinafokusoitunut tiedon luominen,
tiedon luominen yhteistyon avulla, tiedon luominen eksperimentoinnin avulla sekd
tiedon luominen kokemuksen avulla. Seuraavassa eritellddn Slaterin ja Narverin luo-
kittelua hyvéksikdyttden tapoja, joilla esitystaideorganisaatiot hankkivat tietoa asiak-
kaistaan (odotukset, kdyttdytyminen), seké sitd, kuinka tietoja kéytetddn ohjelmisto-

suunnittelussa.

Markkinafokusoitunut tiedon luominen tarkoittaa tiedon hankintaa asiakkaiden il-
maistuista ja latenteista tarpeista (Slater ja Narver 2000a, 121). Kaikissa tutkimuksen
kohdeorganisaatioissa hankitaan haastateltavien mukaan ajoittain tietoa asiakkaista
lomakekyselyiden avulla. Ndin saadaan tietoa mm. asiakkaiden demografisista omi-
naisuuksista (ikd, sukupuoli, asuinpaikka, koulutus) sekd median kiyttdtavoista ja
tietoja hyoddynnetddn markkinointiviestinndn kohdentamisessa, esimerkiksi suora-

markkinointikampanjoissa ja mediavalinnassa. Sen sijaan kyselyilld saadun tiedon
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kéyttd ydintuotteen suunnittelussa, ohjelmistoa koskevassa pddtoksenteossa, on vé-
héistd, silld relevantin tiedon hankkiminen yleison tarpeista koetaan ongelmalliseksi

eikd yleison tarpeiden sanota vaikuttavan suoraan ohjelmiston suunnitteluun.

Toisaalta yleisokyselyilld saatujen ohjelmistotoivomusten véitetddn rajoittuvan kaik-
kein tunnetuimpiin teoksiin ja esiintyjiin, joten ne yksinomaan eivét voi ohjata ohjel-
mistosuunnittelua. Troilo ja Addis (2001, 155) pédtyivét samantyyppiseen tulokseen:
italialaisten kulttuuriorganisaatioiden yleisot eivét organisaatioiden johdon mukaan
kykene tai ole halukkaita antamaan informaatiota tarpeistaan. Myds australialaisten
esitystaideorganisaatioiden markkinointia tutkineet McDonald ja Harrison (2002, 114)
toteavat, ettd vaikka suurissa organisaatioissa tehtiin yleisdtutkimuksia, niiden infor-

maatiota ei hyddynnetty strategisessa suunnittelussa.

Erds haastateltavista, teatterinjohtaja, pitdd asiakkaiden tiedostettuihin odotuksiin
vastaamista jopa mahdottomana sen vuoksi, ettd esitystaide on hetkellisté ja katoavaa
verrattuna esimerkiksi kuvataiteeseen ja kirjallisuuteen. Hin kuitenkin samassa yhtey-
dessd sanoo teatterin joutuvan selvittimédén ihmisten syvemmén — siis tiedostamat-
toman — tarpeen tulla teatteriesitykseen, joten nayttdi siltd, ettd asiakkaiden tarpeet ja
odotukset otetaan tdssd organisaatiossa jollakin tavalla huomioon. Haastateltavat ker-
tovat kisityksidén yleison tarpeiden selvittdmisesti ja yleisopalautteen roolista ohjel-
mistosuunnittelussa seuraavasti:

O1: ”...on kauhean vaikeaa tehdd tutkimus siitd, mitd yleisd haluaa, koska
yleiso ei voi koskaan haluta semmoista, mitd se ei tunne...”

02: "Me emme ajattele yleisdd, me emme ajattele niinkédn sitd loppukulut-
tajaa, ainakaan mind taiteellisena johtajana en niinkddn ajattele sitd, vaan
mind ajattelen tietylld tavalla johdonmukaista taiteellista tulosta.”

05: ”..jos yleisoltd kysytddn, ettd mitd he haluavat kuulla, niin hehén halua-
vat aina kuulla sitd, mita he jo tuntevat.”

O4: ”..mind luulen, ettd [yleison] palaute on hyvin subjektiivinen ja myds
ammattitaidoton, eli siis ei voida kyllé 1dhted paljon siitd, mitd yleiso toivoisi;
se on sitten Vivaldin Vuodenajat ja Mozart Neljakymmenti ja Eine kleine
Nachtmusik ja Bachin Air ja Héndelin... oli mitd tahansa, mutta se ldhtee sit-
ten helposti sille linjalle, ja palaute, mitd sieltd tulee, niin siitd ei juurikaan
ole apua.”

08: ”...se [tieto] harvoin on meille mitenkddn uutta tai yllattavaa ... kylla
mind ldhden siité, ettd taidelaitoksen tehtdvi on heréttdd se tarve katsojassa ja
— tai sanotaan, ettd antaa sille tarpeelle jokin nimi ja osoite. Se ei voi ldhted
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silld lailla, ettd tehdddn haastattelututkimus, mitd haluaisitte ndhda ... ja sitten
vastataan siihen tarpeeseen ... [Teatterissa] teos on aina erilainen kuin en-
nakko-odotukset, koska tekijdjoukko on aina erilainen ... ennalta varmoja,
takuuvarmoja tuotteita teatterissa on paljon vihemmaén kuin [konsertissa] ...
Tai sanotaan, ettd jos sind menet Louvreen tietylle osastolle, niin ne samat
taulut ovat sielld edelleen; sind haluat mennd aina uudelleen ja uudelleen
katsomaan, nautit impressionismista ja menet ne katsomaan, sind tieddt tasan
tarkkaan, mitd sind saat, mutta teatterissa se ldhtokohta — se on ldhtokohtai-
sesti erilainen. Ja jos sind luet saman kirjan uudestaan, niin siné olet muuttu-
nut, mutta kirja on sama. Sen takia tdmé ldhtokohta, ettd vastattaisiin yleisén
odotuksiin, on — se on ldhtokohtaisesti tavallaan mahdoton, etti edes toista-
malla ikuisesti samanlaisia esityksid ei padstd sithen. Ettd me joudumme jo-
tenkin miettimaén, mikd on se syvempi tarve, miké ihmiselld on, kun hén tu-
lee teatteriesitykseen.”

010: ”Minéd en ldhde koskaan siitd [yleisopalaute] ... yleison makua on niin
monta ... tilld alalla kun on niin valtavasti musiikkia, jota ihmiset eivit vield
tunne, vaan he puhuvat vain mielikuvista, siis ettd ’olisi jotain semmoista,
kun silloin kerran kuultiin’ ... ihmisiltd puuttuu tdysin tieto ndiden biiseista...”

O11: ”Meilldhdn on tietenkin yleisdpalautteen késittelyjarjestelmd ja niitd
otetaan vastaan, ja ndin, mutta spontaaneiden palautteiden perusteella ei kylla
oikeastaan tapahdu yhtddn mitdén. Sitten tehdddn yleisotutkimuksia, niin
niissdhdn on myods timé tyytyvdisyyspuoli ja mitd halutaan n#hdi ja niin
edelleen hyvin voimakkaasti mukana, mutta varsin vdhdn ne kylld taitavat
vaikuttaa sittenkdén siithen suunnitteluprosessiin ... se suuri massa haluaa
néitd massateoksia [= kaikkein tunnetuimpia teoksia].”

06: ... se otos ... ei ole tarpeeksi laaja, ettd siitd saisi yleensd [tietoa] ... sitten
sielld saattaa olla aika lailla jollakin tapaa sitd samaa, ettd Karita Mattila olisi
kiva saada ténne ja téllaisia, joka on tietenkin tiedossakin jo.”

Kaévijdtilastojen informaatiota hyddynnetédn ohjelmistosuunnittelussa melko véhén.
Yleison ostokdyttdytymisen vaihtelun ja muutosten seuraamisen kéavijdtilastojen
avulla mainitsi vain yksi haastateltava, resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua to-
teuttava teatterinjohtaja. Erityyppiset ensi-illat sijoitetaan hinen organisaatiossaan
kévijatilastojen perusteella eri ajankohtiin ja tulevan ohjelmiston menestymisen mah-
dollisuuksia arvioidaan aikaisempien ohjelmistovalintojen yleisomenestyksen poh-
jalta.

08: ”...min4 olen yrittdnyt tutkia suuren yleison kayttdytymistd niin, ettd siind
olisi tietty pysyvé rakenne ... Se on semmoista tilastollista tietoa, seurataan
eri vuosia, koska syksyn sesonki on niyttinyt kdynnistyvéan ... Ja kylldhdn
meilld on tietysti tiedot, katsojatilastot vuosikausilta, jolloin me aina kat-
somme, miten esimerkiksi jonkintyyppinen teos, jos ollaan suunnittelemassa
jotakin, niin katsotaan taaksepdin, miten ne ovat menneet aikaisempina vuo-
sina.”
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Esitystaideorganisaation johto saa tietoa asiakkaiden tarpeista my0s ollessaan vuoro-
vaikutuksessa heiddn kanssaan esitysten yhteydessd. Yleisod havainnoimalla saadaan
informaatiota yleison koostumuksesta ja ominaisuuksista. Keskusteluissa yleison ji-
senten kanssa ja yleison reaktioita (suosionosoitukset, keskittyminen jne.) tarkkaile-
malla taiteellinen johtaja saa epaformaalia palautetta onnistumisesta ja epdonnistumi-
sesta, kuten seuraavasta ilmenee:

04: .. kylld mind koen sillé lailla, ettd jos me soitamme hyvén konsertin hy-
villd ohjelmalla, ja se yleison palaute konsertin jilkeen on mitd on, kylld sen
tuntee aina, milloin tim4 homma toimii ja milloin se ei toimi.”

HS: ”Aplodeissa? Vai keskusteluissa? Saa palautetta?”

O4: ”Niissikin, kylld saa palautetta, kylld sitd tulee monta kertaa, joko vili-
ajalla tai konsertin jélkeen, ettd kyll4 palaute aina jotakin reittié tulee”.

O1: .. kaikki sanoivat, ettd hieno ohjelmistovalinta, hyvi ettd otatte [paikal-
lisaiheita], hyva esitys, kaikki, ketkd sen ovat ndhneet...”

06: ... mitd kuunteli tuommoista tavallista konserttikdvijdi, niin hédn sanoi,
ettd oli se alku aika raskas, siind oli 24 minuuttia sitd modernia [Kaipainen,
Webern], sitten Mozart [kolme aariaa] péille, sitten Mozartin sinfonia vield
péille, mutta ei sekddn oikeastaan — sitd on vaikea panna tuommoista laulu-
sarjaa yhtakkid poikki ja sekin riippuu siitd paljon, ettd mitd [solisti] — hén oli
kiireinen, ettd hén ei kerinnyt hirveitd. Han sanoi, ettd hdn on laulanut sen ja
sen ja sen, ettd ndistd pitdisi nyt valita, se vaikutti [ohjelmistovalintaan].”

06: ” No sehdn palaute tulee sitten aika nopeastikin heti viimeisen kappaleen
taikka kappaleen lopussa, ja kylla siitd pystyy ottamaan mallia, kuinka monta
kertaa ihmiset taputtavat solistia tai kapellimestaria ja orkesteria — se on se
ensimmadinen [palaute], ettd onko se kolahtanut.”

Yleison, so. nykyisten asiakkaiden tarpeita ja odotuksia koskevan tiedon hankkimista
enemmaén kaikki taiteelliset johtajat ndyttdvét painottavan tiedon hankintaa erityisesti
oman taiteenalan tapahtumista ja kehityksestd. Erdt taiteelliset johtajat (02, O7) ker-
tovat tyonsd edellyttdvin myds laajemman toimintaympériston, makroympériston
ilmididen, poliittisen ja yhteiskunnallisen kehityksen ja trendien, mm. muodin aktii-
vista seuraamista. Koska ndiden ns. eksogeenisten tekijoiden oletetaan vaikuttavan
asiakkaiden tarpeiden ja preferenssien kehittymiseen (Kohli ja Jaworski 1990, 4), niitd
koskevan tiedon avulla taideorganisaation on mahdollista luoda asiakasarvoa ohjel-

mistosuunnittelussa.

Luotaessa tietoa yhteistyon avulla (Slater ja Narver 2000a, 122) saatu tieto ei yleensd
liity suoraan asiakkaisiin, mutta sen avulla voidaan lisétd asiakasarvoa, kun sitd hyo-

dynnetédén ohjelmiston suunnittelussa. Téméntyyppisen tiedonhankinnan térkeitd
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lahteitd ovat mm. kapellimestarit, taiteilijoita vélittivdt agentit, muusikot ja
musikologit, koti- ja ulkomaiset kollegat, dramaturgit ja muut alalla toimivat henkil6t.

s

Orkesterin edustaja toteaa: ”...tdmd on yksi viidakkorumpu timd koko ala.” (OS).
Edelld mainittujen tahojen kanssa keskustellaan sekd kiinnostavista, ajankohtaisista
potentiaalisista esiintyjistd ja heidén kvalifikaatioistaan ettd teoksista. Tietoa haetaan
myds mm. oman taiteenalan kilpailuja seuraamalla, vierailemalla festivaaleilla ja
erilaisissa tapahtumissa kotimaassa ja ulkomailla ja osallistumalla alan kotimaiseen ja

kansainvéliseen jérjestotoimintaan.

Eksperimentointi tarkoittaa asiakasarvon luomisen keinoihin liittyvien ideoiden ko-
keilemista, joka ei ole rutiininomaista organisaatiossa (Slater ja Narver 2000a, 122).
Toistuva uusien teosten esittdminen on tyypillistd esitystaideorganisaatioiden ekspe-
rimentointia. Eksperimentointia ovat myds ns. klassikko-oopperoiden ja -néytelmien

uudelleentulkinnat, joissa esitystapaa ja esillepanoa muutetaan radikaalisti.

Tédmén tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella ei voida osoittaa, ettd esitystai-
deorganisaatioissa eksperimentoitaisiin nimenomaan asiakkaan tarpeiden selvittimi-
seksi. Vain yksi haastateltava, resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttava
teatterinjohtaja, mainitsee ohjelmistovalinnasta, joka tehtiin sen vuoksi, ettd haluttiin
nimenomaan testata asiakkaiden vastaanottokykyé. Koska asiakkaiden tarpeiden tut-
kiminen ei ole eksperimentoinnin motiivi, voidaan paitelld, ettd motiivit eksperimen-
tointiin tulevat organisaation tehtévéstd tai esimerkiksi taiteilijoiden tarpeista. Seuraa-
vasta haastattelukatkelmasta ilmenee eksperimentoinnin tarkoitus péddasiassa
taiteellisina kokeiluina.

HS: ”Onko sellaista tapaa, ettd ikdin kuin kokeilemalla tutkittaisiin tai haet-
taisiin tietoa yleisosti ... todella péatetdédn, ettd nyt me esitimme tdimén teok-
sen, ettd saamme tietdd, miten yleiso siithen suhtautuu?”

O11: ”No ei, ei sitd ainakaan ole ikind auki sanottu tuolla tavalla — ei. Ko-
keellisia produktioita on ollut, mutta ei koskaan ole ainakaan auki sanottu
ndin.”

HS: ”Ettd se on sitten sitéd, ettd esitimme, koska tdma on niin mielenkiintoi-
nen teos?”

O11: ”Tai uutta...[tai jostakin muusta syystd].”

08: ”...se on ihan tietoinen testaus siitd, ettd onko se mahdollista [ko. paikka-
kunnalla]. [Ko. ndytelmas] ei ole tehty varmaan kahteenkymmeneen vuoteen
minkdin teatterin suurella ndyttimolld, se ndytellddn nykydén yleensd aina
joissakin pienissa tiloissa.”
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Kokemukseen perustuvan tiedon luominen voi asiakasarvon nékdkulmasta paljastaa
tilaisuuksia tuotteiden laadun ja asiakastyytyvdisyyden parantamiseksi (Slater ja
Narver 2000a, 122). Péivittdisen toiminnan tuottaman menestyksen tai epdonnistumi-
sen kokemusten kautta opitaan jatkuvasti kehittdmdén ja sopeuttamaan taitoja, resurs-
seja sekd menettelytapoja, joilla asiakasarvoa luodaan ja ylldpidetdén (Narver, Slater

ja Tietje 1998, 241).

Kauan alalla toimineet taiteelliset johtajat viittaavat usein omaan kokemukseensa pe-
rustuvaan tietoon, kun taas haastateltava, jolla on lyhyempi kokemus esitystaideor-
ganisaation palveluksessa, korostaa yleisesti organisaatioon kertynyttd kokemusta.
Kokemukseen perustuvaa tietoa asiakkaiden kayttdytymisestd ndyttdvit hyddyntdvéan
erityisesti resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavat taiteelliset johtajat.
Seuraavat keskustelut kertovat kokemuksen merkityksesti yleison tarpeiden arvioin-
nissa:

HS: ”Oletteko te tutkineet sitd yleisdd vai onko jotenkin intuition varassa se,
minkilaista se on ja mitd se haluaisi kuulla?”’

03: ”No kylld se on opittu — kun mindkin olen ollut 35 vuotta tydssa taalla
[ko. kaupungissa], niin sen tietdd tdmén [kaupunkilaisen].”

HS: ”Voitko sanoa siitd, miten hyvin tunnette yleison kéyttdytymisen, tar-
peet...?”

O5: ”..meilld ... tdélld organisaatiolla on pitkdllinen historia ja paljon koke-
muksia yleison kiyttdytymisestd ja sitd kautta tietenkin on muotoutunut mie-
lipide siitd, mistd yleiso pitdd.”

06: ”...kun tietdd ja tuntee niité sielld jo, sitd yleisod ... mind olen ollut sielld
jo seitsemén vai kuusi kesdd opettamassa esimerkiksi keséleirilld, niin sielld-
kin on tutustunut taas paikallisiin ihmisiin, sanotaan oppilaitten vanhempiin,
ja olen johtanut tietenkin orkesteria jo monta, monta vuotta ... niin sillé lailla
tietdd [ihmisia]...”

08: ” kylla esimerkiksi [ko. paikkakunnalla] on aika paljon kokemusta [paik-
kakunnan] yleisostd, ettd se karsastaa tietyntyyppisid esityksid ja innostuu
tietyntyyppisistd.”

09: ... kylld yleiso haluaa uutta ... Kylld kokemus on osoittanut sen, etté eh-
dottomasti vakiokonsertissakdvijille tarvitaan niitd uusia asioita, olivatpa ne
sitten [yleisolle uusia] tai ihan uutta musiikkia...”

09: ”..kylld me yritimme kuitenkin ottaa ... ohjelmoinnissa huomioon sen,
ettd [ohjelmat] olisivat mielenkiintoisia ja ettd yleisd voisi olla kiinnostunut
meistd, me ... yritimme uskoa, ettd niin olisi ja [ohjelman mielenkiintoisuu-
della] olisi jotakin merkitystd ja vaikutusta suuremmin, ja kun siis tosiasia on,
ettd kylld silld kaikella jokin vaikutus on, mutta kun me emme tiedd, mika,

% Narver ym. (1998, 241) kéyttivit tistd lihestymistavasta ilmaisua *market-back approach’.
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kun me emme pysty arvaamaan yleison kiytostd, kun se on vélilld tdtd mieltd
ja vililld tuota mielta!”

Koska asiakkaiden palautteen merkitys ohjelmistosuunnittelussa on véhéinen, tietoa ja
kokemuksia toimenpiteiden ja eksperimentoinnin vaikutuksista ei kerétd, talleteta ja
varastoida formaalin, organisoidun tietojérjestelmén avulla. Tieto sdilyy vain ns. hil-
jaisena tietona®’ organisaatiossa. Saman havainnon tekivit McDonald ja Harrison

(2002, 111) tutkiessaan australialaisia esitystaideorganisaatioita.

Asiakkaita koskevan tiedon levittdmiseen organisaatioon ei myoskédan kiinnitetd eri-
tyistd huomiota. Varsinkin suuremmissa esitystaideorganisaatioissa ndyttdd olevan
tavallista, ettd kerittyd asiakaspalautetta ei jaeta koko organisaatioon eiké siitd olla
edes kiinnostuneita. Selkeimpénd palautteena pidetddn asiakkaiden tulemista esityk-

s

siin tai niistd poisjddmistd. Erdén haastateltavan mukaan "... kylldhdn tietysti suurin
palaute on se, ettd kdyko vdiki vai eiké se kdy ” (0O8). Tdma sindnsd ilmaisuvoimainen
palaute ei kuitenkaan paljasta syité, miksi esityksissd kdydaén tai ei kdydd. Orkesterin
edustajan toteamus kuvaa suhtautumista palautteeseen:

04: ”Kylla kaiken maailman palautelaatikot ja timmdiset, onhan ne on tdysin
mahdollisia ja kylld miné luulen, ettd meidén toimistoon tuleekin aika paljon
palautetta monistakin asioista, mutta toisaalta, niin yleis6lldhdn on se mah-
dollisuus, ettd he tulevat konserttiin tai sitten he eivit tule konserttiin, ettd
minusta se on hyvi palaute!”

Poikkeuksena on erds tehtdvékeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttava organisaatio,
jonka yleison koostumusta ja kayntitiheyttd selvitetddn kahden vuoden vélein rahoit-
tajien kanssa tehdyn yhteistydsopimuksen mukaisesti. Tulokset tiedotetaan kaikille
organisaation jésenille ja tietoja kdytetdan hyviksi neuvoteltaessa rahoituksesta, mutta
haastatteluaineiston perusteella ndyttdd siltd, ettd ohjelmistosuunnittelussa tietoja ei

juurikaan hyédynneta.

Responsiivisuus: Kohdemarkkinoiden valinta
Kohdemarkkinoiden valinta on markkinaorientaatiokésitteen responsiivisuusulottu-
vuuteen liittyvd kdytdnnon toimenpide, joka perustuu markkinoista hankittuun, orga-

nisaation késittelemédn tietoon (Kohli ja Jaworski 1990, 6). Mikddn organisaatio ei

87 Hiljainen tieto viittaa tietimykseen ja taitoihin, jotka ovat henkilo- ja asiayhteyskohtaisia ja sen
vuoksi vaikeasti formalisoitavissa ja ilmaistavissa (Wierenga ja van Bruggen 2000, 71).
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kykene tyydyttimdin kaikkien kuluttajien tarpeita, joten olisi tunnistettava kaikkein
houkuttelevimmat kohdemarkkinat, joita voidaan palvella tehokkaasti (Kotler ja
Scheff 1997, 94).°® Kun esitystaideorganisaation tarjous ja identiteetti suunnitellaan
siten, ettd se valloittaa erillisen ja arvostetun paikan kohdeasiakkaiden mielessd, on
kyseessd asemointi (ks. Kotler ja Scheff 1997, 115). Seuraavaksi tarkastellaan, miten
tamén tutkimuksen kohteena olleiden esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnit-

telussa otetaan huomioon asiakasryhmékohtaiset tarpeiden ja odotusten erot.

Luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnittelun ldhestymistapaa toteuttavissa organisaati-
oissa taiteelliset johtajat suunnittelevat tietoisesti ohjelmistonsa méérityille kohde-
ryhmille. Kuten edelld on todettu, asiakkaiden tarpeiden tuntemusta ei ole hankittu
systemaattisen markkinafokusoituneen tiedon luomisen avulla, vaan taiteellisen joh-
tajan késitys kohderyhmistd ndyttdd perustuvan padasiassa pitkdaikaiseen alan koke-
mukseen. Teatterinjohtaja pyrkii ndytelmavalinnoilla tyydyttimédén sekd véhén teat-
teria harrastaneiden ettd kokeneiden teatterissakdvijoiden tarpeita. Hin olettaa ensin
mainituilla olevan emotionaalisia ja viimeksi mainituilla intellektuaalisia tarpeita,
mikd ilmenee seuraavasta:

O1: ”...minun tavoitteeni on luoda ohjelmistosta tavallaan tikapuut, jossa on
helppo astua ensimmadiselle askelmalle jossakin esityksessé ja tutustua teatte-
riin ja nauttia siitd. Mutta sitten ne, jotka on astuneet niitd tikkaita jo vai-
keampien ja vaikeampien esitysten katsomiseen ja nauttivat siitd kehit-
tyneemmalld maulla ja kokeneemmalla maulla, niin niillekin riittda siind ja
sinne vield pitemmadlle niin pitkdlle kun tarvetta ... Kylldhdn pitdd vililld
tehdé ohjelmistoa niin, ettd tikapuun alimmallekin portaalle astuvat padsevit
tdnne, ettd vililld tehdddn komediaa ja revyytd, mutta vililld tehddén sitten
vaikeampia ja haastavampia.”

Festivaalin taiteellinen johtaja suunnittelee ohjelmiston omaa makuansa ja sisdisid
visioitansa noudattaen. Tatd ldhestymistapaa on markkinoinnin kirjallisuudessa
luonnehdittu itseen orientoituneeksi luovuudeksi (self-oriented creativity, ks.

Hirschman 1983, 48). Suunnittelua ei ohjaa yleison hyviksynnin hakeminen vaan

% Kysynniin epéyhteniisyyden (heterogeenisuuden) tila, missi markkinoiden kokonaiskysynti voidaan
hajottaa lohkoihin (segmentteihin), joilla on erilaiset kysyntdfunktiot, on mééritelty markkina-
segmentoinniksi (Dickson ja Ginter 1987, 5). Segmentointi markkinointistrategiana tarkoittaa
markkinoinnin kohdistamista valituille kohderyhmille. Ensin tunnistetaan kuluttajien tarpeiden,
preferenssien ja kayttdytymisen vaihtelu (kuluttajan tuotteesta hakemat edut ja hyodyt, tuotteen kdyton
useus, uskollisuus tietylle tuotteelle, asenne tuotetta kohtaan ja tuotetta koskeva tietdimys). Sen jélkeen
ryhmitellddn kuluttajat segmenteiksi, kehitetddn segmenteille profiili, valitaan segmenteistd houkutte-
levimmat ja tuotetaan kullekin valitulle segmentille rddtéldityja tuotteita. Segmentointiperuste voi olla
my0s sosiodemografinen (ikd, koulutus, tulot, sukupuoli), maantieteellinen (asuinpaikka) tai
psykografinen (eldmaéntyyli, persoonallisuus). (Kotler ja Scheff 1997, 94-95; Chaston 1999, 51)
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dramaturgisesti onnistuneen kokonaisuuden tavoittelu. Han sanoo: “tyylivaihteluilla,
tyylivastakohtaisuuksilla saadaan tditd musiikillista jdnnitettd kasvatettua ... siind ei
niinkddn ajatella tietoisesti sitd, ettd miellyttddko tdmd nyt mahdollisimman suurta
kansanosaa, mutta se tulee sivutuotteena ikddn kuin tdstd jannitteestd” (02). Han ei
koe kohderyhmien médrittelyd demografisten tekijoiden, kuten idn, varallisuuden tai
koulutuksen mukaan tarpeelliseksi. Ohjelmiston voi kuitenkin tulkita tietyssd mielessd
olevan kohdistettu tietoisesti maéritylle asiakasryhmalle, sellaisille musiikinkuunte-
lijoille, joilla on samanlainen musiikkimaku kuin festivaalin taiteellisella johtajalla,
’sukulaissieluille’, niin kuin hén itse toteaa.”’

02: ”Nykyisin kun taide-eldmaissé ei ole semmoista yhtd suurta yleisdmassaa,
vaan on olemassa erilaisia ryhmittymié, jotka — kukin ryhmittyma — harrasta-
vat vihén erilaisia asioita, ja jotta pitdisi kiinni siitd omasta kohderyhmadsti ja
niistd sukulaissieluista, niin tdytyy olla johdonmukainen ... [meiddn lin-
jamme] on aika avara, ettd sithen mahtuu niin nykymusiikkia kuin vanhaa
musiikkia, mutta ettd sitd hallitsee sitd meiddn linjaa tietty yksi yhteinen
maku.”

Resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa kohderyhma-
ajattelua sovelletaan vaihtelevasti. Yksi tdmén ryhmin edustajista, orkesterin taiteelli-
nen johtaja, ei tunnista kohderyhmié ohjelmistoa laatiessaan. Vaikka hén sanoo otta-
vansa paikkakunnan yleison (potentiaaliset asiakkaat) huomioon suunnittelussa, hin
kuitenkin toteaa: ”...ei sitd oikein voi ldhted yksittdisid ryhmid, puhumattakaan yksit-
tdisid ihmisid, ajattelemaan siind asiassa liian paljon” (06). Taustalla ndyttdd olevan
tuoteorientoitunut ajattelutapa (ks. Kotler 1994, 16); asiakkaille luodaan arvoa, kun
heille tarjotaan innostunut esitys, ja heille koituu vdhemmaén arvoa, jos orkesteri soit-
taisi innottomasti, vaikkakin yleison suosikkiséveltdjien musiikkia.

06: ”...taideala on jotenkin niin narsistinen siind mielessd, ettei aina voi eikd
saakaan ajatella, mitd muut [ajattelevat], vaan kun sind joudut pistimdin it-
sesi niin suuresti sithen likoon, niin se perusajatus ei voi olla liian voimakas,
ettd mitd muut ajattelevat tastd, esimerkiksi téstd kappaleesta, vaan jos sind
itse pidét siitd kovasti ja sind haluat ja sind koet, ettd sinulla on siind annetta-
vaa, nimenomaan nyt tdlld hetkelld tille sidveltéjdlle, tille kappaleelle, niin
onhan se suuri syy ottaa ohjelmistoon. Vaikka yleiso tykkéisi kuinka paljon —
sanotaan nyt vaikka Mozartista — jos et sind itse pid siitd oikeastaan, niin se
saattaa olla se lopputulos sitten innoton ... sind jo tunnet ne kappaleet niin
hyvin ja sind et jaksa innostua endi niin hyvin jostakin Mozartin 40:nnesti
[sinfoniasta] — mutta yleisd — jokin osa saattaa [sanoa], ettd *No nyt!’ ... niin
se on vihin ristiriitainen tilanne.”

% yrt. Uusitalo (1993, 10), joka kritisoi taideorganisaatioiden segmentointia demografisten muuttujien
mukaan ja ehdottaa paremmaksi segmentointikriteeriksi kuluttajien taidemaku- ja preferenssieroja.
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Orkestereiden yleisd on ostokdyttdytymisen mukaan jaettavissa kahteen ryhméén,
kausitilaajiin ja satunnaisiin kdvijoihin. Kausitilaajien asiakassuhde esitystaideorga-
nisaatioon on maédritelty relationaaliseksi ja satunnaisten kévijoiden asiakassuhde
transaktioksi (Garbarino ja Johnson 1999, 70; Johnson ja Garbarino 2001, 65). Ndiden
kahden asiakasryhmén jdsenten sitoutuminen ja luottamus organisaatioon seké ohjel-
mistoa ja esiintyjid koskevat asenteet ovat erilaiset. Edelld mainittu orkesteri ei ryh-
mittele asiakkaitaan, sen sijaan toisessa resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelu-
lahestymistapaa soveltavassa orkesterissa potentiaaliset asiakkaat jaetaan kdyton
useuden tai kdyntitiheyden mukaan kolmeen ryhmaéin, kanta-asiakkaisiin, satunnaisiin
kévijoihin ja ei-kavijoihin. Orkesterin edustaja erittelee asiakasryhmien huomioon-
ottamista seuraavasti:

09: ”...tottakai se kanta-asiakas on se tirkein asiakas, hidnestd tdytyy pitdd
kynsin hampain kiinni ... on saavutettu semmoinen suhde, ettd sen rakenta-
minen kestdd kauan. Ja sitten on se asiakas, joka kdy satunnaisesti ja han on
se toiseksi térkein, jolle pitdd pyrkii myymédn enemmadn, ja sitten vasta tule-
vat ne, jotka eivit kdy ... Tottakai meidén tdytyy ottaa huomioon tdmé kanta-
asiakasjoukko ainakin silld tavalla, ettd me tarjoamme juuri titd vaihtelevaa
ja uutta ohjelmistoa, heille uusia eldmyksid. Kun he ovat kuulleet jo kaksi-
kymmentd kertaa Beethovenin 5. sinfonian, niin he tarvitsevat jotakin muuta-
kin siithen. Satunnaiselle kévijille Beethovenin viides voi olla ensimmiinen
fantastinen kokemus, ja se on yksi syy my®0s, minké takia me emme voi pi-
tdytyd hyvin suppeassa ohjelmistossa. Ettd kylld timmoisid asioita tdytyy
yleison kannalta ottaa huomioon.”

Musiikkifestivaaleilla (O3, O10) ohjelmisto erilaistetaan ja kohdistetaan tietylld
maantieteelliselld alueella asuville, tietyt sosiodemografiset kriteerit tdyttdville kulut-
tajille. Liséksi kriteerind on usein koettuun hyo6tyyn tai ostokdyttdytymiseen liittyva
tekijd: ohjelmisto suunnataan laatua (tunnettuja, tunnustettuja taiteilijoita) arvostaville
ja suosikkimusiikilleen (jazz, urkumusiikki) tai suosikkiesiintyjilleen uskollisille kuu-
lijoille. Demografisista tekijoistd ikd koetaan nidissd organisaatioissa tarkeédksi asiak-
kaiden tarpeita selittdviksi tekijaksi. Naméd taiteelliset johtajat ovat tunnistaneet
nuorten ja vanhemman yleison erilaisen musiikkimaun; idkkddmmét preferoivat jazzia
ja sakraalia urkumusiikkia, nuoremmat rockmusiikin eri lajeja ja tyylejd. Rajoitusten
(mm. sopivankokoisten esiintymistilojen puuttuminen) takia eri ikdryhmien odotuk-
siin ei kuitenkaan ole voitu vastata. Haastateltavat kertovat kohderyhmaajattelustaan
seuraavasti:

03:”...festivaalihan pitdé tietysti suunnitella sille kohderyhmalle, joka sinne
on ihan selvisti tulossa, ettd tdssd tehdddn [ko. kaupungin asukkaille] oi-
keastaan festivaalia aika pitkélle ... T4dlld on koulutettua viked aika paljon,
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joka heti luo tietynlaiset tarpeet ja vaatimukset esittdville musiikille ... Sem-
moiset [...]friikithdn tulevat tietysti ... Me emme ole saaneet otetta siitd nuo-
remmasta kuulijakunnasta ... yleisdd pitéisi pystyy nuorentamaan ... musiik-
kia pitdad pystyd myos laaja-alaisemmin tarjoamaan ja menné sitd nuorempaa
yleisod kohti...”

Teatterinjohtaja, jonka ohjelmistosuunnittelu on resurssikeskeistd, ottaa ohjelmisto-
valinnoissaan huomioon jossain méirin demografisia tekijoitd, kuten eri ikdryhmét ja
paikallisen véeston koulutustason. Hén on mdéritellyt kohdemarkkinat melko kar-
keasti ja pohtii, kuinka kukin ohjelmistoon ehdolla oleva nédytelmé vastaisi kolmen
erilaisen ryhmén, suuren yleison, pienemmain yleison ja koko perheen tarpeisiin;
“miten [teos] nyt tuntuisi korreloivan meiddn yleisén kanssa” (O8), kuten hén sanoo.
Hénelld nédyttdd olevan ryhmien kéyttdytymisestd kokemukseen perustuva késitys,
vaikka hén ei erittele sitd eksplisiittisesti, ja hdn uskoo voivansa ennustaa, kuinka ku-

kin ryhmé reagoi ohjelmiston ndytelmiin.

Tehtévikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa orkestereissa kohderyhmid ei
ole eksplisiittisesti médritelty lapsi- ja koululaiskohderyhmié lukuun ottamatta, vaan
suunnittelua ohjaa normi, jonka mukaan tavoitellaan mahdollisimman laajaa yleisoa.
Imaisu "laaja yleisd’ tulkitaan segmentoinnin negaatioksi’’. Kolmannessa tihin ryh-
méédn kuuluvista organisaatioista kohderyhmét tunnistetaan karkealla tasolla osto-
kéyttdytymisen ja demografisten tekijoiden mukaan. Haastateltavat kertovat:

0O5: ”...koetetaan tehdd ohjelmakokonaisuuksia, jotka 10ytdvit monenlaisen
yleison ... ohjelmakokonaisuuksia, joiden kautta tavoitetaan laaja yleiso ...
Me haluamme soittaa mahdollisimman suurelle yleisélle ja haluamme tarjota
sitd, mitd mahdollisimman suuri yleisd haluaa kuulla.””

O7: ”..kuka on meidén asiakas ... timé vaikuttaa sithen, miti ohjelmistoa va-
litaan, eli valitaanko mainstream-ooppera tai -baletti vai jollekin tietylle seg-
mentille, ja meilldhdn on myos [asiakkaina] suuryrityksid ja Suomen valtio-
valta ja sitten kunnat, ja meilld on paljon péivikoti-ikdisid, ala-asteikiisid,
yléasteikdisid, lukiolaisia...”

Responsiivisuus: Asiakasta koskevien uskomusten yhteys ohjelmistosuunnitteluun
Haastatteluaineiston perusteella esitystaideorganisaatioiden johto uskoo asiakkaiden

olevan laatutictoisia ja konservatiivisia, tunteita ja intellektuaalisia tarpeita

" Markkinoiden segmentointi midriteltiin edelli kysynnin heterogeenisuuden tilaksi siten, etti
kokonaismarkkinakysynté on hajotettavissa osiin (segmentteihin), joilla on erilliset kysyntafunktiot (ks.
Dickson ja Ginter 1987, 5).

"' Vrt. luku 5.2.1, jossa haastateltava toteaa, etti ohjelmistovalintojen taiteellinen mielekkyys on taysii
saleja tarkedmpi arvo.
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stimuloivaa, uutta, haasteellista ja yllatyksellistd ohjelmistoa hakevia sekd sosiaalista
ulottuvuutta painottavia (ks. luku 5.2.2). Seuraavaksi kuvataan ja péétellddn
haastatteluaineiston pohjalta hyvin yleiselld tasolla, miten esitystaideorganisaatiot
reagoivat asiakkaiden tarpeita koskeviin uskomuksiin ohjelmistoa suunnitellessaan
(reaktiivinen ja proaktiivinen responsiivisuus). Kohdeorganisaatioiden ohjelmistojen

analyysi tétd tarkoitusta varten edellyttéisi valittujen kohderyhmien hyvéd tuntemusta.

Korkealaatuisiksi tunnustettujen teosten ja taiteilijoiden valinnat ohjelmistoon sekd
pyrkimys korkealaatuiseen esittdmiseen voidaan tulkita asiakkaan laatutietoisuuteen
reagoimiseksi. N4illd valinnoilla voidaan pyrkid alan ammattilaisten ja median huo-
mion saamiseen. Esityksen laatu korostuu erityisesti, kun esitetdéin uusia ja harvoin
ohjelmistossa olleita teoksia. Asiakas voi muodostaa vddrdn késityksen ensimméisen
kerran kuulemastaan tai nikeméstéén teoksesta huonon tai keskinkertaisen esityksen
takia. Tyytyméttomyydestd saattaa olla seurauksena pitkéaikainen torjuva suhtautu-
minen kyseiseen teokseen tai sen edustamaan esitystaiteen lajiin, ja asiakas ilmaisee
tyytymittomyyttddn jadmalld pois tulevista esityksistd. Esittdvi taiteilija luovan tai-
teilijan sanoman vélittdjdnd on vastuussa esityksen tasosta seki yleisolle ettd teoksen
luoneelle taiteilijalle. Orkesterin edustaja kuvaa nykymusiikin esittimisen ongelmia
muusikon nikdkulmasta:

0O4: ”... yleensd ne teokset, missé ei ole tdllaista tonaalista sanottavaa juuri-
kaan, ovat tehoja, sointimaailmoja, yldsdvelsarjoja, erilaisia varispektreja,
niin ne pitdisi soittaa vield paremmin ... jotta tavallaan se juju sieltd paljas-
tuisi, ja usein se on muusikolle vaikein. Jotain modernia teosta pitéisi harjoi-
tella aivan mielettomasti, ettd yhtdkkid se puhkeaisi kukkaan se teos. Ja ta-
vallaan, niin kuin Kaija Saariaho on sanonut, ettd miksei minun teostani
soiteta niin kuin Brahmsia soitetaan — hin kokee niin voimallisesti tietyt véri-
skaalat — mutta se on vaikeaa, pitdisi tahti tahdilta hakea ne virit, balanssit,
systeemit.”

Kaikki kohdeorganisaatiot tarjoavat ohjelmistossa jatkuvasti tuttuja klassikkoteoksia
tunnettujen taiteilijoiden esittimind, mikd voidaan tulkita konservatiivisiksi uskottu-
jen asiakkaiden tarpeisiin reagoimiseksi. Klassikkosédvellysten ja nédytelmékirjallisuu-
den perusteosten esittdmisen uskotaan tyydyttivdn myds taiteilijoita. Orkesterin

edustaja toteaa:

05: ”...kyll4 se silld tavoin ajatellaan se yleison makumieltymys, ettd mité he
haluavat kuulla ja sehin on toisaalta myds sitd, mité soittajat haluavat soittaa
ja mitd kapellimestarit haluavat johtaa, koska se on parasta musiikkia. Niin
siind mielessd se on toteutunut ja tulee toteutumaan se perinteinen ajattelu,
ettd yleisolle sitd, mitd he haluavat.”
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Tunteita stimuloivia ohjelmistovalintoja ovat esimerkiksi ndytelmai, johon liittyy jokin
tabu (O1), ja “todella ekspressiivinen” (0O4), “wienildisklassinen” (04, 06, O9) ja
ns. “soiva” (06) musiikki. Viihtymisen tarvetta’ tyydyttivit ja tunteita stimuloivat
myos sisdllollisesti yksinkertaisemmat “komedia ja revyy” (O1). Sisélloltdén moni-
mutkainen, “taiteellisesti mahdollisimman haastava” (O8) teos tai “vaikeampi ja vai-
keampi” (O1) esitys teatterin ohjelmistossa voidaan tulkita intellektuaalisia tarpeita
tyydyttaviksi. Se, ettd kaikkien kohdeorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelussa ta-
voitteena ndyttdd olevan monipuolisesti eri taidesuuntia, -tyyleji ja aikakausia edus-
tava ohjelmisto, on tulkittavissa yleisesti asiakkaiden tarpeisiin reagoimiseksi, vaikka
reagointi onkin intuitiivista ja epédsystemaattista, ellei kohderyhmid ole mééritelty.
Niisséd kohdeorganisaatioissa, joissa kohderyhmit on mdédritelty, vaikkakin melko

karkeasti, reagointi on systemaattisempaa.

Kun esitystaideorganisaatio reagoi tietynlaisilla ohjelmistovalinnoilla asiakkaiden
laatutietoisuuteen ja konservatiivisuuteen, haasteellisuuden ja tiedollisen kehittymisen
(kognitiivisiin) tarpeisiin, tunteiden, eldmysten ja viihtymisen (aistillis-emotionaali-
siin) tarpeisiin sekd sosiaalisiin tarpeisiin, kdyttdytyminen tulkitaan reaktiiviseksi
markkinaorientaatioksi, reagoinniksi tiedostettuihin ja tunnistettuihin tarpeisiin. Tie-
dostamattomiin sekd uutuuden ja yllityksellisyyden tarpeisiin vastaaminen tulkitaan
proaktiiviseksi markkinaorientaatioksi (vrt. Uusitalo 1998, 231-232; Atuahene-Gima
ym. 2001, 3). Menestyvé esitystaideorganisaatio kykenee tulkitsemaan, ennakoimaan
ja aavistamaan tarpeita, joita yleisd ja potentiaaliset asiakkaat eivit osaa ilmaista.
Orkesterin intendentti kuvaa tiedostettujen ja tiedostamattomien tarpeiden eroja ja
tarpeisiin reagointia seuraavasti:

05: ”...sekd tiedostettuihin ettd tiedostamattomiin tarpeisiin tiytyy [vastata]...
tiedostamaton tarve voi olla kuitenkin semmoinen halu tutustua uuteen ja
uteliaisuus uutta kohtaan, niin sithenkin tdytyy pystyéd [vastaamaan] — mutta
sithen tiedostettuun tarpeeseen on ihan helppo vastata, soittaa TSaikovskin
sinfonioita hyvin.”

Koska asiakkaiden esitystaiteen tuntemus vaihtelee, sellaiset ohjelmiston teokset,
jotka vakioasiakkaalle ovat niin tuttuja, ettd hén on jo tunnistanut itsessédn tarpeen,
johon ne vastaavat, ovat toisen, vdhemméin harrastavan, satunnaisen asiakkaan

ndkokulmasta vastaus hinen tiedostamattomiin tarpeisiinsa ja siten proaktiivisuutta

2 Viihtymisen tarve on todettu yhdeksi esitystaideyleisod motivoivaksi tekijiksi (ks. Cuadrado ja
Molla 2000, 57).
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ilmentivid ohjelmistovalintoja. Esitystaideteosten kantaesitykset” ovat kuitenkin
kaikille uusia ja niiden sijoittaminen ohjelmistoon tulkitaan siten proaktiiviseksi
markkinaorientaatioksi, reagoinniksi asiakkaiden tiedostamattomiin tarpeisiin.
Joidenkin asiakasryhmien ndkokulmasta myds harvemmin esitetyt ja sen vuoksi
tuntemattomat teokset ohjelmistovalintoina ovat tulkittavissa proaktiivisen markkina-
orientaatiokdyttdytymisen ilmenemiseksi. Proaktiivisuutta on niin ollen tarkasteltava

kulloistenkin kohderyhmien nékokulmasta.

Ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain  tarkasteltuna proaktiivinen markkina-
orientaatiokdyttdytyminen (uusien teosten sijoittaminen ohjelmistoon ja yleisélle tun-
temattomien esiintyjien kiinnittiminen) ndyttd4 olevan tyypillistd tehtédva- ja luovuus-
keskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttaville organisaatioille ja myds osalle resurssi-
keskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavista organisaatioista. Reaktiivista markkina-
orientaatiota todetaan kaikissa ldhestymistavoissa. On todenndkoistd, ettd uusien
teosten esittdmiselle on muitakin perusteluja, kuten luovan taiteen ja esitystaiteen

edistiminen, joten niiden esittdminen tukee myds sidosryhméorientaatiota.

Esitystaideorganisaatioissa uskotaan, ettd proaktiivisella otteella voidaan vaikuttaa
asiakkaiden kayttdytymiseen ja preferensseihin. Téstd kertoo seuraava orkesterin in-
tendentin toteamus:

O5: ”...kun ajatellaan, minkélaisen suosion ja aseman esim. Magnus Lindberg
ja Kaija Saariaho ovat saaneet suomalaisessa musiikkielamissi, ettd jos pan-
naan ohjelmaan, ettd Lindbergin kantaesitys, niin [salihan] on taatusti tdynna,
ettd hidnestd on semmoinen kultti tullut, niin silla laillahan me olemme luo-
neet yleison... mieltymystd, meilld on ollut se sivistdva tehtivd, me olemme
nostaneet Suomen musiikin... ja me olemme luoneet timmdisen mielenkiin-
non sitd kohtaan.”

Esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelussa voidaan havaita myds markki-
noita ohjaavia piirteitd (Jaworski ym. 2000, 51-52). Esimerkiksi kantaesitysten ja har-
voin esitettyjen teosten sijoittaminen konserttiohjelmaan tuttujen teosten joukkoon on
joidenkin asiakkaiden nikokulmasta markkinoita ohjaava, asiakkaiden kiyttdytymi-
selle rajoitteita luova piirre. Asiakas, joka on tullut konserttiin vain kuullakseen tutun

suosikkiteoksensa (vithtymadén, ei kehittdmédn itsedén), ei vélttamattd koe saavansa

3 Kantaesitys voi tarkoittaa myos jonkin vanhemman teoksen esitysti, jota ei koskaan aikaisemmin ole
esitetty Suomessa.
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hyotyd, etua tai arvoa itselleen tuntemattoman musiikin kuuntelemisesta. Mielelldén
uutta musiikkia kuunteleva asiakas taas ei saa hyotyd, etua tai arvoa tutusta musii-
kista. Sinéinsé esitystaideorganisaatioiden tapa yhdistdd tuttuja ja tuntemattomia ele-
mentteji samaan ohjelmaan on kuitenkin yleinen kiytintd yleisoméarin
lisd@miseksi.”* Markkinoita ohjaava piirre ilmenee seuraavista orkesterin intendentin
ja taiteellisen johtajan seka festivaalin taiteellisen johtajan kuvauksesta:

0O5: ... esimerkiksi nyt timmdinen, joka ei nyt varmaan ole mikéan yleison-
magneettiteema sinéinsé, uudet... kansainvéilinen uusi modernismi, uudet kon-
sertot, niin pannaan niihin ohjelmiin sitten muuta kivaa ... kombinoidaan
vaan ne ohjelmat silli tavalla, ettd siini on kaikenlaisia elementtejd.” ”

06: ”..nykymusiikkia ja suomalaista nykymusiikkia pitdisi olla konsertissa
kuin konsertissa ainakin yksi kappale ... ettd ihmiset tottuisivat siihen...”

010: ”...siind sivussa houkuteltiin [yleis6] kuuntelemaan Jean Guilloun teos
uruille ja pianolle, joka oli sanotaanko aika rajua ... ihmiset joutuivat kuunte-
lemaan modernin osaston sielti ennen véliaikaa ja sitten vasta annettiin
Nayttelykuvia niille. Siind on yksi esimerkki siitd, ettd [moderneja teoksia]
voi laittaa, mutta niilld pitdd olla ihan selked suhde muuhun ohjelmistoon,
jotta se ei koostu — ettd se on koko tunti, puolitoista niin vaikeatajuista, etti
tavallinen ihminen tuntee olonsa pikkuisen hdmilliseksi, ettd misti sitten kes-
kustelee viliajalla edes...”

Esitystaideorganisaatio voi ohjata markkinoita myds kansainvélisten, harvoin Suo-
messa esiintyvien taiteilijoiden kiinnityksilld. Kun esitystaideorganisaatio kiinnittdd
taiteilijan, esimerkiksi maailmankuulun jazzmuusikon (O3), asiakkaalla on mahdolli-
suus kuulla ja néhd3 taiteilijaa tddlld tarvitsematta matkustaa ulkomaille. Rajoitteena
on se, etté taiteilijaa voi kuulla Suomessa vain tiettynd hetkend, joka saattaa olla so-
pimaton asiakkaalle. Markkinoita ohjaava piirre on myds festivaaliohjelmiston suun-
nitteleminen kokonaistaideteokseksi, jonka sisdinen dramaturgia avautuu vasta, kun

asiakas on kuunnellut konsertteja useamman péivén ajan.

Teatterissa markkinoiden kayttdytymistd voidaan ohjata ensi-iltojen sijoittelulla.
Teokset, joiden arvioidaan aikaissmman kokemuksen perusteella vetoavan melko pie-
neen asiakasryhméén, mutta joilla halutaan saavuttaa enemmaén asiakkaita, sijoitetaan

ajankohtaan, jolloin teatterissakdynti on kévijatilastojen mukaan vilkkainta. T&lloin

™ Tallenteiden tuottamisessa ja markkinoinnissa kiytintod kutsutaan niputtamiseksi (bundling)
(Jaworski ym. 2000, 52).

75 Repliikki voitaisiin tulkita my6s asiakkaan itsensi kehittdmisen tarvetta palvelevaa, monipuolista
ohjelmistoa tavoittelevaa ohjelmistovalintakdyttdytymistd kuvaavaksi (vrt. luku 5.2.2). Kokonais-
vaikutelma, joka syntyi sivistdvdd tehtivdd ja taiteellista mielekkyyttd voimakkaasti korostavista
haastatteluvastauksista, ei kuitenkaan tue sellaista tulkintaa.
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asiakkaat, joilla on tapana kyseisend ajankohtana kiydé teatterissa, ohjataan sellaisen
ndytelmdn ndytdntoon, johon he eivit muuna aikana ehkd tulisi. Teatterinjohtaja to-
teaa:

0O8: ”...sen jilkeen tehddén ... ensi-ilta, joka on se, missé pyritdén taiteellisesti
mahdollisimman haastavaan ja korkeatasoiseen teokseen, jolla ei oleteta
vélttamattd saatavan hirvedn suurta yleisod ja se taas sijoittuu juuri sen takia
[tiettyyn ajankohtaan], ettd se tulee parhaaseen mahdolliseen katseluaikaan.”

Markkinoita ohjaavaksi voitaisiin tulkita esitystaideorganisaation erdiden tehtévien,
esimerkiksi yleison kasvattamisen tai sivistdmisen, toteuttaminen. Samoin taiteelli-
sesta suunnittelusta vastaavilla henkildilld saattaa olla henkilokohtaisia pyrkimyksid ja
periaatteita, esimerkiksi yleisén maun kehittdminen, joista he eivit halua tinki4 ja joi-
den toteuttaminen edellyttdd markkinoita ohjaavaa ldhestymistapaa. Eri puolilla
Suomea toiminut taiteellinen johtaja on havainnut esitystaiteen yleison maussa
alueittaisia eroja, joihin uuden toimijan on mukauduttava. Héan kertoo:

O1: ”..yleisd on opetettu tietynlaista teatteria katsomaan, ettd sen néki esi-
merkiksi [X:n kaupungissa], tai jossain muualla, ettd tdmd yleiso tykkaa
tdmmoisestd teatterista, josta mind en tykkdd, mutta tddlla se toimii. Jos mind
tulisin tdnne tekemdin sellaista teatteria, mistd mind tykkaén, niin miné ka-
dottaisin yleison.”

Esitystaideorganisaation markkinoita ohjaava kéyttdytyminen saattaakin johtaa ajan
mydtd tietynlaisen esitystaidekulttuurin tai -perinteen syntyyn, jota on vaikea muuttaa
lyhyessé ajassa. Bel canto -oopperan kiihkeédt kannattajat, jotka eivit siedd mitddn
muita vaihtoehtoja, on mainittu taiteen markkinoinnin kirjallisuudessa esimerkkind

hyvin vaikutusvaltaisesta asiakaskunnasta (Langeard ja Eiglier 1980, 142).

5.4.2 Kilpailijaorientoitunut tiedon luominen, tiedon levittiminen ja
responsiivisuus

Kilpailijaorientaatio, joka edellyttdd kilpailijoiden tunnistamista, tarkoittaa, ettd ym-
marretddn nykyisten ja potentiaalisten tdrkeimpien kilpailijoiden lyhyen aikavélin
vahvuudet ja pitkdn aikavélin kyvykkyydet ja strategiat oman organisaation koh-
deasiakkaiden ndkokulmasta (Slater ja Narver 1994b, 23). Kilpailijaorientoitunutta
kayttdytymistd on kilpailijoita koskevan tiedon hankkiminen ja jakaminen organisaa-
tioon sekd oman toiminnan vertaaminen ja kilpailijoiden toimiin vastaaminen (Narver

ja Slater 1990, 21).
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Luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavassa teatterissa kilpailijoista pyri-
taén erottautumaan oman tyylin (artefakti) ja ohjelmistovalintojen avulla, miki tosi-
asiassa edellyttda ainakin jonkinasteista kilpailijoiden toiminnan seuraamista, vaikka
siitd ei mainita haastattelussa. Kilpailuun reagointi on neutraalia, kilpailijoita seurai-
levaa. Taiteellinen johtaja kuvaa organisaationsa suhdetta kilpailuun seuraavasti:

O1: ”..emme me ole ... markkinaosuustaistelussa, vaan olemme, kylli me
koetamme tavallaan, ikd4n kuin omaa tuotetta parantamalla ja omaa profiilia
terdvoittiméilld saada sen osan yleisOstd tdnne, joka meiddn on saatava —
mahdollista saada ... Kai sitten voi kuvitella, ettd me kilpailisimme ... meidén
kokoisten teattereiden kanssa ... [omassa kaupungissa] meilld ei ole kilpai-
lua, mutta [naapurikaupungissa] on ...”

HS: ”No kuitenkin haluatte varmaan erottautua ndista kilpailijoista?”

O1: ”Joo kylla, ohjelmistovalinnoilla ja profiilin rakentamisella ja omanlai-
sella késialalla.”

Luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttava festivaalin johtaja, joka tunnistaa
kilpailun omalla toimialallaan, sekd tarkkailee kilpailijoiden toimintaa ettd reagoi sii-
hen. Festivaalin toiminnan alkuvaiheessa, kun ammattitaitoa oli vdhén eikd organi-
saation asema ollut vield vakiintunut, tdssd organisaatiossa seurattiin aktiivisesti kil-
pailijoiden toimintaa ideoiden saamiseksi ja mallin ottamiseksi. Kokemuksen
kartuttua kilpailijoita ei endd tarkkailla jéljittelemisen tarkoituksessa vaan jotta kyet-
tdisiin erottautumaan selkedsti kilpailijoista. Omaperdisen tyylin ja jatkuvan uudistu-
misen avulla halutaan pysya kilpailijoiden edelld. Toisin sanoen, strategia on proaktii-
vinen ja strategisena keinona on liiketoiminnan erilaistaminen. Liiketoiminta on
erilaistettua, kun jotkut arvoa lisddvit toiminnot suoritetaan tavalla, jonka seurauksena
asiakkaat kokevat toiminnan arvostamillaan ulottuvuuksilla ylivoimaiseksi (Day ja
Wensley 1988, 3). Festivaalin johtaja kuvaa festivaalin kilpailuasemaa ja kilpailuun
reagointia seuraavasti:

02: 7 ...kylldhdn kaikessa luovassa tydssd on térkeétd tietdd, mitd muut teke-
vét ... Tésséd tilanteessa, jolloin monia meiddn struktuureja ja konsertteja
imitoidaan, niin meidén vetdjdn rooli — voi ehki se painopiste vihdn muuttua.
... Kylld me jossakin méddrin seuraamme toisia, mutta sanoisin néin, ettd hy-
vin vdhdn on endd tdnd pdivdnd semmoista, mitd muut tekevit, mitd me
emme olisi jo kokeneet tai tehneet ... Meiddt on aika vaikea yllattdd milld&n
asialla ... Tama kilpailu on kirvoittamassa uutta luovuutta, mutta se luovuus
el ole midrillistd kamppailua esimerkiksi juuri yleisomaééristd tai semmoi-
sista vaan pikemminkin laadullista kamppailua meille tdstd eteenpdin ... Kil-
pailua miné todella piddn luovuuden yhtend moottorina — ettd on muita, jotka
jatkuvasti pakottavat luomaan uutta.”
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Resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa kilpailija-
orientoitunut kiyttdytyminen vaihtelee kilpailua vélttavistd proaktiiviseen. Kilpailua
vilttavaad kayttdytyminen on orkesterissa ja teatterissa (06, O8), joissa seurataan kil-
pailevien organisaatioiden ohjelmistoja ja tarvittaessa tarkistetaan ndiden kanssa
ohjelmistosuunnitelmat, jotta viltyttdisiin valitsemasta samoja teoksia ohjelmistoon ja
ajoittamasta esityksid samoihin ajankohtiin. Néissé organisaatiossa térkein kilpaili-
joista erottautumisen keino on innovatiivisten, tdysin uusien teosten tuottaminen (O8).
Musiikkifestivaalilla (O3, O10) taas kilpailutilannetta seurataan ja analysoidaan tar-
kasti ja kilpailutilanteeseen reagoidaan tarjoamalla samantyyppisid konserttituotteita
kuin kilpailijat. Tdméntyyppinen reagointi kilpailijoiden toimintaan médritelldén re-
aktiiviseksi. Konserttituotteille annetaan nimi (artefakti), jotta asiakas voisi nimen
avulla mieltdd paremmin esityksen sisdllon. Toisella musiikkifestivaalilla (O3) on ol-
lut kilpailuun reagoimisen aikeita vuorovaikutusinnovaatioiden avulla. On mm. poh-
dittu nuorille kohdistettujen suurten areenakonserttien ottamista ohjelmistoon, mutta
kéytannon esteiden vuoksi sité ei ole toistaiseksi toteutettu. Kilpailijoista erottautumi-

sen keinona on kansainvélisten esiintyjien kiinnittdminen.

Toisen orkesterin tavoitteena on uusien tuotteiden ja omaperdisen toiminnan avulla
olla kilpailijoiden edelld ja sen toimintaa ohjaa epiteetti “erilainen edelldikdviji”
(09). Kilpailevien orkestereiden toimintaa seurataan aktiivisesti ja kilpailuun myds
reagoidaan. Seuranta ndyttdd olevan pddasiassa epidformaalia. Kilpailijoista erottau-
dutaan nuorekkaamman ilmeen (artefakti) avulla, tuottamalla muodoltaan innovatiivi-
sia konsertteja ja soittamalla innovatiivista ohjelmistoa konserteissa sekd kayttdmalla
innovatiivisia keinoja julkisuuden hankkimisessa. Orkesterin reagointi kilpailijoiden
toimintaan méadritellddn siten proaktiiviseksi. Haastateltava kuvaa erottautumista néin:

09: ”..kylld me olemme hakeneet tietoisesti timmdistd vdhin nuorekkaam-
paa verrattuna johonkin — joku muu voi hakea ihan tietoisesti vanhaa ja arvo-
kasta ilmettd, mutta me olemme hakeneet nyt vdhdn nuorekkaampaa ... ke-
vyempdi otetta ulkoiseen julkiseen esiintymiseen ... Me olemme analysoineet
sen, millaisia joulukonsertit ovat, ja tiedimme sen, ettd sithen on yksi perus-
kaava, mité ne yleensd ovat, ja meidén ei ole sen peruskaavan mukainen...”

Tehtdvikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa tiedon hankinta
kilpailijoista on epiformaalia ja epdsystemaattista, koska kilpailua ei koeta olevan
kotimaassa. Kilpailijoiden toimintaa seurataan samaan tapaan kuin kulttuurielamén

tapahtumia yleensd. Esimerkiksi kilpailijan esityksissd saadaan tietoa kilpailijan
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asiakaskunnasta tarkkailemalla yleis6d. Kilpailijoiden toimenpiteisiin ei kuitenkaan
reagoida, vaan pikemminkin kéyttdytyminen on avointa kilpailemista vilttavaa, silld
ajoittain kilpailijoiden kanssa keskustellaan yhdesséd tulevista suunnitelmista ohjel-
miston pédllekkédisyyksien poistamiseksi. Organisaatiot erottautuvat kilpailijoistaan
lahinna kulttuuristen elementtien, artefaktien avulla. Téllaisia artefakteja ovat orkeste-
rin soittotyyli tai ylikapellimestarin musiikillinen tulkinta ja sointi-ihanne. Orkesterei-
den edustajat luonnehtivat kilpailijoista erottautumista seuraavasti:

04:”...me olemme niin erilaisia ... meidén soitto on niin erilaista, mitd muilla
orkestereilla, se on paljon kevyempid ja se on semmoinen oma stailinsa ...
Aika harvoin meille sattuu esimerkiksi paéllekkaisyyksid ja paljon puhaltavat
intendentit yhteen hiileen, mind uskoisin, ja katsovat, ettei tule mitdén tor-
mayskursseja. Mind luulen, ettéd sielld on ihan timmdoinen aika reilu peli talla
hetkelld.”

0O5: ”...meidén profiilimme tulee olemaan jatkossa aivan varmasti tulkinnalli-
sesti ja musiikillisesti niin erilainen kuin mitd se on ollut [kapellimestari A:n]
aikana. [Kapellimestari B:114] on ihan erilainen sointi-ithanne ja erilainen per-
soona yksinkertaisesti, niin tottakai se kuuluu siind... Kylld se ylikapelli-
mestarin varassa hirvedn paljon on se profilointi ... Mind néen olennaisena
elementtind [erottautumisessa] ylikapellimestarin persoonallisuuden ja mu-
siikkimieltymykset, ettd se ohjelmisto, mitéd ylikapellimestari ajaa, niin tdytyy
toivoa, ettd se olisi meilld riittdvissd mddrin erilainen kuin [kilpailijalla].
Mutta sitten tietysti tehddén ihan yhteisty6td [kilpailijan] kanssa, katsotaan
kausia ja yritetdéin valttdd padllekkdisid samanlaisia teemoja, samoja teoksia.”

Hamelin ja Prahaladin (1995, 35) mukaan organisaation, joka haluaa saavuttaa johta-
van aseman toimialallaan, olisi pohdittava mm. seuraavia kysymyksid: Kuinka vai-
kutusvaltainen organisaatio on toimialan kilpailun uusien sédntjen asettamisessa?
Aikooko organisaatio haastaa toimialan status quon vai suojata sitd? Onko ylin johto
valppaana huomatakseen uusien, epéperinteisten Kkilpailijoiden asettamat vaarat?
Mitkd ponnistukset kohdistuvat sellaisten etujen luomiseen, jotka ovat uusia toimi-

alalla, ja mitka pelkistién kilpailijoiden tasolla pysymiseen?

Tamin tutkimuksen kohdeorganisaatioista vain kolmessa (02, 09, O10) on haettu
vastauksia edelld mainittuihin kysymyksiin. Kahdessa niistd organisaatioista seura-
taan, joskin epaformaalein keinoin, kilpailijoiden toimintaa ja reagoidaan siihen pro-
aktiivisen strategian avulla. Nailld organisaatioilla on vaikutusvaltaa toimialallaan,
mistd on osoituksena, ettd niiden toimintaa jiljitellddn. Omaperdisyyden ja jatkuvan
uudistumisen avulla organisaatiot pyrkivét pysymédédn toimialan kehityksen kirjessd,

ja niiden markkinaorientaatiokdyttdytyminen on samantapaista kuin yrityksissa.
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Yritysten on todettu lisddvén kilpailijainformaation kéytt6a silloin, kun niissd koetaan
kilpailun lisdéntyneen (Peyrot, Childs, Van Doren ja Allen 2002, 753). Kolmannen
kilpailutilannetta seuraavan ja analysoivan organisaation reagointi on reaktiivista: kil-

pailuun vastataan 1dhinn4 jdljittelemélld kilpailijoiden toimintaa.

Muissa tdmén tutkimuksen kohteena olleissa esitystaideorganisaatioissa ei olla erityi-
sen kiinnostuneita siitd, mikd kilpailua ohjaa ja miten organisaatio selvidd siitd (ks.
esim. Grant 1998, 78). Organisaatiot eivit koe kilpailun vaikuttavan toimintaansa,
eikd niissd sen vuoksi kiinnitetd huomiota kilpailijainformaation luomiseen. Kilpaili-
joista pyritddn kuitenkin erottautumaan ohjelmistovalintojen ja kulttuuristen element-

tien, artefaktien avulla.

5.4.3 Sidosryhmiorientoitunut tiedon luominen, tiedon levittiiminen ja
responsiivisuus

Tutkimuksen teoreettisessa osassa kehitetyn taideorganisaation markkinaorientaation
viitekehyksen (ks. kuvio 5) yhtend osatekijdnd on sidosryhméorientaatio. Sidos-
ryhméorientaatiolla tarkoitetaan vertaisten (taiteilijat), toimialan ammattilaisten (me-
dian edustajat) ja rahoittajien tarpeita koskevan tiedon luomista, levittdmisté ja tietoon
reagoimista (responsiivisuus). Seuraavaksi tarkastellaan, kuinka sidosryhméorientaa-
tio markkinaorientaatiokdyttdytymisen osatekijdnd saa tukea tutkimusaineistossa. Si-
dosryhméorientaatio jaetaan kolmen osaan, taiteilijaorientaation, mediaorientaation ja

rahoittajaorientaatioon.

Taiteilijaorientaatio

Esiintyvien taiteilijoiden tarpeiden huomioonottaminen korostuu ohjelmistosuunnit-
telussa siind médrin, ettd voidaan puhua taiteilijaorientaatiosta. Useat haastateltavat
mainitsevat kollegoiden arvostuksen yhtend menestyksen osoituksena. Kéytettdvissi
olevan aineiston perusteella on vaikeaa eritelld, miten kollegoiden arvostuksen ta-
voittelu heijastuu ohjelmistosuunnittelussa, joten tésséd tarkastellaan vain organisaa-
tion vakinaisten ja organisaatioissa vierailevien esiintyjien tarpeiden huomioimista.
Taiteilijaorientaatio méadritelldan esiintyvén taiteilijan tarpeiden, odotusten ja vaati-

musten ymmértdmiseksi ja niihin reagoimiseksi.
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Taiteilijan autonomisuuden normin ohjaama kéytinto, ettd esiintyjdksi kiinnitettdva
itsendinen taiteilija vaikuttaa myds ohjelmistosuunnitteluun ja usein paéttad itse esi-
tettivisti teoksista, koskee erityisesti orkestereiden kapellimestareita ja solisteja.’®
Orkestereissa myds vakinaiset muusikot osallistuvat edustajiensa vilitykselld ohjel-
mistovalintoihin. Teatterin ohjelmistoon otetaan melko usein henkildston ehdottamia
teoksia esimerkiksi sen vuoksi, ettd ndyttelija saa haastavan roolin tai on innostunut
ohjaamaan jonkin teoksen. Kéytintdd voidaan kutsua reaktiiviseksi taiteilijaorientaa-
tioksi, taiteilijoiden tunnistettuihin tarpeisiin ja odotuksiin reagoimiseksi. Reaktiivi-
nen taiteilijaorientaatio ilmenee seuraavasta orkesterin edustajan vastauksista:

0O4: ”...mutta me olemme pyrkineet olemaan hyvin avoimia ja hyvin kuunte-
levia my0s kapellimestarien suuntaan, etté ei haluta olla tai heittdytyd hanka-
liksi, jos tulee selkeitd toiveita kapellimestarin suunnalta, niin pyritddn ne
kylla toteuttamaan...”

Joissakin tutkimuksen kohdeorganisaatioista (O1, 02, O7, O8) kéytintdnéd on, etti
taiteellinen johtaja etsii haluamilleen teoksille sopivat esittdjét (ks. luku 5.1). Téllaista
kéytantdd voidaan kutsua proaktiiviseksi taiteilijaorientaatioksi. Kun taiteellinen joh-
taja pédtyy suostuttelemaan valitsemansa teoksen esittimistd taiteilijalle tunnistet-
tuaan kyseisen taiteilijan potentiaalin sen esittdjand, hdnen voidaan tulkita pyrkivén
vastaamaan taiteilijan sellaisiin itsensé kehittdmisen tarpeisiin, joita tdimé ei ehkéd ole

vield itse havainnut.

Esiintyvien taiteilijoiden vaikutusvalta ohjelmistosuunnittelussa on ymmérrettavad
taiteellisten riskien valttdmisen ndkdkulmasta. Kun taiteellinen johtaja taivuttelee tai-
teilijan esittdmédn madrityn teoksen, johon tdimd suhtautuu epdillen tai torjuvasti, ha-
nen on tunnettava taiteilijan kyvyt ja taidot erityisen hyvin ja oltava vakuuttunut ta-
méin onnistumisesta. Taiteilijan taiteellinen kehitysprosessi saattaa my0s olla
odottamaton ja taiteellinen riski voi joskus toteutua, jos kiinnittdmisen ja esiintymisen
vililld on pitkd ajanjakso. Haastateltava kertoo:

02: ... joku soittaja esimerkiksi ei suoraan sano, ettd en halua soittaa jotakin,
ettd [taiteellinen johtaja] saattaa esimerkiksi ensikertalaisten taiteilijoiden
kanssa joskus tehdd raskaitakin virheitd, ettd antaa vadrantyyppistd musiikkia,
jos taiteilijat eivét ole tdysin rehellisiéi — jotkut haluavat miellyttda taiteellista
johtajaa ja néyttelevdt innostusta vaikkeivit todella ole — mutta ettd aika va-
hén siithen endé sortuu... Ihmisilld on erikoisia kehityskaaria. Sanotaan, ettd
joku ihminen, joka kolme vuotta sitten soitti tietylld tavalla tai lauloi tietylla
tavalla, niin saattaakin muuttua. Siitd hetkestd, kun taiteellinen johtaja kuulee

Jazzin ja kevyen musiikin taiteilijat esittdvit konserteissaan aina itse valitsemiaan teoksia.
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jonkun esiintyjén, sithen hetkeen, kun hén tulee [festivaalille], kuluu yleensd
kaksi, kolme vuotta, joskus viisi vuotta... Nyt on menossa 2004-05 kiinnityk-
set, niin se ero, kolme vuotta, saattaa joskus tehdd aika jarisyttdvid muutok-
sia...”

Taiteilijaorientaation reaktiivinen muoto ndyttda esiintyvian ldhinna tehtavé- ja resurs-
sikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa. Proaktiivinen taitei-
lijaorientaatio on tyypillistd luovuuskeskeiselle ohjelmistosuunnittelulle, ja sitd esiin-
tyy my0s joissakin resurssi- ja tehtédvikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavista
organisaatioista (O7, O8). Eri ldhestymistapoihin liittyva, taiteilijaorientaation muotoa
koskeva johtopddtds on kuitenkin tentatiivinen, silld kaikissa haastatteluissa ei kasi-
telty riittdvin yksityiskohtaisesti taiteilijoiden osuutta ohjelmistovalintoihin. Valitse-
malla vaihtelevaa ohjelmistoa, eri taidesuuntia, -tyyleji ja aikakausia edustavia teok-
sia ohjelmistoon esitystaideorganisaatio reagoi taiteilijoiden itsensd kehittdmisen ja
vaihtelun tarpeisiin. Thanteellisten esiintymisolosuhteiden luominen on reagointia tai-
teilijoiden fyysisiin tarpeisiin. Taiteilijoiden tarpeiden ymmarrys perustuu ldhinné ko-
kemuksen perusteella Iuotuun tietoon. Useat taiteelliset johtajat ovat tai ovat olleet

itsekin esiintyvii taiteilijoita, mikd auttaa ymmartaméaan esiintyjien tarpeita.

Mediaorientaatio

Mediaorientaatio médritellddin median edustajien, kriitikoiden ja toimittajien tarpei-
den, odotusten ja vaatimusten ymmaértdmiseksi ja niihin reagoimiseksi. Mediaorien-
taation taustalla on ensinnidkin pyrkimys saavuttaa kriitikoiden tunnustus ja arvostus.
Tédma pyrkimys johdettiin taiteellisten johtajien menestyskéasityksistd. Mediaorientaa-
tiota selittdd myos median arvo vélineend, jonka avulla saavutetaan asiakkaiden osto-
kayttdytymiseen vaikuttavaa ndkyvyyttd. Tieto median arvostuksista ja odotuksista
perustuu kokemukseen ja mediandkyvyyden sekd median esitystaidekritiikin sisdllon
systemaattiseen seurantaan. Leikearkistojen pitdminen on tavanomaista esitystaide-
organisaatioissa, ja ajankohtaiset lehtiartikkelit ja kritiikit ovat koko henkilokunnan
luettavissa ilmoitustauluilla. Tietoa hankitaan myds henkilokohtaisissa kontakteissa

median edustajien kanssa.

Reagointia median odotuksiin ja tarpeisiin, toisin sanoen mediaorientoitunutta kiyt-
tdytymistd ohjelmistovalinnoissa, on vaikea osoittaa tdsmaillisesti kéytettivissd

olevasta haastatteluaineistosta, silld haastateltavilta ei kysytty titd suoraan.
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Haastateltavien uskomusten (ks. luku 5.2.3) perusteella voidaan kuitenkin paétella,
ettd median uutuuden ja uutisarvon tarpeisiin reagoidaan tarjoamalla ensinnikin
tdysin uusia teoksia ja esiintyjid, ja toiseksi, teoksia ja esiintyjid, jotka ovat jo
heréttaneet kiinnostusta maailmalla ja saaneet kansainvélistd tunnustusta mutta eivét
ole vield tunnettuja Suomessa. Téllaisilla teoksilla ja taiteilijoilla on median
nikokulmasta uutisarvoa. Lisdksi valitaan teoksia ja esiintyjié, joiden uskotaan olevan
sekd taiteellisesti kiinnostavia ettd korkealaatuisia, median edustajien arvostuksen ja
tunnustuksen saavuttamiseksi. Koska kaikenlainen ndkyvyys mediassa lisdd nykyisten
ja potentiaalisten asiakkaiden kiinnostusta esitystaideorganisaatiota kohtaan ja ndin
luo osaltaan sen menestystd, muillakin aktiivisilla toimilla pyritdén kiinnittiméan

median huomio organisaatioon nékyvyyden saamiseksi.

Tamédn tutkimuksen kohdeorganisaatioiden mediaorientaatio ndyttdd olevan péa-
asiassa reaktiivista, mikd tarkoittaa, ettd ohjelmistoa suunniteltaessa median jo
tunnistetut odotukset ja tarpeet pyritddn ottamaan huomioon. Vain kolmessa
organisaatiossa (02, 09, O10) mediaorientaatio néyttdd olevan proaktiivista; niissi
kehitetdén jatkuvasti uusia ideoita, ohjelmia ja yhteistydmuotoja mediaa varten. Yksi
kohdeorganisaatioista on luonut hyvin méirétietoisen tyon avulla suhteet alueellisiin
ja valtakunnallisiin medioihin, joiden asiakkaat ovat kohdeorganisaation potentiaalisia
asiakkaita. Tavoitteena ei ole vaikuttaa median toimitukselliseen siséltoon vaan kéyt-
tdd yhteistydmediaa mainosvilineend. Tdmén organisaation tapa kayttad julkisuutta
hyvdksi on uutta toimialalla ja sitd voitaisiinkin pitdd strategisena innovaationa
(strategisen innovaation kisitteestd ks. Schlegelmilch, Diamantopoulos ja Kreuz
2003, 118). Luovuus- ja resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavat haasta-
teltavat kertovat:

02: ”...sitd me kylla harrastamme, ettd me ideoimme uutta koko ajan... jos me
teemme kaksi vuotta tdsmilleen samoja asioita, niin toisena vuonna media ei
enié kiinnostu.”

09: ” nditd julkisuuden teon vilineitd on aika monenlaisia muitakin kuin se,
etti me laitamme lehteen ilmoituksen tai itse olemme yhteydessd johonkin
toimittajaan...”

HS: "Mutta yleisdd tdmé [uudentyyppinen koulutustapahtuma] ei varmaan-
kaan hirvedsti kasvata?”
010: “Ei, siis kysymyshan on yhdesté julkisuusaspektista...”
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Rahoittajaorientaatio

Tédmén tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella rahoittajien vaikutus ohjelmisto-
suunnitteluun on vadhdinen. Rahoittajilla ja tukijoilla ei yleensd ole ohjelmistoon liit-
tyvid vaateita, vaan rahoittajat ovat kiinnostuneita vain siitd, ettd esitystaideorgani-
saatio saavuttaa sovitut taloudelliset tavoitteet (menot ja tulot ovat budjetin mukaiset)
ja tiyttdd yhteistyon mahdolliset muut sopimusehdot. Taideorganisaatio saattaa tosin
ajoittain joutua perustelemaan rahoituksen tarvettaan julkiselle rahoittajalle erittdin

voimakkaasti (O7), mutta julkinen rahoittaja ei puutu ohjelmistopéaatoksiin.

Kohdeorganisaatioista kahden resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua soveltavan
organisaation johtajat kokevat, ettd yksityiset rahoittajat pyrkivit, joskin vain vahai-
sesti, vaikuttamaan ohjelmistovalintoihin. Toisen organisaation johtaja kertoo, ettd
festivaalin huomattava rahoittaja on esittinyt tukemansa esitystilan ohjelmistoa kos-
kevia toivomuksia, mutta koska toivomukset eivit ole poikenneet taiteellisen johtajan
nidkemyksistd, nithin reagointi ei muuta ohjelmistovalintoja. Toisen organisaation
edustaja toteaa, ettd merkittavd rahoittaja haluaa vaikuttaa erityisesti taiteilijavalintoi-
hin ja rahoittajan mielipide onkin huomioitu valintoja tehtdessi: “Rahoittaja on kylld
takaraivossa ... eivit he kappaleista tiedd mitddn, mutta he haluavat esimerkiksi — ei
[tiettyjd] ohjelmistoja mutta esiintyjikokoonpanoja...” (010). Kolmannessa organi-
saatiossa, jolla on paljon yhteisty6td yksityisten rahoittajien kanssa (v. 2003 kolme-
toista yritysyhteistydkumppania), rahoittajien ei sanota vaikuttavan ohjelmiston suun-
nitteluun. Taiteellinen johtaja kuvaa yhteistyon toteuttamista seuraavasti:

09: ”..sitten kun menndin yhteistyohon, niin me emme kylld kdy neuvo-
maan, miten leipdd leivotaan tai miten uutisia tehddén tai jotakin muuta, se on
sen organisaation asia. Mutta eivét yrityksetkddan tule neuvomaan meille, mi-
ten soitetaan ja miten me teemme hommamme. Silloin menevét asiat ihan
hakoteille, jos ldhdetddn sotkeutumaan toistemme toimintaan.”

Yhteistyokumppaneita koskevaa tietoa hankitaan ja levitetdén henkilokohtaisten kon-
taktien avulla, toisin sanoen kyseessd on tiedon luominen yhteistyon avulla (Slater ja
Narver 2000a, 122). Suuremmissa organisaatioissa, kuten orkestereissa, suhtautumi-
nen yhteiskumppaneihin ndyttdd vaihtelevan kiinnostuneesta vélinpitimattomaan.
Erddssd organisaatiossa edistetddn vuorovaikutusta yhteistyokumppanin kanssa jér-
jestamalld saannollisesti tilaisuuksia, joissa osapuolet voivat tutustua toisiinsa ja mm.

istumajérjestyksen avulla huolehditaan siité, ettd sekd oma ettd yhteistybkumppanin
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henkilokunta péédsee vuorovaikutukseen toistensa kanssa. Tavoitteena on ollut hal-
ventdd mahdollisia yhteistyohon kohdistettuja ennakkoluuloja, ja haastateltavan mu-
kaan siind on onnistuttukin hyvin. Toisessa organisaatiossa taas kontaktit yhteistyo-
kumppaniin  hoidetaan formaalin elimen (neuvottelukunta) vélitykselld ja
vuorovaikutus on véhéistd. Tiedon hankintaa ja levittdmistd kuvaavat seuraavat haas-
tattelukatkelmat:

09: ”..me olemme pyrkineet saamaan niille yrityksille kasvot orkesterin
eteen, tutustuttamaan orkesterin néihin yritysihmisiin, ja yhtend esimerkkini
vaikkapa, ettd meilld on perinteinen yhteinen koko orkesterin yhteinen joulu-
tilaisuus ... Sielld on jokaisessa pOyddssd yksi muusikko, joka on isdntd ja
sinne sijoitetaan tdmd meidén yhteistyokumppaneiden joukko ndihin pdytiin
ja sitten on vield muusikkokunnat hajotettu niin, ettd sielld ei ole mitdén klik-
kejé ... niin, ettd sielld syntyy vuorovaikutus ... ja se on osoittautunut myds
tavattoman hyvéksi. Ensinnékin yhteistyokumppanit ovat tykénneet siitéd ta-
vattomasti ja sitten meiddn muusikot ovat tykdnneet siitd, ja silloin kun se saa
kasvot tdma yritysjoukko orkesterin silmissd, niin tottakai suhtautuminen on
ihan toisenlaista.”

HS: ”No sitten sidosryhméit ... miten ndihin pidetdin suhteita yll4...?”

O4: ”Minun on vaikea tuohon sanoa yhtdén mitéan.”

HS: ”No mutta seuraathan sind jollakin lailla? Kiinnostavatko ne sinua? Tai
muusikoita yleensid?”

0O4: ”Sanotaan niin, ettd minua ei hirvedsti kiinnosta, ettd ei pysty repedméain
ihan joka sektorille.”

HS: ”Muusikot eivit ole siis sielld neuvottelukunnassa?”

04: ”Sielld on yksi jasen — toivottavasti hénta kiinnostaa.”

Rahoittajaorientaation voidaan arvioida tukevan asiakasorientaatiota. Yhteistyo-
kumppanin asiakkaista saattaa tulla taideorganisaation asiakkaita. Seuraavat haastat-
telijan toteamukset viittaavat siithen, ettd rahoittajien tarpeisiin reagoitaessa vastataan
myos esitystaideorganisaation potentiaalisten asiakkaiden tarpeisiin.

02: ”..joskus teemme esimerkiksi meiddn sponsorillemme vuosijuhlakon-
sertin tms., jonne tulee semmoista yleisdd, joka ei ole ikind kdynyt [festivaa-
lilla] ...jos semmoinen konsertti onnistuu hyvin, niin silld on yleensd jonkin
verran yleisod lisddvé, uudistava vaikutus.”

O11: ”...[yhteisty6 sponsorien kanssa] tavallansa toimii myds tutustuttamis-
keinona usein, koska yritys kutsuu vieraitansa, ja sielld on joukossa aina
nditd, jotka eivit ole koskaan kdyneet eivitki olisi itse lahteneetkddn, mutta
saattavat sitten tulla uudestaan takaisin sen jdlkeen. Ettd siind mielessd yri-
tyskauppahan on ddrimmaéisen tirkedtd — paitsi ettd se tuo asiakkaita nyt, niin
se my0s pitkalld tdhtdimelld tuo uutta asiakaskuntaa.”

Taiteellisen johdon voidaan péételld reagoivan erityisesti taiteilijoiden ja jonkin ver-
ran myos median tarpeisiin ohjelmistosuunnittelussa, silld johto kokee menestyksen

osoituksena kollegoiden ja median tunnustuksen ja arvostuksen (ks. kohta 5.3.3) ja



168

uskoo mediandkyvyyden avulla voivansa vaikuttaa asiakkaiden ostokdyttdytymiseen.
Sen sijaan rahoittajien ja tukijoiden vaikutus ohjelmistoon on vdhdinen. Tdmi tulos
poikkeaa Bennettin ja Kottaszin (2001a, 191) tuloksesta (johto muutti herkimmin
teatterin identiteettid valtion edustajien antaman palautteen perusteella ja valtion ra-

hoituksen muutosten takia).77

5.4.4 Toimintojen koordinointi

Markkinaorientaatiokirjallisuudessa toimintojen koordinoinnilla tarkoitetaan organi-
saation resurssien koordinoitua hyddyntdmistéd, kun luodaan ylivoimaista arvoa koh-
deasiakkaille (Narver ja Slater 1990, 22). Tarkoituksena on, ettd geneeriset toimenpi-
teet (tiedon luominen ja levittdminen, siithen reagointi) toteutetaan tehokkaasti ja

vaikuttavasti (Cadogan ja Diamantopoulos 1995, 49).

Tamédn tutkimuksen haastatteluaineiston perusteella esitystaideorganisaatioiden oh-
jelmistosuunnittelussa toimintoja koordinoidaan l&dhinné epaformaalien keskustelujen
avulla. Epdformaaleista, yleisoselvitystd koskevista keskusteluista henkiloston kes-
kuudessa mainitsee yksi haastateltava (O11). Markkinointi- ja tiedotustoiminnon
edustajat eivit osallistu formaalisti ohjelmistosuunnitteluun eivitkd paatoksentekoon
(ks. my6s luku 5.3.3), joten on mahdollista, ettd ndiden toimintojen edustajilla oleva
tieto asiakkaista ja kilpailijoista ei saavuta ohjelmistovalinnoista paattivia henkildita.
Suurissa esitystaideorganisaatioissa, joissa on erillinen markkinointiosasto, sen tir-
kein tehtdvd ndyttdd olevan edistdd taiteellisen johdon suunnitteleman ohjelmiston
myyntid. Toisin sanoen ajattelutapa on myyntiorientoitunut (ks. Kotler 1994, 17). Ku-
ten erds taiteellinen johtaja sanoo, ohjelmistosuunnittelun eri vaiheiden kautta ”syntyy

sitten ohjelmisto, joka seuraavaksi myydddn ja markkinoidaan asiakkaille” (O7).

Tamin aineiston perusteella néyttdd siltd, ettd markkinointiosastolta tai -toiminnolta ei
odoteta sellaista panosta asiakkaiden tarpeiden ja odotusten identifioimiseksi, johon
pitdisi reagoida ohjelmistovalinnoissa asiakastyytyvdisyyden saavuttamiseksi.
Haastatteluissa ei mainita eri osastojen vélisestd formaalista vuorovaikutuksesta,

esimerkiksi markkinoiden trendejd tai asiakkaiden ostokdyttdytymistd ja

77 Bennettin ja Kottaszin (2001) tutkimusraportista ei kuitenkaan ilmene, milld tavoin teatterin
identiteettid muutettiin reaktiona rahoittajien palautteeseen.
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asiakastyytyvéisyyttd koskevista keskusteluista. Markkinointihenkiloston véhéistd
roolia ohjelmistosuunnitteluryhmissi kuvastaa seuraava haastattelukatkelma:

O11: ”...markkinointipadllikkd on [suunnitteluryhmisséd] jossakin pienessd
nurkassa ... mutta nyt viime vuonna on tdimé pienempi [ryhma ollut] semmoi-
nen, jossa on pelkdstddn ndmé viisi johtajaa, ja sielld ei sitten kylld markki-
nointia ole edustettuna ollenkaan ... hallintojohtaja on, mutta miné en tieda,
missd maérin hdn edustaa oikeasti kuitenkaan markkinointia loppujen lo-
puksi.”

Epéformaalin toimintojen koordinoinnin tarkempi analyysi edellyttiisi, ettd kohde-
organisaatioissa havainnoitaisiin toimintaa tai haastateltaisiin useampia henkildité.
Talloin voitaisiin tehdd johtopaédtoksid myds siitd, miten markkinoiden rooli on ym-
marretty eri toimintojen sisélld ja kuinka toiminnot ymmaértivét osuutensa asiakas-
arvon luomisprosessissa. Formaalia toimintojen koordinointia koskevien tulosten pe-
rusteella voidaan kuitenkin paitelld, ettd esitystaideorganisaatiot eivdt hyddynnd

kaikkia resurssejaan asiakasarvon luomisen prosessissa.

5.4.5 Yhteenveto

Esitystaideorganisaatioiden markkinaorientaatiokdyttaytymistd tarkasteltiin téssd lu-
vussa kuvaamalla asiakkaita, kilpailijoita ja sidosryhmié koskevan tiedon luomista ja
tiedon levittdmistd sekd asiakasryhmékohtaisten tarpeiden huomioonottamista ohjel-
mistosuunnittelussa. Lopuksi tarkasteltiin esitystaideorganisaatioiden kilpailija- ja
sidosryhmaiorientaatiota sekd toimintojen koordinointia. Taulukkoon 6 on koottu asia-
kasorientaatiota ja toimintojen koordinointia koskevat pédédtelmédt ohjelmisto-
suunnitteluldhestymistavoittain. Kilpailijaorientaatiota ja sidosryhm&orientaatiota
koskevat pdételmit esitetdén taulukoissa 7 ja 8. Tulokset ja paatelmit, jotka koskevat
vain pientd osaa (yhtd tai kahta) kyseiseen kategoriaan kuuluvista kohdeorganisaa-

tioista, on varustettu sulkumerkein.
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Taulukko 6: Asiakasorientaation ilmeneminen ja toimintojen koordinointi

Markkinaorientaation | Luovuuskeskeinen Resurssikeskeinen Tehtivikeskeinen
osa-alue ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun
Asiakasorientaati lihestymistapa ldhestymistapa lihestymistapa

Tiedon luominen
Markkinafokusoitunut
tiedon luominen

Tiedon luominen
yhteistyon avulla

Eksperimentointi

Kokemukseen perus-
tuva tiedon luominen

Tiedon levittiminen

Lomakekyselyjé: tietoa
ei kéytetd ohjelmisto-
suunnittelussa
Vuorovaikutus yleisén
kanssa

Yleison havainnointi
Makroympériston
ilmididen seuraaminen

Esiintyjé- ja teostietoa
Oman taiteenalan
ilmididen seuraaminen

Ei eksperimentoida

asiakkaiden tarpeiden
selvittdmiseksi

Kaytetddn melko paljon
ohjelmistosuunnittelussa

Ei korosteta

Lomakekyselyjéd: tietoa
ei kdytetd ohjelmisto-
suunnittelussa
Vuorovaikutus yleisén
kanssa

Yleison havainnointi

Esiintyjé- ja teostietoa
Oman taiteenalan
ilmididen seuraaminen

Ei eksperimentoida /
(eksperimentoidaan)
asiakkaiden tarpeiden
selvittamiseksi

Kaytetdén paljon
ohjelmistosuunnittelussa

Ei korosteta

Lomakekyselyjé: tietoa
ei kéytetd ohjelmisto-
suunnittelussa
Vuorovaikutus yleisén
kanssa

Yleison havainnointi
Makroympériston
ilmididen seuraaminen

Esiintyja- ja teostietoa
Oman taiteenalan
ilmiiden seuraaminen

Ei eksperimentoida

asiakkaiden tarpeiden
selvittimiseksi

Kaytetddn jonkin verran
ohjelmistosuunnittelussa

Ei korosteta

(Lomakekyselyjen
tulokset tiedoksi
kaikille)
Responsiivisuus
Kohdemarkkinoiden Yksi kohderyhma/ (Ei kohderyhmé- Ei kohderyhméajattelua/
tunnistaminen ja Useita kohderyhmié ajattelua)/ (Useita kohderyhmid)
valinta Useita kohderyhmié
Reaktiivinen Korkealaatuiset Korkeatasoiset esiintyjdt | Korkealaatuiset
markkinaorientaatio esiintyjit ja teokset ja teokset esiintyjit ja teokset
Tutut klassikkoteokset Tunnetut esiintyjat Tutut klassikkoteokset
Tunteita heréttavat/ Tunteita herattavat/ Tunteita heréttavat/
Viihdyttavat/ Viihdyttavat/ Viihdyttavét/
Haasteelliset teokset Haasteelliset teokset Haasteelliset teokset
Proaktiivinen Kantaesitykset / (Kantaesitykset/ Kantaesitykset /
markkinaorientaatio Harvoin esitetyt teokset | Harvoin esitetyt Harvoin esitetyt
teokset) teokset
Markkinoita ohjaava Festivaali/Ohjelmisto on | (Kansainvilisten Tutun ohjelmiston
kéyttdytyminen kokonaistaideteos taiteilijoiden joukossa tuntemattomia
Tutun ohjelmiston kiinnitykset) teoksia
joukossa tuntemattomia | Tutun ohjelmiston Yleisod sivistavét
teoksia joukossa tuntemattomia | teokset
(Yleison makua teoksia
kehittavit teokset )
Toimintojen Epéformaalia Epiformaalia Epéformaalia
koordinointi ohjelmistosuunnittelussa | ohjelmistosuunnittelussa | ohjelmistosuunnittelussa
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Asiakkaita koskevaa esitystaideorganisaatioiden tiedon luomista tarkasteltiin neljén
tiedon luomisen tavan avulla (ks. taulukko 6). Tiedon luomisessa ja levittdmisessé ei
ollut juurikaan eroja eri ohjelmistosuunnittelulihestymistapojen vililld. Asiakasta
koskevaa (markkinafokusoitunutta) tietoa keréttiin lomakekyselyjen avulla sekéd vuo-
rovaikutuksessa (keskustelut tms.) yleisén kanssa ja yleis6d havainnoimalla. Néin
saadun tiedon kéyttd ohjelmistosuunnittelussa kokonaisuudessaan niytti kuitenkin
olevan vahdistd, silld tietoa pidettiin epérelevanttina eikd yleison tarpeiden sanottu
vaikuttavan suoraan ohjelmistosuunnitteluun. Joissakin kohdeorganisaatioissa tark-
kailtiin myds laajemman toimintaympériston (makroympéristd) tapahtumia ja sanot-

tiin niitd koskevan tiedon joskus vaikuttavan ohjelmistovalintoihin.

Tieto, joka on luotu alan ammattilaisten vélisen yhteistyon avulla ja oman taiteenalan
ilmi6itd seuraamalla, ndytti olevan markkinatietoa (asiakas- ja kilpailijatietoa) tér-
keampi tiedon muoto (ks. taulukko 6). Eksperimentointi oli yleistd esitystaideorgani-
saatioissa, mutta aineiston perusteella ndyttdd siltd, ettd eksperimentoinnin padmotii-
vina ei ollut asiakkaiden tarpeiden selvittdminen. Pitkddn alalla olleille taiteellisille
johtajille oli kertynyt runsaasti asiakkaiden kéyttdytymisti ja tarpeita koskevaa tietoa,
ja kokemukseen perustuvaa tietoa hyddynnettiinkin ohjelmistosuunnittelussa. Asiak-
kaita koskevan tiedon levittdmiseen organisaation eri toiminnoille ei kiinnitetty eri-

tyistd huomiota, koska asiakastiedon merkitys ohjelmistosuunnittelussa oli vahdinen.

Esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelussa voidaan havaita responsiivi-
suutta markkinaorientaation tarkoittamassa merkityksessd, mutta responsiivisuus
ndyttdd perustuvan enemmdnkin taiteellisen johdon uskomuksiin ja kokemuksen
kautta saatuun tietoon kuin systemaattiseen asiakastiedon hankintaan (ks. taulukko 6).
Reaktiiviseksi markkinaorientaatioksi eli reagoinniksi asiakkaiden tiedostettuihin ja
tunnistettuihin tarpeisiin, laatutietoisuuteen ja konservatiivisuuteen, tulkittiin korkea-
laatuisten esiintyjien ja teosten, tuttujen klassikkoteosten ja tunnettujen esiintyjien

sekd tunteita heréttdvien, haasteellisten ja viihdyttidvien teosten valinta ohjelmistoon.

Reaktiivinen markkinaorientaatio todettiin kaikissa kohdeorganisaatioissa. Reaktiivi-
suutta yhdistyneend kohderyhmdiajatteluun ilmeni molemmissa luovuuskeskeistd ja
useimmissa resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa

siten, ettd ohjelmistossa huomioitiin eri asiakasryhmien tarpeet. Tehtdviakeskeistd
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ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa tunnistettiin 1&hinnd lapset ja
koululaiset erillisind kohderyhmind ja vain yhdessd organisaatiossa jossain méérin

myds muita kdyntitiheyden perusteella muodostettuja kohderyhmié.

Proaktiiviseksi markkinaorientaatioksi eli reagoinniksi asiakkaiden tiedostamattomiin
ja tunnistamattomiin tarpeisiin tulkittiin tdysin uusien teosten kantaesitysten ja har-
voin esitettyjen, tuntemattomien teosten valinnat ohjelmistoon (ks. taulukko 6). Se,
mikd kulloinkin on proaktiivista reagointia, riippuu valittujen kohderyhmien esitys-
taiteen tuntemuksesta. Ohjelmistosuunnittelussa oli havaittavissa myds markkinoita
ohjaavaa kéyttdytymisti, josta esimerkkejd ovat uusien ja tuntemattomien teosten si-
joittaminen tuttujen teosten joukkoon seki yleison sivistimiseen ja sen maun kehitté-

miseen téhtddvien teosten sisdllyttdiminen ohjelmistoon.

Esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelussa toimintoja koordinoitiin epéfor-
maalien keskustelujen avulla (ks. taulukko 6). Markkinointi- ja tiedotustoiminnot ei-

vit osallistuneet formaalisti ohjelmistosuunnitteluun eivatkd paatoksentekoon.

Kilpailijoita koskeva tiedon luominen esitystaideorganisaatioissa oli epiaformaalia ja
satunnaista yhtd organisaatiota lukuun ottamatta (ks. taulukko 7). Tdmé nédytti joh-
tuvan siitd, ettd organisaatiot eivét kokeneet samaa esitystaidemuotoa tarjoavien orga-
nisaatioiden vililla olevan kilpailua. Luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteut-
tava festivaalinjohtaja ja resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttava orkesterin
edustaja reagoivat kilpailijoiden toimintaan jatkuvasti uudistamalla ja erilaistamalla
toimintaansa, toisin sanoen proaktiivisella strategialla, mutta muiden taiteellisten joh-
tajien reagointi néytti olevan yleensa reaktiivista, kilpailijoita jiljittelevda tai neutraa-
lia, kilpailua valttavda. Erottautumiskeinona olivat kulttuuriset elementit, artefaktit

(oma tyyli, konserttien nimet, nuorekas ilme, tulkinta, sointi-ihanne).
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Taulukko 7: Kilpailijaorientaation ilmeneminen

Markkinaorientaa- | Luovuuskeskeinen Resurssikeskeinen Tehtivikeskeinen

tion osa-alue ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun

Kilpailijaorientaatio | lihestymistapa ldhestymistapa ldhestymistapa

Tiedon luominen Epéformaalia, Epéformaalia, Epiformaalia,
systemaattista/ epdsystemaattista epdsystemaattista
epdsystemaattista

Responsiivisuus

Reaktiivinen (Neutraalia, kilpailua Neutraalia, kilpailua Kilpailua valttavaa

kilpailijaorientaatio

Proaktiivinen
kilpailijaorientaatio

Erottautumiskeino

vilttavaa)

(Jatkuva uudistuminen)

(Liiketoiminnan
erilaistaminen)
Artefaktit: oma tyyli,
ohjelmistovalinnat

valttavaa

(Jatkuva uudistuminen)

(Liiketoiminnan
erilaistaminen)
Kansainviliset esiintyjét
Esitysten ajoitus
(Innovaatiot)

Artefaktit: konserttien
nimet, nuorekas ilme

Artefaktit: soittotyyli,
ylikapellimestarin sointi-
ihanne ja tulkinta

Sidosryhméorientaatio ilmeni esitystaideorganisaatioissa taiteilija- ja mediaorientaa-

tiona (ks. taulukko 8). Taiteilijaorientaatio ndytti olevan reaktiivista monissa resurssi-

ja tehtdvikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa, joissa esiin-

tyvit taiteilijat usein voivat pdattaa teosvalinnoista.
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Taulukko 8: Sidosryhméorientaation ilmeneminen

Markkinaorientaa- Luovuuskeskeinen Resurssikeskeinen Tehtéivikeskeinen

tion osa-alue: ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun
Sidosryhmi- lihestymistapa lihestymistapa ldhestymistapa
orientaatio

Taiteilijaorientaatio:

Tiedon luominen Kokemukseen Kokemukseen Kokemukseen

Responsiivisuus
Reaktiivinen
taiteilijaorientaatio

Proaktiivinen
taiteilijaorientaatio

perustuvaa tietoa
taiteilijoiden tarpeista

Taiteilijoiden fyysistd
tarpeista huolehtiminen,
inspiroiva
esiintymisymparisto

Taiteellinen johtaja
valitsee teosten esittéjat

perustuvaa tietoa
taiteilijoiden tarpeista

Monipuolinen
ohjelmisto

Usein taiteilijat
valitsevat esittiménsé
teokset

(Taiteellinen johtaja
valitsee teosten esittdjit)

perustuvaa tietoa
taiteilijoiden tarpeista

Monipuolinen
ohjelmisto

Usein taiteilijat
valitsevat esittiméansa
teokset

(Taiteellinen johtaja
valitsee teosten esittdjét)

Mediaorientaatio:
Tiedon luominen

Kokemukseen
perustuvaa tietoa
median tarpeista /

Kokemukseen
perustuvaa tietoa
median tarpeista /

Kokemukseen
perustuvaa tietoa
median tarpeista /

Nikyvyyden ja kritiikin | Nékyvyyden ja kritiikin | Nékyvyyden ja kritiikin
seuranta seuranta seuranta
Responsiivisuus
Reaktiivinen Kantaesityksid / Harvoin | (Kantaesityksid/ Kantaesityksia/
mediaorientaatio esitettyjd teoksia /Uusia | Harvoin esitettyja Harvoin esitettyja
esiintyjid teoksia teoksia/Uusia esiintyjid
Uusia esiintyjid)
Proaktiivinen (Uusia ohjelmia ja (Uusia ohjelmia ja
mediaorientaatio yhteistydmuotoja yhteistydmuotoja
kehitetédn) kehitetddn)
Rabhoittaja/(tukija)-
orientaatio:
Tiedon luominen (Aktiivisen (Aktiivisen
vuorovaikutuksen vuorovaikutuksen
avulla) avulla)

Responsiivisuus
Reaktiivinen
rahoittajaorientaatio

(Taiteilijavalintojen
avulla)

(Muodolliset yhteydet)

Luovuuskeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa todettiin pro-

aktiivinen taiteilijaorientaatio, silld niissd taiteellinen johtaja valitsee teokset ja niille

esittdjat. Taiteilijoiden sitoutumista vahvistettiin huolehtimalla heidédn fyysisistd tar-

peistaan erityisen hyvin. Taiteilijaorientaatio koettiin tirkedksi, silld uskottiin, ettd

taiteilijat voivat halutessaan edistdd organisaation menestysti antamalla julkisuudessa

myoOnteisid kannanottoja organisaatiosta.
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Mediaorientaatio oli proaktiivista yhdessé luovuuskeskeistd ja kahdessa resurssikes-
keistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavassa organisaatiossa, joissa mediaa varten
ideoitiin ja toteutettiin erityisid ohjelmia ja projekteja (ks. taulukko 8). Muissa organi-
saatioissa mediaorientaatio oli reaktiivista. Median uutuudentarpeisiin reagoitiin va-
litsemalla ohjelmistoon kantaesityksid ja harvinaisuuksia sekd kiinnittdmadlld uusia,

Suomessa tuntemattomia esiintyjia.

Rahoittajaorientaatio ilmeni vain kahdessa resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua
toteuttavassa organisaatiossa (ks. taulukko 8), joissa oli toteutettu rahoittajien joitakin

esiintyjdtoivomuksia. Yhteydenpito rahoittajiin oli aktiivista tai muodollista.

5.5 Markkinaorientaatio ja sen edellytykset

ohjelmistosuunnittelulihestymistavoittain

Empiirisen tutkimuksen yleisend tuloksena voidaan todeta, ettd esitystaideorganisaa-
tioiden ohjelmistosuunnittelussa ilmenee sekd reaktiivista ettd proaktiivista markki-
naorientaatiota. Markkinaorientaatio ei kuitenkaan perustu systemaattisesti hankittuun
ja analysoituun markkinatietoon, vaan kokemukseen perustuva tiedon luominen on
tarkein tapa luoda markkinoita koskevaa tietoa. Tiedon levittdmistd organisaatioon ei
korosteta, ja toimintojen koordinointi ilmenee vain epéformaalina. Reaktiivinen
markkinaorientaatio tunnistettiin kaikkien kohdeorganisaatioiden ohjelmistosuunnit-

telussa asiakkaiden tiedostettuihin ja tunnistettuihin tarpeisiin reagointina.

Taulukossa 9 esitetddn yhteenveto markkinaorientaation ilmenemisestd ja markkina-
orientaation osa-alueiden, asiakas-, kilpailija-, taiteilija-, media- ja rahoittajaorien-
taation responsiivisuuden muodosta. Taulukon johtopddtokset perustuvat empiirisen
tutkimuksen tuloksista aiemmin tehtyihin pdatelmiin (ks. taulukot 6-8). Tulokset ja
paitelmit, jotka koskevat vain pientd osaa (yhtd tai kahta) kyseiseen kategoriaan

kuuluvista kohdeorganisaatioista, on varustettu sulkumerkein.
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Taulukko 9: Markkinaorientaation ilmeneminen ja responsiivisuuden muoto

Markkina- Luovuuskeskeinen Resurssikeskeinen Tehtivikeskeinen

orientaation osa- ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun

alue lihestymistapa ldhestymistapa ldhestymistapa

Tiedon luominen Piadasiassa kokemukseen | Pddasiassa kokemukseen | Pddasiassa kokemukseen
perustuvaa perustuvaa perustuvaa

Tiedon levittdminen | Ei korosteta Ei korosteta Ei korosteta

Toimintojen Epédformaalia Epéaformaalia Epiaformaalia

koordinointi

Asiakasorientaatio

* Jlmeneminen Melko selvd Selvé Episelva

* Responsiivisuuden | Reaktiivinen Reaktiivinen Reaktiivinen

muoto Proaktiivinen (Proaktiivinen) Proaktiivinen (ei-
Markkinoita ohjaava Markkinoita ohjaava tietoinen)

Markkinoita ohjaava

Kilpailijaorientaatio

* Jlmeneminen Selvd/Epaselva Selva/Epaselva/(Ei Ei ilmene
ilmene)

* Responsiivisuuden | (Reaktiivinen) (Reaktiivinen)

muoto (Proaktiivinen) (Proaktiivinen)

Taiteilijaorientaatio

* Ilmeneminen Selvd Selvéd Selvd

* Responsiivisuuden | Reaktiivinen Reaktiivinen Reaktiivinen

muoto Proaktiivinen (Proaktiivinen) (Proaktiivinen)

Mediaorientaatio

* Jlmeneminen Selva Selva Melko selva

* Responsiivisuuden | Reaktiivinen Reaktiivinen Reaktiivinen

muoto (Proaktiivinen) (Proaktiivinen)

Rahoittaja-

orientaatio

* Ilmeneminen Ei ilmene Ei ilmene/(Epéselva) Ei ilmene

* Responsiivisuuden
muoto

(Reaktiivinen)

Markkinaorientaation ilmenemistd eri lahestymistavoittain arvioitiin’® responsiivi-

suusosa-alueen mukaan, silld markkinaorientaation ilmenemisessid muilla osa-alueilla

(tiedon luominen, tiedon levittdminen ja toimintojen koordinointi) ei todettu olennai-

sia eroja eri ohjelmistosuunnitteluldhestymistapojen valilld (ks. myos taulukko 6).

Asiakasorientaation responsiivisuutta arvioitiin kohdemarkkinoiden valinnan perus-

teella, toisin sanoen sen mukaan, tunnistetaanko kohderyhmii ja néiden tarpeita, sekd

suunnitellaanko ohjelmisto kohderyhmittéin. Kilpailijaorientaation responsiivisuutta

arvioitiin kilpailun tunnistamisessa ja kilpailuun reagoinnissa todettujen erojen pe-

rusteella. Taiteilija-, media- ja rahoittajaorientaation responsiivisuutta arvioitiin néi-

den sidosryhmien tarpeiden tunnistamisen ja tarpeisiin reagoinnin perusteella.

" Arviointi perustuu saatuihin vaikutelmiin eikd eksaktiin mittaukseen. Ilmenemisti arvioitiin
asteikolla selvd — melko selvd — epéselvd — ei ilmene.
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Asiakasorientaatio ilmenee selvisti tai melko selvisti luovuus- ja resurssikeskeisen
ohjelmistosuunnittelun yhteydessé. Tehtdvékeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteutta-
vissa organisaatioissa asiakasorientaatio ilmenee episelvisti. Kilpailijaorientaation
ilmenemisessd on vaihtelua ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain. Sitd ei todettu
tehtdvikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa. Taiteilija- ja
mediaorientaatio ilmenevét selvésti tai melko selvasti kaikkien ldhestymistapojen

yhteydessa.

Reaktiivinen markkinaorientaatio ilmenee 1) asiakkaiden tiedostettuihin ja tunnistet-
tuihin tarpeisiin reagointina (asiakasorientaatio) mm. siten, ettd ohjelmistoon valitaan
tuttuja klassikkoteoksia ja kiinnitetddn tunnettuja, tunnustettuja taiteilijoita; 2) samaa
esitystaidemuotoa tarjoavien organisaatioiden keskindisen kilpailun tunnistamisena ja
kilpailuun reagointina (kilpailijaorientaatio); 3) taiteilijoiden tunnistettuihin tarpeisiin
reagointina (taiteilijaorientaatio) mm. siten, ettd taiteilijat voivat itse valita esittd-
ménsd ohjelmiston; 4) median tunnistettuihin tarpeisiin reagointina (mediaorientaatio)

mm. siten, ettd ohjelmistoon valitaan jotakin uutta (uusia teoksia tai esiintyjid).

Markkinoita ohjaavaa kiyttdytymistd, josta esimerkkejd ovat uusien ja tuntematto-
mien teosten sijoittaminen tuttujen teosten joukkoon seki yleison sivistdmiseen ja sen
maun kehittdmiseen tdhtddvien teosten sisillyttiminen ohjelmistoon, todettiin kaik-
kien ldhestymistapojen yhteydessd. Rahoittajien joidenkin esiintyjdtoivomusten to-
teuttamisena ilmenevé reaktiivinen rahoittajaorientaatio todettiin vain kahdessa re-

surssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavassa organisaatiossa.

Proaktiiviseksi markkinaorientaatioksi tulkittiin ohjelmistovalinnat, joiden avulla
esitystaideorganisaatio pyrkii ennakoimaan asiakkaiden ja sidosryhmien tiedosta-
mattomia tarpeita tai joiden avulla esitystaideorganisaatio pysyy kilpailijoihin verrat-
tuna toimialan kehityksen kérjessd. Esimerkiksi uusien teosten kantaesitykset voidaan
tulkita reagoinniksi sekd asiakkaiden, median ettd taiteilijoiden tiedostamattomiin
tarpeisiin, mutta myds reagoinniksi ndiden ryhmien uutuuden ja yllityksellisyyden

tarpeisiin, jolloin kyseessd on reaktiivinen responsiivisuus.

Proaktiivinen asiakasorientaatio ndytti olevan tyypillistd erityisesti luovuus- ja

tehtévéikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttaville organisaatioille, viimeksi
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mainituissa se tosin ilmenee asiakasorientaation nakokulmasta ei-tietoisena. Toisin sa-
noen uutta ohjelmistoa esitetddn niissd 14hinnd organisaation tehtéivén toteuttamiseksi
tai esiintyvien taiteilijoiden aloitteesta. Koska taiteilijat usein voivat valita itse ohjel-
mistonsa, reagointi voidaan tulkita silloin myds taiteilijaorientaation reaktiiviseksi
muodoksi. Proaktiivinen kilpailija- ja mediaorientaatio todettiin erdissd luovuus- ja
resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa. Proaktiivinen
taiteilijaorientaatio oli tyypillistd erityisesti luovuuskeskeisen ohjelmistosuunnittelun

yhteydessa.

Edelld luvuissa 5.2.5 ja 5.3.4 todettiin monien kulttuuristen ja sosiostrukturaalisten
edellytysten tukevan asiakas-, kilpailija- ja sidosryhméorientaatiota (ks. taulukot 3-5).
Markkinaorientaation edellytyksistd erdét arvot ja normit (esitysten laatu ja inno-
vointi) tulkittiin sekd asiakas-, taiteilija- ettd mediaorientaatiota tukeviksi. Toisaalta
erdit arvot ja normit (taiteellinen merkityksellisyys, taiteilijan autonomisuus ja suo-
malaisen luovan taiteen ja esitystaiteen edistdminen) tulkittiin asiakasorientaatiota

estdviksi tai sitd epdsuorasti tukeviksi mutta taiteilijaorientaatiota suoraan tukeviksi.

Lisdksi erdédt normit ja uskomukset (yleison valistamisen ja yleison kasvattamisen
normit, uskomus, ettd asiakkaan kyky arvioida taiteellista merkityksellisyyttd on ra-
joittunut, ja uskomus, ettd samaa esitystaidemuotoa tarjoavien organisaatioiden vélilld
ei ole kilpailua) tulkittiin asiakas- ja kilpailijaorientaatiota estiviksi tai niitd epasuo-
rasti tukeviksi. Taulukossa 10 on yhteenveto ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoit-

tain tdllaisista taiteellisen johdon arvoista, normeista ja uskomuksista.
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Taulukko 10: Asiakas- ja kilpailijaorientaatiota estdvit ja epasuorasti tukevat
kulttuuriset ja sosiostrukturaaliset edellytykset

Markkinaorientaa- | Luovuuskeskeinen Resurssikeskeinen Tehtivikeskeinen
tion osa-alue ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun | ohjelmistosuunnittelun
lihestymistapa ldhestymistapa ldhestymistapa
Asiakasorientaatiota | Taiteellisen (Taiteilijan Taiteellisen
estavat/epdsuorasti merkityksellisyyden autonomisuuden normi) | merkityksellisyyden
tukevat kulttuuriset arvo Suomalaisen luovan arvo
edellytykset Suomalaisen luovan taiteen ja esitystaiteen (Taiteilijan
taiteen ja esitystaiteen edistdmisen normi autonomisuuden normi)
edistdimisen normi (Yleison kasvattamisen Suomalaisen luovan
(Yleison valistamisen normi) taiteen ja esitystaiteen
normi) edistdmisen normi
Yleison kasvattamisen
normi
Uskomus, etti asiakkaan
kyky arvioida taiteellista
merkityksellisyyttd on
rajoittunut
Kilpailija- Uskomus, ettd samaa
orientaatiota estavat/ esitystaidemuotoa
epdsuorasti tukevat tarjoavien
kulttuuriset organisaatioiden vélilld
edellytykset ei ole kilpailua
Asiakasorientaatiota | Eri ryhmien yleison Riskinoton karttaminen | Erilaisten taiteellisten
estavit/epdsuorasti saavuttamista koskevista nékemysten ja
tukevat erilaisista odotuksista makukysymysten
sosiostrukturaaliset | johtuvat konfliktit aiheuttamat konfliktit
edellytykset Ensisijaisesti itseen ja Kollektiivinen
vertaisiin orientoitunut paétoksenteko

kéyttdgytyminen

Ensisijaisesti vertaisiin
ja itseen orientoitunut
kéyttaytyminen

Taulukosta 10 voidaan ndhdé, ettd asiakas- ja kilpailijaorientaatiota estdvisté tai epé-
suorasti tukevista kulttuurisista edellytyksistd vain uskomuksissa on eroja ohjelmisto-
suunnitteluldhestymistavoittain. Uskomus, ettd asiakkaan kyky arvioida taiteellista
merkityksellisyyttd on rajoittunut, ja uskomus, ettd samaa esitystaidemuotoa tarjoa-
vien organisaatioiden vililld ei ole kilpailua, liittyi vain tehtdvékeskeiseen ohjelmisto-
suunnitteluun. Merkille pantavaa on lisdksi se, ettd tehtdvikeskeistd ohjelmistosuun-
nittelua  toteuttavissa organisaatioissa ei  korostettu yleison konkreettisen
saavuttamisen tirkeyttd eikd asiakkaiden odotuksiin ja tarpeisiin vastaamisen seki

yleison haastamisen ja ylldttdmisen normeja (ks. taulukko 3).

Sosiostrukturaalisista edellytyksisté erityisesti markkinaorientaation asiakasorientaa-
tio-osatekijad estdviksi todettiin aiemmin erilaisista odotuksista ja taiteellisista

nidkemyksistd johtuvat konfliktit, joita todettiin luovuus- ja tehtdvikeskeisen
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ohjelmistosuunnittelun yhteydessd (ks. taulukko 5), samoin kuin menestyskésityksistd
johdettu, ensisijaisesti itseen ja vertaisiin orientoitunut kayttdytyminen (ks. taulukko
10). Resurssikeskeisen ohjelmistosuunnittelun yhteydesséd todettiin asiakasorientaa-
tiota estdvi riskinoton karttaminen ja tehtdvikeskeisen ohjelmistosuunnitteluun liittyi

asiakasorientaatiota estévé kollektiivinen paatoksenteko.
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6 YHTEENVETO JA TARKASTELU

6.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Tédmén tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja analysoida, miten markkinaorientaatio
ilmenee taideorganisaatioissa ja arvioida, miksi markkinaorientaatio ilmenee niissé
sellaisena kuin ilmenee. Liséksi tavoitteena oli muodostaa kokonaiskdsitys (késitteel-
linen viitekehys) taideorganisaation markkinaorientaatiosta, toisin sanoen tunnistaa ja
tdsmentdd ne tekijdt ja tekijoiden viliset riippuvuudet, jotka ovat relevantteja taide-
organisaation markkinaorientaatiota tutkittaessa. Tutkimus perustuu markkinaorien-
taatioteoriaan, jonka organisaatiokulttuuria painottavaa haaraa tiydentdvéksi se voi-
daan lukea, ja taiteen markkinoinnin teoriaan. Aikaisemman tutkimuksen pohjalta
luodun késitteellisen viitekehyksen késitteiden avulla tarkasteltiin tutkimuksen empii-
risessd osassa esitystaideorganisaatioiden markkinaorientaation kulttuurisia ja sosio-
strukturaalisia edellytyksid sekd markkinaorientaation ilmenemistd ja muotoja. Mark-
kinaorientaatiolla tarkoitettiin tutkimuksessa asiakkaita, kilpailijoita ja sidosryhmid
koskevaa tiedon luomista, tiedon levittdmistd organisaatioon ja tietoon reagointia

(responsiivisuus) seké nédiden toimintojen koordinointia.

Teoreettisen tarkastelun pohjalta markkinaorientaation edellytysten todettiin olevan
toisaalta kulttuurisia, arvoihin, normeihin, uskomuksiin ja artefakteihin liittyvid, ja
toisaalta sosiostrukturaalisia, johdon sitoutumiseen ja riskinottoon, osastojen viliseen
dynamiikkaan ja organisaatiojdrjestelmiin liittyvid. Markkinaorientoitunut esitystai-
deorganisaatio maédriteltiin seuraavasti: esitystaideorganisaatio on markkinaorien-
toitunut, kun se suunnittelee ja toteuttaa eri toiminnot koordinoiden erityisesti asiak-
kaiden, mutta myds muiden sidosryhmien tarpeita ja odotuksia sekd kilpailijoita

koskevaan tietoon perustuvia, asiakkaille ylivoimaista arvoa luovia tuotteita.

Tutkimus oli luonteeltaan kuvaileva sekd myds eksploratiivista analyysia siséltdva.
Tutkittavaa ilmiotd, markkinaorientaatiota tarkasteltiin realistisesta ndkokulmasta.
Empiirinen aineisto oli laadullista ja se kerdttiin asiantuntijahaastatteluissa, joiden
teema-alueet oli etukdteen maérdtty. Haastateltavina oli 11 henkiléd kymmenesti tar-
koituksellisesti valitusta esitystaideorganisaatiosta (kaksi teatteria, kolme musiikki-

festivaalia, ooppera ja neljd sinfoniaorkesteria); ndistd kahdeksalla oli ohjelmiston-
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suunnitteluvastuu ja pédtosvalta ohjelmistovalinnoista, kaksi osallistui ohjelmisto-

suunnitteluun ja padtdksentekoon ja yksi vastasi markkinoinnista.

Tutkimuksen analyyttinen ldhestymistapa oli péddasiassa deduktiivinen. Aineiston
analysoinnin alkuvaiheessa induktiivisen analyysin tuloksena havaittiin aineistossa
kolme toisistaan poikkeavaa ldhestymistapaa ohjelmistosuunnitteluun. Esitystaide-
organisaatioiden ohjelmistosuunnittelussa tunnistettiin luovuuskeskeinen, resurssi-
keskeinen ja tehtdvidkeskeinen ldhestymistapa, joten jatkossa aineistoa analysoitiin

ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain.

6.2 Tutkimuksen tulokset

Empiirisen tutkimuksen tulokset kumoavat ennakko-oletuksen ja yleisen uskomuksen,
ettd taideorganisaatiot eivit ota asiakkaiden nikokulmaa ja tarpeita huomioon. Esi-
tystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelussa todettiin sekd reaktiivinen ettd pro-
aktiivinen markkinaorientaation muoto. Reaktiivinen markkinaorientaatio ilmeni
asiakkaiden, taiteilijoiden ja median tunnistettuihin tarpeisiin reagointina sekd samaa
esitystaidemuotoa tarjoavien organisaatioiden keskindisen kilpailun tunnistamisena ja

kilpailuun reagointina.

Tulokset kumoavat myds yleisen uskomuksen, etté taideorganisaatio, joka on markki-
naorientoitunut, joutuu esittdmdin vain tuttua populaariohjelmistoa. Proaktiivinen
markkinaorientaatio mahdollistaa ohjelmistovalinnat, joiden avulla esitystaideorgani-
saatio pyrkii ennakoimaan asiakkaiden, taiteilijoiden ja median tiedostamattomia tar-
peita tai joiden avulla esitystaideorganisaatio pysyy kilpailijoihin verrattuna toimialan
kehityksen kérjessd. Proaktiivisuutta ilmentivit esimerkiksi uusien teosten kantaesi-
tykset ja harvoin esitettyjen, tuntemattomien teosten esitykset. Esitystaideorganisaa-
tioissa ilmeni my0s markkinoita ohjaavaa kéyttiytymisté, josta esimerkkejd ovat uu-
sien ja tuntemattomien teosten sijoittaminen tuttujen teosten joukkoon sekd yleison
sivistdmiseen ja sen maun kehittdmiseen tahtddvien teosten sisallyttdminen ohjelmis-

toon.

Markkinaorientaation asiakas- ja kilpailijaorientaatio-osa-alueiden ilmenemisessé,

jota arvioitiin erityisesti kohdemarkkinoiden valinnassa ja kilpailuun reagoinnissa
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todettujen erojen perusteella, oli vaihtelua ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain.
Asiakasorientaatio ilmeni selvésti tai melko selvésti luovuuskeskeisen ja resurssikes-
keisen ohjelmistosuunnittelun yhteydessd. Tehtdvidkeskeistd ohjelmistosuunnittelua
toteuttavissa organisaatioissa asiakasorientaatio ilmeni epéselvisti. Kilpailijaorientaa-
tiota ei todettu tehtdvikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa.
Taiteilija- ja mediaorientaatio-osa-alueet ilmenivét selvésti tai melko selvisti kaikkien

ldhestymistapojen yhteydessa.

Voimme siis viittdd, ettd esitystaideorganisaatioissa ilmenee markkinaorientaatiota ja
ettd sen muoto vaihtelee jonkin verran riippuen ohjelmistosuunnittelun ldhestymis-
tavasta. Yhteistd eri lahestymistavoille oli, ettd markkinaorientaatiokdyttdytyminen ei
perustunut formaaliin ja systemaattiseen tiedon luomiseen asiakkaista, toisin sanoen
”markkinainformaation systemaattiseen hankkimiseen ja analyysiin markkinatietd-
myksen kehittdmiseksi” (Hunt ja Morgan 1995, 11), vaan lahinnd asiakasta koskeviin
uskomuksiin ja pitkdaikaisen alan kokemuksen kautta hankittuun tietoon asiakkaiden

kéyttdytymisestd.

Alan ammattilaisten vilisen yhteistyon avulla luotu tieto néytti olevan markkinatietoa
tarkedmpi tiedon muoto. Koska esitystaideorganisaation ohjelmisto muodostuu osit-
tain (orkesterit ja teatterit) tai kokonaan (festivaalit) organisaation ulkopuolelta han-
kittavista resursseista (esiintyjat, teokset), organisaation johdon on tunnettava hyvin
tarjolla olevat vaihtoehdot, ja omaa taiteenalaa on sen vuoksi seurattava aktiivisesti.
Esimerkiksi teattereissa taiteellisen johtajan apuna toimivat dramaturgit etsivét esitet-
tavaksi sopivia ndytelmid. Sitd vastoin asiakas- ja kilpailijatiedon luomiseen ei esi-
tystaideorganisaatioissa ole yleensa sidottu resursseja. Ndin ollen ei mydskéan mark-

kinatiedon levittimiseen eikd toimintojen koordinointiin kiinniteti erityistd huomiota.

Miksi asiakasta ja kilpailijoita ei ndhdd niin merkittdvind esitystaideorganisaatioiden
toimintaan vaikuttavina tekijoind, ettd markkinainformaation systemaattista luomista
ja levittdmistd pidettdisiin tirke&dnd? Miksi markkinaorientaatio ilmenee tehtdvikes-
keistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa esitystaideorganisaatioissa epédselvemmin
kuin luovuuskeskeistd ja resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa esi-
tystaideorganisaatioissa? Tédssd tutkimuksessa tarkastelun kohteena olleet

markkinaorientaation kulttuuriset edellytykset, toisin sanoen taiteellisen johdon arvot,
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normit ja uskomukset ndyttivdit olevan yhteydessd markkinaorientaation

ilmenemiseen.

Ensinnékin taiteellinen johto kokee tirkednd organisaationsa tehtdvén esitystaiteen ja
kulttuurin ylldpitdjind ja edistdjind ja nikee myds organisaationsa velvollisuudeksi
tuoda esille kaikenlaista esitystaidetta riippumatta siitd, onko silld kysyntdd. Toiseksi
taiteellisen johdon asiakkaita koskevat kaksi uskomusta — uskomus, ettd asiakkaiden
kyky arvioida taiteellista merkityksellisyyttd on rajoittunut, ja uskomus, ettd asiakkaat
ovat konservatiivisia — ndyttdvdt médrittdvin markkinaorientaatiota. Uskomuksista
erityisesti ensin mainittu lienee ei-tietoinen, silld se tulee esiin hiomattomasti ilmais-
tuissa nakemyksissé asiakkaista, mutta se ndyttdd vaikuttavan siihen, minké roolin

asiakkaan tarpeet ja odotukset saavat ohjelmistosuunnittelussa.

Kun asiakkaiden uskotaan olevan asiantuntemattomia arvioimaan taiteellista merki-
tyksellisyyttd, heiddt ndhddén ikdén kuin objekteina, joita tulee sivistdd tai kasvattaa,
ja ohjelmistovalinnat madrdytyvét lahinna taiteilijoiden mieltymysten mukaan. Téllai-
set ohjelmistovalinnat voidaan tulkita markkinoita ohjaavaksi kayttdytymiseksi, miké
ei ole markkinaorientaation mukaista hengeltddan. Markkinaorientaation hengen mu-
kaista olisi ohjelmistoa valittaessa ottaa jollakin tavalla huomioon asiakkaiden toiveet

siitd, milloin ja miten he haluavat kehittdd itsedén ja makuaan.

Jos taas taiteellisella johdolla on myonteinen késitys tai uskomus asiakkaiden kyvysti
ymmértdd esitystaidetta, arvioida taiteellista tasoa, tehdd valintoja eri ohjelmien vi-
lilld ja kehittya esitystaiteen kuluttajana, sekd reaktiivinen ettd proaktiivinen markki-
naorientaatiokdyttdytyminen on ilmeisempéd ja télloin ohjelmistoa valittaessa otetaan
rohkeammin huomioon erot eri asiakasryhmien odotuksissa, tarpeissa ja esitystaiteen
tuntemuksessa. Uskomusta asiakkaiden konservatiivisuudesta eivét kulttuurin kulu-
tusta koskevien tutkimusten tulokset kaikilta osin tue. Monien esitys- ja kuvataiteen
kuluttajien tavoitteena on itsensd kehittdminen ja oman taiteentuntemuksen lisddmi-
nen, mistd voidaan paitelld, ettd he ovat kiinnostuneita myds kaikesta uudesta, mitd
taideorganisaatiot tarjoavat. Muutamat taiteellisista johtajista uskoivatkin asiakkaiden
arvostavan yllatyksellisyyttd ja pitivdt juuri sen vuoksi jatkuvaa uudistumista valtta-

méttdméand organisaation olemassaololle.
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Kolmas vastaus siithen, miksi asiakasta ei koeta merkityksellisend, liittyy taiteilijan
tehtdvddn. Taiteilija antaa parhaansa ollessaan innoituksen vallassa. Innoitus syntyy
taiteilijan sisdisen prosessin tuloksena, ei pakotettuna. Kuten haastateltavat sanovat,
paras esitys toteutuu, kun taiteilija tuntee, ettd hdnelld on jotakin annettavaa yleisol-
leen, liiketaloustieteen termein ilmaistuna jotakin asiakkaalle arvoa tuottavaa. Monet
esitystaideorganisaatiot eivit ndytd haluavan kyseenalaistaa taiteilijoiden autonomi-
suuden normia (taiteilijan on saatava valita esittiménsd ohjelmisto) ja vilttdvat mie-
luummin taiteellista riskid (mahdollisuus, etté taiteilija epdonnistuu) kuin yleisoriskié

(mahdollisuus, ettd yleiso ei tule).

Myds itseen orientoituneessa kayttdytymisessd, joka johdettiin taiteellisen johdon me-
nestyskésityksisté, korostuvat taiteilijoiden omien visioiden ja itseilmaisun toteuttami-
sen pyrkimykset asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmisen asemasta. Esitystaideorganisaa-
tioiden johto uskoo, ettd esitysten korkea taso (laatu) riittdd herdttdméan asiakkaiden
kiinnostuksen ja tuottamaan eldmyksen asiakkaille. Taiteilija ja hdnen esittiménsd
ohjelmisto voidaan my6s ndhdd kokonaisuutena (tuotteena, brandina), jota ei kuulu

hajottaa.

Taiteellisen johdon kilpailua koskevat uskomukset néyttédviat myds olevan yhteydessi
markkinaorientaation ilmenemiseen. Kun samaa esitystaidemuotoa tarjoavien organi-
saatioiden vililld koetaan olevan kilpailua, kilpailijoiden toimenpiteitd seurataan sys-
temaattisesti ja niihin reagoidaan proaktiivisesti uudistamalla toimintaa tai reaktiivi-
sesti, kilpailijoiden toimintaa jéljittelemalld. Sitd vastoin kun kilpailua ei tunnisteta tai
alalla vallitsevan tavan tai korrektiuden vuoksi myonneti olevan, kilpailuun ei rea-
goida aktiivisten toimenpiteiden avulla, vaan kilpailijoista erottaudutaan hienovarai-
semmin, ldhinna kulttuuristen elementtien, artefaktien avulla. Kilpailua valttava toi-
mintatapa ndyttdd kuitenkin olevan vdistymdissd, silld erddn tdmén tutkimuksen
kohdeorganisaatioksi aiotun orkesterin edustaja perusteli haastattelusta kieltdytymis-
taén silld, ettd juuri alan kovan kilpailun vuoksi organisaatioista ei haluta antaa julki-

suuteen sisdistd tietoa, ’liikesalaisuuksia’.

Edelld mainittujen uskomusten lisdksi markkinaorientaation ilmenemiseen nayttivit
liittyvén tietyt ohjelmistosuunnittelua ohjaavat arvot ja normit, joiden taustalla voi-

daan péitelld olevan asiakkaiden odotusten, tarpeiden ja kiyttdytymisen huomioon-
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ottaminen. Useita téllaisia arvoja ja normeja todettiin luovuuskeskeistd ja resurssikes-
keisté ohjelmistosuunnittelua toteuttavien taiteellisten johtajien puheesta: ohjelmisto-
suunnittelua ohjaava johdonmukaisen linjan arvo, yleison saavuttamisen arvo, ajan
hengen tavoittamisen normi, asiakkaiden odotuksiin ja tarpeisiin vastaamisen normi ja
taloudellisten tavoitteiden saavuttamisen normi. Ndiden arvojen ja normien suoraa
yhteyttd ohjelmistovalintoihin ei kuitenkaan voida osoittaa kéytettdvissd olleen
aineiston avulla, vaan sitd varten tarvittaisiin yksityiskohtaisempaa tietoa eri

ohjelmistovalintojen perusteluista.

Markkinaorientaatiota (asiakasorientaatiota) estdvéksi tulkittiin taiteellisen merkityk-
sellisyyden térkeyttd korostava arvo, silld taiteellisen merkityksellisyyden médrittele-
vit taiteilijat ja alan ammattilaiset, eivdt asiakkaat. Pyrkimys taiteelliseen merkityk-
sellisyyteen voi luonnollisesti olla asiakkaille arvoa tuottava, jos asiakkaat kokevat
valitut teokset mielenkiintoisiksi ja nautittaviksi, jolloin arvo tukee asiakasorientaa-
tiota epdsuorasti. Taiteellisen merkityksellisyyden arvo (myds taiteellinen mielek-
kyys, taiteellinen kvaliteetti) erotettiin esitysten laatua korostavasta arvosta, mutta sen
siséltd jéi jonkin verran epéselvéksi kéytettivissd olevan aineiston pohjalta. Esitysten
laadun (innovaatiot, tuotannollinen laatu) korostamisen todettiin edistdvdn markki-

naorientaatiota.

Esitystaideorganisaatioissa erityisesti yksilokeskeinen paitoksenteko, péaatdksenteon
keskittdminen taiteelliselle johtajalle, ndyttdd mahdollistavan eri asiakasryhmien tar-
peiden monipuolisen huomioonottamisen ja siten edistdvén reaktiivista ja proaktiivista
markkinaorientaatiota. On kuitenkin todenndkoistd, ettd ohjelmistoa koskeva paétok-
senteon keskittdminen ei yksindén edistd markkinaorientaatiota vaan vasta yhdessa
sithen liittyvén taloudellisen vastuun kanssa. Tétéd olettamusta tukee yhteys markki-
naorientaation ilmenemisen, ohjelmistosuunnitteluléhestymistavan ja toiminnan ra-
hoituksen vélilld. Niihin ldhestymistapoihin, joissa markkinaorientaatio ilmeni sel-
vimmin, liittyy alhainen julkisen tuen osuus ja korkea lipputulojen ja muiden tulojen
osuus budjetissa. Julkisen tuen osuus budjetista luovuuskeskeisté ja resurssikeskeistd
ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa vaihteli 30-77 %:n vililld ja
tehtavikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa 83-91 %:n vi-
lill4.
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Joidenkin esitystaideorganisaatioiden epéselvésti ilmenevdd markkinaorientaatiota
(erityisesti asiakasorientaatiota) voidaan selittdd silld, ettd niissd resurssiriippuvuus
markkinoista, tarkemmin sanoen paésylippuja ostavista kuluttajista, ei ole erityisen
voimakas, kun julkinen tuki riittid varmistamaan organisaation olemassaolon.”
Markkinoilta saatavat resurssit eivit ole valttimattomié esitystaideorganisaatiolle, jo-
ten niiden ei ole vilttimittd oltava vastaanottavaisia markkinoiden vaatimuksille. Si-
nénsd esitystaideorganisaation johdolla on muutos- ja riskinottohalukkuutta, minkd
perusteella markkinaorientaatiolle ei néyttdisi olevan estettd esitystaideorganisaa-
tioissa. Taiteellisella johdolla ndyttdd olevan enemmén muutoshalukkuutta kuin asiak-

kailla uskotaan olevan muutoksensietokykya.

Tulosten perusteella voimme viittdd, ettd esitystaideorganisaatioissa markkinaorien-
toituneen kéyttdytymisen ilmeneminen on yhteydessd organisaation kulttuurisiin ja
sosiostrukturaalisiin edellytyksiin. Kulttuuriset ja sosiostrukturaaliset edellytykset
vaihtelevat jonkin verran ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain. Aineiston pie-
nuuden takia ei kuitenkaan ole varmuutta siité, erottelevatko eri lahestymistavat ar-
voja, normeja ja uskomuksia vai johtuvatko erot sattumasta. Sama varaus on esitet-
tdvd myos markkinaorientaation ilmenemisen vaihtelusta ldhestymistavoittain — nyt
esimerkiksi asiakasorientaation todettiin ilmenevdn melko selvénéd luovuuskeskeistd
ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa, selvéni resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua
toteuttavissa ja epdselvéna tehtivikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa orga-

nisaatioissa.

Tulosten mukaan esiintyvien taiteilijoiden ja median uskotaan olevan térkeitd esitys-
taideorganisaation menestykseen ja kysyntdédn vaikuttavia tekijoitd ja ndiden ryhmien
arvostusta ja tunnustusta pidetddn menestyksen osoituksena. Sen vuoksi taiteilijoiden
ja median tarpeet pyritddn ottamaan huomioon ohjelmistovalinnoissa. Reaktiivinen
taiteilijaorientaatio ilmenee ohjelmistoja suunniteltaessa siten, ettd taiteilijat voivat
usein valita haluamansa teokset esityksiinsé, proaktiivinen taiteilijaorientaatio puo-
lestaan siten, ettd taiteellinen johtaja taivuttelee valitsemiensa teosten esittdjiksi sellai-

set taiteilijat, joilla hén uskoo olevan potentiaalia esittda kyseiset teokset. Reaktiivinen

™ Vrt. Olkkonen (2002, s. 280), joka on todennut, ettd yhteni syyni taideorganisaatioiden heikkoon
sitoutumiseen sponsorointitoimenpiteisiin on se, ettd julkinen rahoitus takaa taideorganisaatioiden
toiminnan jatkuvuuden Suomessa, eikd niiden toiminta siten ole riippuvaista yksityisten yritysten
sponsorituesta.
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mediaorientaatio tarkoittaa median uutuuden tarvetta tyydyttdvien uusien teosten ja
esiintyjien valintaa ohjelmistoon ja proaktiivinen mediaorientaatio taas tdysin uusien

ideoiden kehittelyd median huomion heréttdmiseksi.

Rahoittajien rooli ohjelmistosuunnittelussa on tulosten mukaan védhdinen. Yritysten ja
kulttuuriorganisaatioiden vilisten suhteiden dynamiikkaa tutkinut Olkkonen (2002,
287) havaitsi, ettd vaikka sponsoriyhteistydssé yrityksen kanssa on saavutettu toimiva
tasapaino, taideorganisaation edustajat eivét pidd sopivana muuttaa julkisen rahoituk-
sen jirjestelmad siten, ettd yritysrahoituksen osuus vuosibudjetista kasvaisi. Olkkosen
mukaan taidemaailmassa peldtdén, ettd yritysyhteistyd vaikuttaisi enenevésti taiteelli-
seen toimintatapaan. Olkkosen tutkimuksen perusteella voidaan paételld, ettd taide-
organisaatioissa ei uskota julkisen rahoittajan vaikuttavan taiteellisiin valintoihin, kun

sitd vastoin yksityisen rahoittajan uskotaan vaikuttavan niihin.

Tamidn tutkimuksen aineisto ei tue selkeésti Olkkosen tutkimuksen pohjalta tehtyd
johtopadtdsti, ettd yksityisten rahoittajien koettaisiin vaikuttavan esitystaideorgani-
saation toimintatapaan, tissé tapauksessa ohjelmistovalintoihin, eikd myoskadn epii-
lyd, ettd pyrkimyksiin reagoitaisiin esitystaideorganisaatioissa. ~Reaktiivinen
rahoittajaorientaatio, joka ilmeni joidenkin esiintyjdtoivomusten toteuttamisena,
todettiin vain kahdessa organisaatiossa. Yksityiset rahoittajat tyytyvét yleensd
valitsemaan asiakkailleen ja identiteetilleen sopivia tukikohteita olemassa olevasta
tarjonnasta pyrkimdttd muuttamaan ohjelmistoa itselleen sopivaksi (ks. yritysten

tavasta toimia Wilenius 2004, 134).

Haastatteluaineiston perusteella ndyttdd, ettd markkinaorientaation omaksuminen ei
edellyté taiteellisista tavoitteista tinkimistd. Tatd olettamusta tukee erdén taiteellisen
johtajan toteamus, ettd vaikka hénen on tehtdva toisinaan kompromisseja taiteellisissa
ratkaisuissa, hin kuitenkin aina pystyy saavuttamaan itsedén tyydyttivin kokonaisuu-
den ohjelmistoa rakentaessaan. Tdmén taiteellisen johtajan ohjelmistosuunnittelu oli
luovuuskeskeisti ja itseen orientoitunutta, mutta siitd huolimatta markkinaorientaation
osatekijiat ilmenivét ohjelmistosuunnittelussa melko selvdsti. Markkinaorientaatio
kohdistaa organisaation huomion asiakkaaseen mutta ei pakota organisaatiota hyl-
kddmadn ainutlaatuisia kyvykkyyksidén ja resurssejaan sen paittidesséd, kuinka asiak-

kaan tarpeita palvellaan parhaiten (Houston 1986, 86). Markkinaorientaatio — etenkin
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proaktiivinen markkinaorientaatio — mahdollistaa myds taideorganisaatioille tirkeén

innovoinnin.

6.3 Teoreettisia johtopiatoksia

Tamin tutkimuksen tulosten perusteella voimme véittdd, ettd voittoa tavoittelevien
liikeyritysten yhteyteen luotu markkinaorientaation késite soveltuu hyvin voittoa ta-
voittelemattomien esitystaideorganisaatioiden yhteyteen. Myds tutkimuksessa kehi-
tetty taideorganisaation markkinaorientaation kisitteellinen viitekehys, joka perustui
integroituun versioon (ks. Cadogan ja Diamantopoulos 1995, 49) markkina-
orientaatioteorian informaatiota painottavasta (ks. Kohli ja Jaworski 1990, 6) sekd
kulttuurisia tekijoitd painottavasta (ks. Narver ja Slater 1990, 21) médrittelysti, sovel-

tuu hyvin esitystaideorganisaatioiden toiminnan kuvaamiseen ja analyysivélineeksi.

Markkinaorientaation teoreettinen viitekehys késitti kolme tekijaryhmaéé: 1) markki-
naorientaatiokésitteen, 2) kulttuuriset edellytykset ja 3) sosiostrukturaaliset edellytyk-
set (ks. kuvio 5). Markkinaorientaatiokasitteen osatekijit olivat markkinainformaation
luominen ja levittdminen, responsiivisuus, asiakas-, kilpailija- ja sidosryhma-
orientaatio (taiteilija-, media- ja rahoittajaorientaatio) sekd toimintojen koordinointi

(ks. kuvio 5).

Markkinaorientaation responsiivisuusosatekijd jaettiin kahteen muotoon, reaktiiviseen
markkinaorientaatioon, jolla tarkoitettiin asiakkaiden tiedostettuihin ja tunnistettuihin
tarpeisiin reagoimista, ja proaktiiviseen markkinaorientaatioon, jolla tarkoitettiin
asiakkaiden, kilpailijoiden ja sidosryhmien latentteja tarpeita tunnistamaan pyrkivia
kayttdytymistd (ks. Atuahene-Gima ym. 2001, 4). Taideorganisaatioiden markki-
noinnin tutkimukseen perustuen viitekehystd tdydennettiin sidosryhméorientaation
késitteelld, joka médriteltiin vertaisten, toimialan ammattilaisten ja rahoittajien
tarpeita koskevan tiedon luomiseksi, tiedon levittdmiseksi organisaatioon ja tietoon

reagoimiseksi.

Koska markkinaorientaatioteoriaa on usein kritisoitu organisaatiokulttuuriin liittyvien
tekijoiden puutteellisesta operationalisoinnista, ja koska voitiin olettaa, ettd esitystai-

deorganisaatioiden organisaatiokulttuurissa on tekijoitd, jotka sekd tukevat ettd
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rajoittavat markkinaorientaatiokdyttdytymistd, markkinaorientaation viitekehykseen
lisdttiin yhtend osatekijdnd kulttuuristen edellytysten osa-alue ja empiirisessd analyy-
sissa eroteltiin organisaatiokulttuurin eri kerrostumat (arvot, normit, uskomukset ja
artefaktit) toisistaan (ks. Hatch 1997, 210-216). Viitekehyksesséd sosiostrukturaaliset
edellytykset vastasivat alkuperdisen mallin (ks. Kohli ja Jaworski 1990, 7) markki-
naorientaation edellytyksid (johdon sitoutuminen ja riskinotto, osastojen vélinen

dynamiikka ja organisaatiojarjestelmét).

Tutkimuksen empiirisessd osassa kehitettiin ensin haastatteluaineiston pohjalta esi-
tystaideorganisaation ohjelmistosuunnitteluldhestymistapojen ryhmittely aineiston
deduktiivista analyysia varten. Kolme kategoriaa kasittdvd ryhmittely muodostettiin
ohjelmistosuunnittelua hallitsevan painotuksen tai erityispiirteen (luovuus, kaytetta-
vissd olevat resurssit, organisaation tehtivd) perusteella. Ohjelmistosuunnittelun 14-
hestymistavat mahdollistavat uuden tavan luokitella taideorganisaatioita ja auttavat

ymmartdméién niiden eroja.

Sen jélkeen kuvattiin ja analysoitiin esitystaideorganisaation markkinaorientaation
viitekehyksen kisitteiston avulla esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelussa
ilmenevdd markkinaorientaatiota. Haettaessa viitekehyksen kisitteiden empiirisid
vastineita haastatteluaineistosta tukeuduttiin markkinaorientaatiokirjallisuudessa ke-
hitettyihin kyselylomakkeisiin (ks. Narver ja Slater 1990; Jaworski ja Kohli 1993;
Homburg ja Pflesser 2000). Teoreettinen viitekehys soveltui kuvaamis- ja
analyysitehtdvddn hyvin, silld sen késitteiden avulla pystyttiin erittelemddn
empiirisestd aineistosta markkinaorientaation muotoja ja edellytyksid sekd voitiin to-
deta markkinaorientaatiokdyttdytymisessd vaihtelua ohjelmistosuunnitteluldhesty-
mistavoittain. Sen vuoksi teoreettiseen viitekehykseen (ks. kuvio 5) ei ole vélttima-

tontd tehdd muutoksia tdmén tutkimuksen pohjalta.

Teoreettisen viitekehyksen markkinaorientaatiokésitteen orientaatio-osa-alueita voi-
daan kuitenkin tdsmentdd tulosten perusteella. Aikaisempaa tutkimusta tdydentdvd
havainto oli, ettd esiintyvien taiteilijoiden rooli esitystaideorganisaation menestyk-
sessd koetaan tarkedksi ja ettd taiteelliset johtajat reagoivat esiintyvien taiteilijoiden
tarpeisiin. Reagointi médriteltiin taiteilijaorientaatioksi. My0s median tarpeisiin rea-

gointi, mediaorientaatio, tunnistettiin. Teoreettisesti taiteilija- ja mediaorientaatio ovat
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asiakas- ja Kkilpailijaorientaatioon rinnastettavia markkinaorientaatiokésitteen osa-
alueita, ja niiden avulla voidaan tdsmentdd sidosryhméorientaatio-osa-alueen siséltod.
Sen sijaan sidosryhméorientaation kolmannen osa-alueen, rahoittajaorientaation ei to-
dettu ilmenevén aineistossa selvisti, joten sille ei tarvita vastinosa-aluetta viitekehyk-

sessd.

Taiteilijan oma mind orientaation kohteena (ks. Hirschman 1983, 48-49) ilmeni
joidenkin taiteellisten johtajien menestyskasityksistd johdettuna itseen orientoituneena
kayttdytymisend. Itseen orientoitunut kéyttdytyminen voidaan tulkita asiakasorien-
taation avulla silloin, kun siihen liittyy samanhenkisten asiakkaiden tunnistaminen
kohderyhméksi. Kun itseen orientoituminen ilmenee integriteetin ja riippumattomuu-
den pyrkimyksend, jonka taustalle voidaan olettaa organisaation jésenten (taiteelliset
johtajat, esiintyvit taiteilijat) omien visioiden ja itseilmaisun tarpeen tyydyttdmisen
tavoite, se voidaan madritelld itseorientaatioksi. Itseorientaatio ilmeni viimeksi mai-
nitussa muodossa erityisesti tehtdvikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa
organisaatioissa.”’ Viitekehykseen lisitidn siten itseorientaatio viidenneksi osa-

alueeksi asiakas-, kilpailija-, taiteilija- ja mediaorientaation ohella (kuvio 6).

8 Kuten aiemmin luvussa 3.1 todettiin, Hirschman (1983, 48) huomauttaa, etti itseen orientoituneiden
taiteilijoiden “tuotteet luodaan tyydyttdmédn henkilokohtaisia kriteereitd, eikd niitd vélttimatta
suunnitella vertaisten tai massamarkkinoiden odotusten mukaisiksi”. Han kuitenkin tdhdentdd, ettd
itseen orientoituneet taiteilijat eivét tarkoituksellisesti suunnittele vertaisten ja massamarkkinoiden
arvojen kanssa ristiriidassa olevia tuotteita. Saxe (2001, 141) taas uskoo, ettd taiteilijan itseen
orientoitunut luovuus heijastaa alitajuisesti ymmarrettyd markkinatietoa.
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KULTTUURISET EDELLYTYKSET SOSIOSTRUKTURAALISET
Arvot EDELLYTYKSET
Normit < P Johdon sitoutuminen
Uskomukset Osastojen vilinen dynamiikka
Artefaktit Organisaatiojarjestelmat
\ 4 v
MARKKINAORIENTAATIO
Markkinainformaation luominen Asiakasorientaatio
Toimintojen Markkinainformaation levittiminen Kilpailijaorientaatio
koordinointi . Taiteilijaorientaatio
}:espons'p\_nsuus o ) Mediaorientaatio
Reaktiivinen markkinaorientaatio Itseorientaatio

* Proaktiivinen markkinaorientaatio

Kuvio 6: Tdsmennetty taideorganisaation markkinaorientaation viitekehys

Markkinaorientaation kaksi muotoa, reaktiivinen ja proaktiivinen markkinaorientaatio
osoittautuivat relevanteiksi esitystaideorganisaatioiden yhteydessd. Tutkimus tdyden-
taa téltd osin aikaisempaa taideorganisaatioiden markkinaorientaatiotutkimusta, jossa
markkinaorientaation responsiivisuuden muotoa (reaktiivinen, proaktiivinen) ei ole
eritelty (Voss ja Voss 2000a; Voss ja Voss 2000b; Troilo ja Addis 2001; Gainer ja
Padanyi 2002; Gainer ja Padanyi 2004). On kuitenkin huomattava, etti proaktiiviseksi
markkinaorientaatioksi tulkitulla kayttaytymiselld voi olla muitakin selityksid kuin
asiakkaiden tiedostamattomien tarpeiden tunnistamiseen pyrkiminen ja niihin
reagointi. Vaihtoehtoinen selitys voi olla esimerkiksi, ettd ohjelmistoa suunnittelevat
henkil6t valitsevat ohjelmistoon médratyntyyppisid teoksia oman taiteellis-esteettisen
kehityksensd ja maailmankuvansa sekd omien tarpeidensa pohjalta, jolloin kyseessd

>

on itseorientaatio. Tahdn viittaa erdén taiteellisen johtajan toteamus: "...tdssd pitdd

1

ottaa oma etiikka ja selkdranka ja maailmankatsomus huomioon, ettei petd itseddn...’

().

Ohjelmistosuunnittelussa todettiin myds markkinoita ohjaavaa kéyttdytymistd, josta
esimerkkeind uusien ja tuntemattomien teosten sijoittaminen tuttujen teosten
joukkoon ja yleison sivistimiseen ja sen maun kehittimiseen tdhtddvien teosten

siséllyttiminen ohjelmistoon. Kaisitteellisesti markkinoita ohjaava kayttdytyminen
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edustaa responsiivisuuden proaktiivista muotoa, jos siithen liittyy jollakin tavoin

asiakkaiden tarpeisiin reagointia.

Erddt markkinaorientaatiokésitteen osatekijit ilmenivdt melko epédselvésti empiiri-
sessd aineistossa. Systemaattinen tiedon luominen markkinoista on esitystaideorgani-
saatioissa vahdistd — tulos on yhtenevd Troilon ja Addisin (2001) tutkimuksen tulok-
sen kanssa — ja sen seurauksena myoOskddn markkinatiedon levittdmiseen ei ndissa
organisaatioissa kiinnitetd huomiota. Samoin toimintojen koordinointi -osatekiji il-
meni vain epiformaalina, ns. kéytivikeskusteluina.®' Episelvi tai epiformaali
ilmeneminen ei kuitenkaan osoita, ettd ndma osatekijét olisivat tarpeettomia tdssd yh-
teydessd. Pikemminkin voidaan viittdd, ettd erityisesti suuret esitystaideorganisaatiot
eivit nykyisellddan hyddynnd optimaalisella tavalla kaikkia mahdollisuuksia, jotka

niilld on kdytettdvissddn, kun ne luovat ja toimittavat arvoa asiakkailleen.

Markkinaorientaation kulttuuristen edellytysten tarkastelu tdssd tutkimuksessa tiy-
dentdd oleellisesti aikaisempaa taideorganisaatioiden markkinaorientaatiotutkimusta
(Voss ja Voss 2000a; Voss ja Voss 2000b; Gainer ja Padanyi 2002; Gainer ja Padanyi
2004). Gainerin ja Padanyin (2004) mallissa markkinaorientoitunut kulttuuri on
markkinaorientaatiotoimenpiteiden ja tuloksellisuusmuuttujien yhteyttd vélittdvina
tekijand. Gainer ja Padanyi mittasivat empiirisessd tutkimuksessa organi-
saatiokulttuuria kysymyksilld, jotka eivdt ole selvésti erotettavissa kayttaytymistd
mittaavista kysymyksistd. Néin ollen heiddn tutkimuksensa pohjalta ei voida tehdd
johtopadtoksid siitd, minkélaiset kulttuuriset edellytykset tukevat tai estévét markki-

naorientaatiota taideorganisaatioissa.

Arvot ovat mukana Vossin ja Vossin (2000b, 67) mallissa. Voss ja Voss tutkivat
viiden eri arvoulottuvuuden mukaan ryhmiteltyjen teattereiden tuote-, kilpailija- ja
asiakasorientaatiota. Heiddn tulostensa ja tdmédn tutkimuksen tulosten vertailua
hankaloittaa se, ettd téssd tutkimuksessa kohdeorganisaatiot luokiteltiin ohjelmisto-
suunnitteluldhestymistavan mukaan. Téssd tutkimuksessa tulkittiin arvoiksi tai

normeiksi monia sellaisia arvoja, jotka my6s Voss ja Voss (2000, 344) tunnistivat

81 Kohli ja Jaworski (1990, 5) kéyttivit epéformaalista tiedon levittamisesti ilmaisua *kiytavikeskuste-
lut’ (hall talk™).
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aineistossaan: taiteilijan autonomisuus, asiakkaiden odotuksiin ja tarpeisiin

vastaaminen, yleison kasvattaminen, taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen.

Kulttuurisista edellytyksistd arvot, normit ja erityisesti uskomukset niyttidvit olevan
markkinaorientaation ilmenemiseen ja muotoon yhteydessa olevia tekijoitd. Sitd, vai-
kuttavatko arvot epésuorasti, toisin sanoen normien ja edelleen artefaktien kautta
markkinaorientaatiokdyttdytymiseen tai sen puuttumiseen (vrt. Homburg ja Pflesser
2000), on vaikea arvioida tdmén tutkimuksen perusteella. Kulttuurisiin edellytyksiin
luetut artefaktit ndyttdvit timén tutkimuksen mukaan pikemminkin korvaavan mark-
kinaorientaatiokdyttdytymistd (markkinoita koskevan tiedon luominen ja levittdmi-
nen) kuin olevan sen edellytys.* Esitystaideorganisaatioissa artefaktit toimivat

kilpailijoista erottautumisen keinona.

Myos markkinaorientaation sosiostrukturaalisten edellytysten tarkastelu tdssd tutki-
muksessa tdydentdd aikaisempaa taideorganisaatioiden markkinaorientaatiotutki-
musta. Sosiostrukturaalisista edellytyksistd erityisesti johdon riskinotto ja pddtoksen-
teko ndyttivdt olevan markkinaorientaation ilmenemiseen yhteydessd. Riskinotto
eriteltiin taiteellisten riskien ja yleisoriskien ottamiseen. Riskinoton karttaminen néytti
olevan yhteydessé reaktiiviseen markkinaorientaatioon. Riskid vélttavdn esitystaide-
organisaation johto on todennikdisemmin responsiivinen asiakkaiden nykyisille kuin

muuttuville tarpeille ja valitsee tuttua ohjelmistoa.

Yksilokeskeisen padtoksenteon havaittiin — yhdenmukaisesti Kohlin ja Jaworskin
(1990, 11) proposition kanssa — tukevan responsiivisuutta eri asiakasryhmien tar-
peille. Kohli ja Jaworski ehdottavat, ettd keskittdmisen lisdéntyessd markkinatiedon
luominen, levittiminen ja siithen reagoinnin suunnittelu vdhenee, mutta markkinatie-
toon reagoinnin toimeenpano lisdéntyy. Palkitsemisjdrjestelmét ovat esitystaideor-
ganisaatioissa melko kehittyméttomié, joten niiden yhteyttd markkinaorientaation
ilmenemiseen ei voitu tarkastella. Johdon kéyttdytymistd on kuitenkin mahdollista
ennustaa sen menestyskasitysten avulla, silld siitd, mitd menestys tarkoittaa johdolle,

voidaan péatelld, minkélaista ohjelmistovalintakdyttdytymisté johto preferoi.

8 Vit. Homburg ja Pflesser (2000, 457), joiden tulosten mukaan artefakteilla on tirked
markkinaorientaatiokdyttdytymistd maardaava rooli.
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6.4 Kaytinnollisiii johtopéitoksia

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmarrysté ja tietimysté taideorganisaa-
tioiden suhteesta markkinoihin ja pyrkid siten hyodyttdmdén kéytdinnon paédtoksen-
tekoa taideorganisaatioissa. Markkinaorientaatio késitteend tarjoaa taideorgani-
saatioille analyysivélineen, jonka avulla voidaan tarkastella taideorganisaation
suhdetta toimintaympéristoon. Johtamisfilosofiana markkinaorientaatio on mydos re-
levantti taideorganisaatioille, silld markkinaorientaation omaksuminen systematisoi
prosessin, joka johtaa nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden, kilpailijoiden ja
sidosryhmien parempaan tuntemukseen. Markkinaorientaatio mahdollistaa responsii-
visuuden: asiakkaiden, taiteilijoiden ja median tarpeisiin seké kilpailuun reagoimisen

sekd reaktiivisesti ettd proaktiivisesti.

Esitystaideorganisaatioiden ohjelmistosuunnittelu néyttdd olevan melko taiteilija-
orientoitunutta. Asiakkaan odotusten ja tarpeiden huomioonottamisen sovittaminen
ohjelmistosuunnitteluun on haaste taideorganisaatioille. Se edellyttdd nykyistd parem-
paa asiakastuntemusta, ja sitd markkinaorientaation omaksuminen edistdd. Taiteelli-
sen johtajan, joka nédkee taideorganisaation tehtdvdn yleison palvelemisena, on
kyettdva sovittamaan yhteen eri henkilostoryhmien ristiriitaiset ndkemykset organi-
saation tavoitteista ja ohjelmiston tehtévasti siten, ettd taiteen edistdmistehtdvén rin-
nalla organisaatiossa vallitsee ndkemys, joka tukee asiakkaan palvelemisen peri-

aatetta.

Markkinaorientaation omaksuminen edistdd myds kilpailijoiden toiminnan tunte-
musta. Samaa esitystaidemuotoa tarjoavien organisaatioiden keskindisen kilpailun
olemassaolon tiedostaminen ja kilpailuun reagointi nykyistd selkedmmin myos ohjel-
mistovalintojen avulla hyddyttaisikin esitystaideorganisaatioita. Kilpailua voidaan
tarkastella myds resurssien ndkokulmasta (ks. Peteraf ja Bergen 2003) ja pohtia, miten
organisaation resursseja ja kyvykkyyksid tulisi kehittdd, jotta niiden avulla voitaisiin
luoda erottautumista edistdvid ohjelmistoja ja artefakteja (esimerkiksi sointi, tulkinta,
soitto- tai esitystyyli). Kilpailijoiden tyylistd selkeésti erottuvan tyylin avulla esitys-

taideorganisaatio voi vahvistaa identiteettidan.
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Asiakastuntemusta voidaan parantaa kerdamailld ja analysoimalla nykyisten ja potenti-
aalisten asiakkaiden ostokdyttdytymistd koskevaa tietoa. Asiakastiedon hankkimisessa
puutteellisiksi todettujen lomakekyselyjen tietoja voidaan tdydentdd ryhmékeskuste-
lujen ja haastattelujen avulla, jolloin saadaan monipuolisempaa ja syvallisempéa tie-
toa siitd, mitd asiakkaat ajattelevat, minkélaisia he ovat ja mitd he odottavat. Uusia
laadullisia tutkimustekniikoita soveltamalla voidaan oppia esimerkiksi asiakkaiden
tapaa maédritelld palvelun arvo (ks. Woodruff 1997, 145-146). Esitystaidetuotteiden
testauksen (ks. Crealey 2003) avulla voidaan saada tietoa sekd tuotteesta ettd ylei-
sOstd. Tuotetestaus vihentdd yleison kokemaa riskid, silld testiin osallistuessaan yleiso

tutustuu uusiin teoksiin.

My®6s levittdmalld asiakkaita koskevaa tietoa organisaation eri tahoille voidaan edistdd
arvon luomista asiakkaille. Jos taideorganisaatioiden eri toiminnoilla olisi kéytettdvis-
sddn tietoa asiakkaiden odotuksista, tieto voisi muodostaa pédtdsten perustan intuition
ja ehkd kapeidenkin henkilokohtaisten ndkemysten ja mielipiteiden asemasta ja
auttaisi linjaamaan toiminnot ja toimenpiteet asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tieto vahvistaa tunnetta, ettd ympdristdmuutoksia voidaan hallita, luo mahdol-
lisuuksia reagoida proaktiivisesti ja védhentdd mahdollista epédsopua (Kennedy,
Goolsby ja Arnould 2003, 78).

Toisaalta yhteydet eri toimintojen vililld helpottavat tietoon reagointia, kuten Kohli ja
Jaworski (1990, 5) esittdvit. Formaali tiedonkulku suurten esitystaideorganisaatioiden
eri toimintojen valilli estdd konflikteja, silld sen avulla voidaan oikaista eridvid
tulkintoja ja uskomuksia (ks. Frankwick, Ward, Hutt ja Reingen 1994, 107), kun taas
pienissd esitystaideorganisaatioissa epédformaalikin tiedonkulku voi olla riittdvdd
avoimen ilmapiirin séilyttdmiseksi. Tiedonkulkua parantamalla, sisdistd viestintdd
lisddmalld voidaan véhentdd erityisesti henkildiden vélisid konflikteja, mutta
organisaatiohierarkiasta johtuvia rakenteellisia konflikteja harvoin voidaan ratkaista

yksinomaan viestinnén keinoin (Ropo ja Eriksson 1997/1999, 435).

Tutkimuksen tulosten mukaan ndyttdd siltd, ettd esitystaideorganisaatioissa ei doku-
mentoida systemaattisesti eksperimentoinnin tuloksia eikd kokemukseen perustuvaa
tietoa. Vaarana on, ettid henkildston vaihtuessa esitystaideorganisaatio menettdi asia-

kasarvon luomiselle arvokasta tietoa. Toisaalta organisaatio-oppiminen edellyttd, ettd
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organisaatiossa sdilytetddan markkinoita koskevaa informaatiota, jota voidaan tulkita
(ks. Sinkula 1994, 34). Esitystaideorganisaatioita hyodyttdisi, jos ne kehittéisivét
informaatiojarjestelmiéén, joihin voitaisiin varastoida jarjestelméllisesti markkinatie-
toa. Tehokkaasti varastoitua tietoa voitaisiin kéyttdd pédatoksenteon tukena ja myos
tehtyjen toimenpiteiden vaikutusten arviointi helpottuisi. Informaatiojirjestelméd
mahdollistaisi nykyistd kehittyneempien markkinointikdytdntdjen soveltamisen.
Asiakkaiden kayttdytymisen tuntemuksen parantamiseksi kannattaisi hyddyntda orga-
nisaation kaikkien jdsenten asiantuntemusta sekd my0ds organisaation ulkopuolisia ta-

hoja (mm. lipunmyyntiorganisaatiot).

Eri esitystaidemuodoista erityisesti sinfoniakonserttien kyvystd kilpailla populaari-
kulttuurin (populaarikonserttien) kanssa on esitetty varsin synkka tulevaisuudenkuva,
silld klassinen musiikki ei kaikkialla ole onnistunut houkuttelemaan yleisdad nuorten
aikuisten joukosta (ks. Heilbrun ja Gray 2001, 386-388). Kenties taideorganisaatioi-
den valistava asenne ei pade endéd informaatioyhteiskunnan kuluttajiin, jotka tottuvat
vuorovaikutteisessa yhteistydssa tuottajien kanssa modifioimaan kulutustuotteita ha-
luamallaan tavalla ennen ostoa (ks. Berthon, Holbrook ja Hulbert 2000, 56; Thomke
ja von Hippel 2002). Véhenevien julkisten tukien seurauksena esitystaideorganisaa-
tioilta edellytetién tulevaisuudessa ennakkoluulotonta suhtautumista asiakkaiden pal-
velemiseen. Tehtévikeskeiset esitystaideorganisaatiot voisivat vahvistaa asemaansa
korostamalla asiakkaan asemaa. Kun asiakkaan esitystaideharrastusta arvostetaan ha-
nen asiantuntemuksensa syvillisyydestd riippumatta ja uskotaan asiakkaan kykyyn
kehittyd taiteen harrastajana ja kuluttajana, voidaan tarjota sellaisia ohjelmistoja, jotka

asiakaskin kokee merkityksellisiksi.

Mahdollisimman laajan yleisén ja taiteellisen merkityksellisyyden samanaikainen ta-
voitteleminen néyttdvit olevan keskenddn ristiriitaisia tavoitteita. Taiteellisella mer-
kityksellisyydelld tarkoitetaan tdssd innovatiivista ohjelmistoa. Jos tavoitellaan mah-
dollisimman laajaa yleisdd lyhyelld aikavililld, ohjelmiston on koostuttava yleisesti
tunnetuista teoksista (ns. klassikkoteokset) ja esiintyjien on oltava tunnettuja, silld ra-
tionaalinen kuluttaja ostaa todenndkdisemmin tunnetun kuin tuntemattoman tuotteen
tuntemattomaan siséltyvén riskin takia. Kun uskotaan asiakkaiden kykyyn kehittya
esitystaiteen kuluttajina, voidaan olettaa, ettd vasta-alkajakin aikaa myoten

esitystaiteen tuntemuksen lisddntyessd tulee hyviaksyméan myds kompleksisemman ja
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tdysin uuden ohjelmiston ja nauttimaan siitd. Tdhén uskomukseen perustuen voidaan
viittdd, ettd esitystaideorganisaation kannattaa pyrkid uuden yleison houkuttelemiseen
esittdmdlld yleisesti tunnettua ohjelmistoa. Tarjoamalla sisdllollisia innovaatioita,
esittelemilld uutuusteoksia ja uusia taiteilijoita yleisesti tunnetun ohjelmiston rinnalla
esitystaideorganisaatio voi palvella myds harrastuksessaan pidemmélle edennyttd

kanta-asiakasta, joka haluaa kehitt4a taidemakuaan.

Kun esitystaideorganisaation johto ymmartia markkinoilla olevan monia erilaisia po-
tentiaalisten asiakkaiden ryhmid, se voi sopeutua markkinoihin ohjelmistovalintojen
avulla menettimittd taiteellista integriteettiddn. Markkinaorientaation omaksuminen
edistdd ndin ollen laajempienkin sosiaalisten tavoitteiden, kuten taiteen saavutetta-

vuuden, moniarvoisuuden ja monipuolisuuden tavoitteiden saavuttamista.

6.5 Jatkotutkimusehdotuksia

Tésséd tutkimuksessa todettiin esitystaideorganisaation markkinaorientaation ilmene-
misessd seké eroja ettd samankaltaisuuksia ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain.
Tieteessd halutaan tietid my0s, mikd on aiheuttanut yhteydet, erot ja saman-
kaltaisuudet (ks. Tsoukas 1989, 556). Vastausten saaminen siihen, ovatko taiteellisen
johdon tietynlaiset arvot, normit ja markkinoita koskevat uskomukset sekd riskinotto
ja paitoksentekojirjestelma sdannonmukaisesti yhteydessd tietynlaiseen markki-

naorientaation muotoon taideorganisaatioissa, edellyttdé jatkotutkimusta.

Térkedd olisi myos tutkia, parantaako taideorganisaation markkinaorientaatio tulok-
sellisuutta. Mittariston kehittdminen ja testaaminen sekd taideorganisaation markki-
naorientaation mittaamiseksi ettd markkinaorientaation ja tuloksellisuuden vélisen
yhteyden tutkimiseksi on tdrked jatkotutkimuksen aihe. Tuloksellisuuden indikaatto-
reiksi olisi taloudellisten mittareiden lisdksi kehitettdvd mittareita, joiden avulla voi-
daan arvioida, tunnustetaanko markkinaorientoituneet taideorganisaatiot taiteellisesti
korkeatasoisiksi. Jatkotutkimuksessa olisi tarkasteltava lisdksi erilaisten markkina-
ympdéristdjen (ks. esim. Kohli ja Jaworski 1990) vaikutusta taideorganisaation markki-

naorientaation ja tuloksellisuuden yhteyteen.
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Tutkimuksen empiirisessd osassa kehitettiin esitystaideorganisaation ohjelmisto-
suunnitteluldhestymistapojen ryhmittely. Téssd tutkimuksessa ei ollut tavoitteena
formaalisti testata ryhmittelyn hyvyyttd. Ryhmittelyn validisuuden ja yleistettavyyden
(ks. esim. Speed 1993) testaaminen empiirisen lisdaineiston avulla jéa jatkotutkimuk-

sen tehtavéaksi.

Markkinaorientaation ilmenemisen tarkastelua pelkéstidén johdon késitysten perus-
teella voidaan pitdd rajoittuneena. Joissakin tutkimuksissa onkin analysoitu myds
asiakkaiden késityksid kohdeorganisaation markkinaorientaatiosta (mm. Deshpandé
ym. 1993; Steinman, Deshpand¢ ja Farley 2000; Harris 2002). Tieto siitd, milld tavoin
asiakkaat odottavat taideorganisaatioiden ottavan heiddn tarpeensa huomioon, ja
minkd tyyppiset seikat he kokevat itselleen arvoa tuottaviksi taideorganisaatioiden
tarjouksessa, olisi mielenkiintoinen lisd keskusteltaessa siitd, mikd on ndiden organi-
saatioiden tavoiteltava markkinaorientaation taso. Steinman ym. (2000, 110) ehdotta-

vat, ettd sopiva taso on se, miké sen pitdisi asiakkaiden mielesté olla.

Térked jatkotutkimuksen aihe on esitystaideorganisaation yrittdjyyden tutkimus. Tai-
deorganisaation proaktiivinen toiminta, johon siséltyy innovatiivisuutta ja riskinottoa,
kuvastaa tyypillisid yrittdjyysorientaation piirteitd tai ominaisuuksia (Atuahene-Gima

jaKo2001).

Taideorganisaation markkinaorientaation tutkimuksessa voitaisiin kdyttdd my6s muita
aineistonkeruutapoja ja -menetelmié kuin teemahaastattelumenetelmas, jota kaytettiin
tassé tutkimuksessa. Vaihtoehtoinen aineistonkeruutapa tutkittaessa markkinaorien-
taation ilmenemistd ohjelmistosuunnittelussa olisi pyytéd taiteellista johtoa kertomaan
vapaasti tietyn kauden ohjelmistovalintojen perustelut. Mm. johdon laskentatoimessa
ohjausjérjestelmien kehittdmisessd kdytettyd tutkimusmenetelmid, innovation action
research (Kaplan 1998), voitaisiin kdyttdd tutkittaessa markkinaorientaatioteorian
toimivuutta taideorganisaatiossa. Télloin tutkija osallistuu organisaation toimintaan ja
kehittdé teoriaa yhteistydssd johdon kanssa kokeilemalla muutoksia rakenteissa, in-

formaatio- ja kannustinjarjestelmisséd sekd strategioissa.
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LITTEET 1-10

LIITE 1: Narverin ja Slaterin (1990, 23) markkinaorientaatiokiisitteen osatekijit

Market Orientation

Customer Orientation

Long-Term
Profit
Focus

Interfunctional
Coordination

Competitor
Orientation

Target Market
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LIITE 2: Markkinaorientaation viitekehys Jaworskin ja Kohlin (1993, 55)

mukaan

Antecedents

TOP MANAGEMENT
* Emphasis
* Risk Aversion

INTERDEPARTMENTAL
DYNAMICS

* Conflict

* Connectedness

ORGANIZATIONAL
SYSTEMS

* Formalization

* Centralization

* Departmentalization
* Reward Systems

—>

>

MARKET
ORIENTATION —p
* Intelligence
Generation

* Intelligence
Dissemination

* Responsiveness

v

Consequences

EMPLOYEES

* Organizational
Commitment

* Esprit de Corps

ENVIRONMENT

* Market Turbulence
* Competitive
Intensity

* Technological
Turbulence

BUSINESS
PERFORMANCE
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LIITE 3: Kohlin ym. (1993, 476) markkinaorientaatiomittaristo
MARKET ORIENTATION SCALE

Intelligence Generation

1. In this business, we meet with customers at least once a year to find out what products or services they
will need in the future.

2. Individuals from our manufacturing department interact directly with customers to learn how to serve
them better.

3. In this business unit, we do a lot of in-house market research.

4. We are slow to detect changes in our customers’ product preferences. (R)

5. We poll end users at least once a year to assess the quality of our products and services.

6. We often talk with or survey those who can influence our end users’ purchases (e.g., retailers,
distributors).*

7. We collect industry information by informal means (e.g., lunch with industry friends, talks with trade
partners).

8. In our business unit, intelligence on our competitors is generated independently by several departments.
9. We are slow to detect fundamental shifts in our industry (e.g., competition, technology, regulation). (R)
10. We periodically review the likely effects of changes in our business environment (e.g., regulation) on
customers. *

Intelligence Dissemination

11. A lot of informal “hall talk™ in this business unit concerns our competitors’ tactics or strategies. *

12. We have interdepartmental meetings at least once a quarter to discuss market trends and development.*
13. Marketing personnel in our business unit spend time discussing customers’ future needs with other
functional departments.

14. Our business unit periodically circulates documents (e.g., reports, newsletters) that provide information
on our customers.*

15. When something important happens to a major customer of market, the whole business unit knows about
it within a short period.*

16. Data on customer satisfaction are disseminated at all levels in this business unit on a regular basis.

17. There is minimal communication between marketing and manufacturing departments concerning market
developments. (R)

18. When one department finds out something important about competitors, it is slow to alert other
departments. (R)*

Responsiveness

19. It takes us forever to decide how to respond to our competitors’ price changes. (R)

20. Principles of market segmentation drive new product development efforts in this business unit.

21. For one reason or another we tend to ignore changes in our customer’s product or service needs. (R)
22. We periodically review our product development efforts to ensure that they are in line with what
customers want.

23. Our business plans are driven more by technological advances than by market research. (R)

24. Several departments get together periodically to plan a response to changes taking place in our business
environment.

25. The product lines we sell depends more on internal politics than real market needs. (R)*

26. If a major competitor were to launch an intensive campaign targeted at our customers, we would
implement a response immediately.

27. The activities of the different departments in this business unit are well coordinated.*

28. Customer complaints fall on deaf ears in this business unit. (R)*

29. Even if we came up with a great marketing plan, we probably would not be able to implement it in a
timely fashion. (R)*

30. We are quick to respond significant changes in our competitors’ pricing structures.*

31. When we find out that customers are unhappy with the quality of our service, we take corrective action
immediately.*

32. When we find that customers would like us to modify a product or service, the departments involved
make concerted efforts to do so.*

(R) denotes reverse coded item.
*Refers to addition of item during or after completion of the second pretest.
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LIITE 4: Narverin ja Slaterin (1990, 24) markkinaorientaatiokiisitteen
operationalisointi

Customer Orientation
Customer commitment

Create customer value
Understand customer needs
Customer satisfaction objectives
Measure customer satisfaction
After-sales service

Competitor Orientation

Salespeople share competitor information
Respond rapidly to competitors’ actions

Top managers discuss competitors’ strategies
Target opportunities for competitive advantage

Interfunctional Coordination
Interfunctional customer calls
Information shared among functions
Functional integration in strategy

All functions contribute to customer value
Share resources with other business units

Long-Term Horizon

Quarterly profits are primary objective
Require rapid payback

Positive margin in long term

Profit Emphasis

Profit performance measured market by market
Top managers emphasize market performance
All products must be profitable
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LIITE 5: Taideorganisaation markkinaorientaation tutkimuksissa kiytetyt
mittaristot

Taulukko 1: Vossin ja Vossin (2000a, 80) markkinaorientaatiokisitteen osatekijoiden
operationalisointi

Customer orientation in the theater industry

Our play selection is driven more by artistic considerations than by audience preferences.
Audience preferences are a key factor in our play selection.

We survey audiences to find out the plays they would like to see in the future.

Competitor orientation in the theater industry

We pay close attention to competitors’ fundraising activities.

We keep a close eye on our competitors’ audience development tactics.
‘We monitor which plays are successful at other theaters.*

Interfunctional coordination in the theater industry

Most departments at this theater get along well with each other.

When members of several departments get together, tensions frequently run high.
Activities between artistic, production, and marketing departments are well coordinated.
* This item was dropped because it loaded with the customer orientation factor.

Taulukko 2: Gainerin ja Padanyin (2004, 8) asiakasorientoituneen kulttuurin ja
asiakasorientoituneiden toimenpiteiden operationalisointi

A.1. Client-oriented culture items

We express commitment to our clients/customers.

We create value for our clients/customers.

We understand the needs of our clients/customers.

We set client/customer satisfaction objectives.

We measure client/customer satisfaction.

Our personnel share any new information they have about other nonprofit organizations that serve our
clients/customers.

We respond rapidly to the actions of other nonprofit organizations that serve our clients/customers.
Our top managers discuss the strategies that other nonprofit organizations use with their
clients/customers.

Our contacts with client/customers are coordinated between our various departments.

We share information about our clients/customers among departments.

We integrate departmental strategies with regard to clients/customers.

All of our departments contribute to creating value for clients/customers.

adapted from Narver and Slater (1990)

A.2. Client-oriented activities measures

In this organization, we meet with clients/customers at least once a year to find out what programs,
activities, or services they will need in the future.

In this organization, we do a lot of market research on clients/customers.

We poll clients/customers at least once a year to assess the quality of our programs, activities, or
services.

We periodically review the likely effect of changes in our operating environment on our
clients/customers.

We have interdepartmental meetings at least once a quarter to discuss trends and developments related
to clients/customers.

Marketing personnel in our organization spend time discussing the future needs of our
clients/customers with other functional departments.

Data on client/customer satisfaction are disseminated at all levels of this organization on a regular
basis.

adapted from Kohli et al. (1993)
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LIITE 6: Taideorganisaatioiden markkinaorientaatio—tuloksellisuustutkimukset
Taulukko 1: Yhteys strategisen orientaation ja tuloksellisuuden
(objektiiviset/subjektiiviset mittarit) vililld voittoa tavoittelemattomissa

amerikkalaisissa ammattiteattereissa (Voss ja Voss 2000a, 74-75)

TULOKSELLISUUS / OBJEKTIIVISET MITTARIT

STRATEGINEN ORIENTAATIO Kausitilaaja- Yksittdis- Nettoylijaama/
kavijat lipulla -alijddma
kavijat
Tuoteorientaatio
Kilpailijaorientaatio positiivinen a positiivinen a negatiivinen b
Asiakasorientaatio negatiivinen a negatiivinen b

Tuotelaadun suhteellinen taso
Toimintojen koordinointi

heikosti positiivinen ¢

positiivinen ¢ positiivinen b positiivinen a

TULOKSELLISUUS / SUBJEKTIIVISET MITTARIT

STRATEGINEN ORIENTAATIO Koettu kausitilaaja- Koettu yksittdis- ~ Koettu taloudellinen

tuloksellisuus lippukavija- tuloksellisuus
tuloksellisuus
Tuoteorientaatio positiivinen ¢
Kilpailijaorientaatio
Asiakasorientaatio negatiivinen ¢ negatiivinen b

positiivinen a positiivinen a

heikosti positiivinen

Tuotelaadun suhteellinen taso
Toimintojen koordinointi

positiivinen b

a tilastollisesti merkitsevé tasolla p < 0.01 (yksisuuntainen testi)
b tilastollisesti merkitsevi tasolla p < 0.05 (yksisuuntainen testi)
c tilastollisesti merkitsevé tasolla p < 0.10 (yksisuuntainen testi)

Taulukko 2: Organisaatioarvoklusterit voittoa tavoittelemattomissa amerikkalaisissa
ammattiteattereissa (Voss ja Voss 2000b, 68)

Klusteri

Yhteisod korostavat
teatterit

Saavutuksia korostavat
teatterit

Taiteelliset
teatterit

Korostetut arvot

Strategiset orientaatiot

Tuloksellisuus

Tuotanto

sosiaaliset ja markkina-
arvot

tuote-, kilpailija- ja
asiakasorientaatio samalla
tasolla

kohtuullinen lippu- ja
avustustulojen taso sekéd
kavijamaara

nykynéytelmat

saavutukset, taloudelliset
arvot

tuote-, kilpailija- ja
asiakasorientaatio samalla
tasolla

korkea lipputulojen osuus
ja kavijamadara, kohtuulliset
avustustulot

klassikko- ja nykyndytel-
mit, kantaesitykset

taiteelliset arvot,
saavutukset

korkea tuoteorientaatio,
kohtuullinen
kilpailijaorientaatio,
alhainen
asiakasorientaatio

kohtuullinen lippu- ja
avustustulojen taso seké

kévijamaara

kantaesitykset
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LIITE 7: Haastattelut

sinfoniaorkesterin intendentti
musiikkifestivaalin taiteellinen johtaja
musiikkifestivaalin taiteellinen johtaja
teatterinjohtaja

sinfoniaorkesterin johtoryhmén jdsen
markkinointipadllikko
kamari/sinfoniaorkesterin taiteellinen johtaja
oopperanjohtaja

. teatterinjohtaja

10. sinfoniaorkesterin intendentti

11. musiikkifestivaalin taiteellinen johtaja

OO N AW

23.11.2001
25.3.2002
24.4.2002
29.4.2002
21.8.2002
3.10.2003
22.10.2003
12.11.2003
18.11.2003
20.11.2003
24.11.2003
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LIITE 8: Haastattelun teemat (haastattelut 1-3)

1. Miki on organisaation tehtiva?

Minkélainen visio ohjaa organisaatiota? Kenen visio se on?

Mihin paémaédriin ja tavoitteisiin organisaatio pyrkii? Milld keinoilla organisaatio luo

arvoa ja kenelle?

2. Mitd menestys / tuloksellisuus tarkoittaa organisaatiolle? Mitka tekijit vaikuttavat
eniten menestykseen? Miten organisaation menestysté / tuloksellisuutta mitataan?

3. Miten organisaatio erottautuu muista vastaavista organisaatioista?
4. Minkélainen on organisaation yleis6? Miten hankitte tietoa yleisostd? Tunnetteko
yleison tarpeet, odotukset ja kdyttdytymisen? Voiko organisaatio vastata yleison

tarpeisiin? Miten suhteita yleis66n hoidetaan?

5. Mitd muita sidosryhmii organisaatiolla on? Miké on eri sidosryhmien
tarkeysjérjestys? Miten organisaatiossa hoidetaan suhteita sidosryhmiin?

6. Mitka periaatteet ohjaavat ohjelmistonsuunnittelua? Mihin tavoitteisiin pyritdan
ohjelmisto/taiteilijavalinnoilla? Otatteko riskejd? Ketkd osallistuvat, kuka paattda?

7. Miten organisaatio innovoi?

8. Miké rooli markkinoinnilla on organisaatiossa?

9. Miten riippuvaisia taideorganisaatiot yleenséd ovat ympéristostdén ja miten ne
reagoivat ympériston muutoksiin? Miten koette kysynnén kehittyvan? Miten koette

kilpailutilanteen?

10. Mité kulttuurin markkinoinnin kysymyksié pitdisi tutkia?
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9: Haastattelun teemat (Haastattelut 4-11)

1. Organisaation tehtdvé ja paddmadrat (1)

miten koette organisaationne tehtévén ja pddmaddrdn kulttuurielaméassa?

2. Tuotanto (1, 6)

minkélainen visio ja periaatteet ohjaavat suunnitteluanne?

kenen tai keiden mielipiteet ovat painavimpia ohjelmistosta paétettiessa?
miten madrddva rooli on toisaalta taiteilijoilla ja toisaalta yleison maulla ja
preferensseilld sekd yleisdpalautteella ohjelmiston suunnittelussa?
otatteko tietoisia riskejd ohjelmistovalinnoissanne?

3. Menestys (2)

4. Kilp

mitd menestys tarkoittaa organisaatiollenne?

mitka tekijat mielestdnne vaikuttavat eniten menestykseen? miké edistaa sité,
mik4 estdd?

saavutetaanko menestys keskittymalld ohjelmiston sisdltoon vai yleison
vastaanottokykyyn vai molempiin?

miten menestykseen vaikuttavat toisaalta toimialan yleinen tilanne ja toisaalta
organisaation omat resurssit, kyvykkyydet ja suhteiden hoitaminen?

miten organisaatiossanne mitataan menestysta? miten siitd palkitaan?

ailu (3, 9)

miten voimakkaana koette kilpailun omalla allanne?

minkilaisilta tahoilta koette kilpailun kohdistuvan organisaatioonne?
reagoitteko nopeasti kilpailijoiden toimenpiteisiin?

miten erottaudutte muista vastaavanlaisista organisaatioista?

onko teilld ns. viiteorganisaatio, johon vertaatte itsednne?

5. Yleiso (4)

minkélainen on késityksenne mukaan yleisénne?

miten hankitte tietoa yleisostinne? levitetddnko tietoa koko organisaatioon?
koetteko tuntevanne yleison tarpeet ja kéyttdytymisen?

uskotteko, ettd voitte edistdd yleison jésenien kehittymistd kulttuurin
kuluttajana? milla tavoin?

koetteko, etté olette organisaationa oppineet tuntemaan markkinoita, niin ettd
huomaatte sellaiset yleison tarpeet, joita he eivit kykene ilmaisemaan?
koetteko, ettd voitte vaikuttaa yleison kédyttdytymiseen?

minkélaisia markkinointikeinoja kdytetdén toisaalta vakiintuneen ja toisaalta
uuden yleison houkuttelemiseksi esityksiin?

6. Muut sidosryhmiit (5)

minkélaisia yhteistyokumppaneita tai sidosryhmi teilld on?
ovatko jotkut ndistd ryhmisté toisia tirkedmpid?
miten hoidatte suhteita ndihin ryhmiin?

7. Innovointi (7)

miten innovaatiohenkisti koette toimintanne olevan?
minkélaisilla alueilla olette uudistaneet toimintaanne? (ohjelman sisélto,
esittdjat, esitystavat, esityspaikat jne.)
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- mikd mielestdnne edistdd ja mik4 estdd innovointia organisaatiossanne?

8. Riippuvuus toimintaymparistosta (9)
- koetteko, ettd ympéristossédnne on tekijoité, jotka vaikuttavat toimintaanne,
mutta joihin organisaationne ei voi juurikaan vaikuttaa?

(Suluissa olevat numerot viittaavat haastattelujen 1-3 teemoihin; kohdat 8, 10
poistettu.)
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LIITE 10: Kilpailevien organisaatioiden olemassaolo ja kilpailun tunnistaminen
ohjelmistosuunnittelulihestymistavoittain

Ohjelmistosuunnittelu- | Samaa Samaa Eri Eri

ldhestymistapa esitystaidemuotoa | esitystaidemuotoa | esitystaidemuotoa | esitystaidemuotoa
tarjoavia tarjoavien tarjoavia tarjoavien
organisaatioita organisaatioiden | organisaatioita organisaatioiden
samalla vilisen kilpailun | samalla vilisen kilpailun
paikkakunnalla tunnistaminen paikkakunnalla tunnistaminen
samana samana
ajankohtana ajankohtana

Luovuuskeskeinen

ohjelmistosuunnittelu

Ol on jossain méérin on el mainintaa

02 ei kylld ei ei mainintaa

Resurssikeskeinen

ohjelmistosuunnittelu

03 ei ei on kylla

06 ei ei on ei

08 on jossain méérin on kylla

09 ei kylla on ei mainintaa

010 ei ei on kylla

Tehtivikeskeinen

ohjelmistosuunnittelu

04 on ei on el mainintaa

05 on ei on ei mainintaa

07,011 ei ei (kotimaassa) on jossain méérin
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