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HILPPA SORJONEN

Miten taideorganisaatio ottaa
markkinat huomioon
ohjelmistosuunnittelussa?

TIIVISTELMA

Artikkelissa tarkastellaan markkinaorientaatiokdsitteen avulla, miten taideorganisaatiot ottavat mark-
kinat huomioon toiminnassaan, erityisesti ohjelmistosuunnittelussaan. Markkinaorientaation ilmene-
mistd tutkittiin kymmenessd tarkoituksellisesti valitussa esitystaideorganisaatiossa, joiden johdon
haastattelut muodostivat aineiston. Markkinaorientaatiolla tarkoitetaan asiakkaita, kilpailijoita ja mui-
ta sidosryhmia (taiteilijat, media, rahoittajat) koskevan tiedon luomista ja levittimistd organisaatioon,
tietoon reagointia sekd ndiden toimintojen koordinointia. Markkinaorientaatio ilmenee esitystaideor-
ganisaatioissa sekd reaktiivisena ettd proaktiivisena. Markkinaorientaation ilmeneminen ja muoto néyt-
tavat vaihtelevan ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain (luovuuskeskeinen, resurssikeskeinen ja
tehtdvakeskeinen ldhestymistapa). Markkinaorientaatiokdyttdytyminen ei perustu formaaliin, systemaat-
tiseen tiedon luomiseen asiakkaista, vaan ldhinnd asiakasta koskeviin uskomuksiin ja kokemuksen
kautta hankittuun tietoon asiakkaiden kdyttdytymisestd. Markkinaorientaatiokdyttdytyminen on il-
meisempad tiettyjen kulttuuristen ja sosiostrukturaalisten edellytysten vallitessa.

Asiakkaan tarpeiden huomioonottaminen ohjelmistosuunnittelussa taiteilijoiden tarpeiden ohella
merkitsee haastetta taideorganisaatioille. Timd edellyttdd taideorganisaatioiden johdolta nykyista parem-
paa asiakkaiden ja kilpailutilanteen tuntemusta. Omaksumalla markkinaorientaation johto voi parantaa
markkinoiden tuntemusta ja liiketoimintaosaamista. Tutkimus tdydentdd aikaisempaa markkinaorien-

taatiotutkimusta tasmentamalld kdsitteen orientaatio-osa-aluetta seka tarkastelemalla myds markkina-
orientaation kulttuurisia edellytyksié sosiostrukturaalisten edellytysten ohella.
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JOHDANTO

Viime aikoina on julkisuudessa keskusteltu siitd, onko meilld Suomessa liikaa kulttuurilaitoksia ja
miten vastuu niiden rahoituksesta tulisi jakaa valtion, kuntien ja oman varainhankinnan kesken.
Keskustelu nayttdd keskittyvan tarjontatekijoihin, silla keskustelussa on mm. kysytty, riittavatkod
valtion ja kuntien verotulot ylldpitaimaan nykyisen laajuisen kulttuurilaitosverkoston, onko kaikilla
taiteen tekijoillda mahdollisuus tehdd haluamaansa taidetta ja onko kaikille suomalaisille eri puo-
lilla Suomea tarjottava tasa-arvoinen oikeus tai mahdollisuus taiteen nautintaan. Pidetddn myos
selvdnd, ettd korkean taiteellisen tason saavuttaneilla taidelaitoksilla on jo sindnsa olemassaolon
oikeutus, eikd niiden taloudellista tukea ndin ollen saisi kyseenalaistaa.

Vahemman keskustellaan siitd, kohtaavatko taiteen tarjonta ja kysyntd, tai siitd, onko tai-
deorganisaatioilla yleensd ja erityisesti taloudellisiin vaikeuksiin joutuneilla taideorganisaati-
oilla riittavasti liiketoimintaosaamista. Nama keskustelunaiheet liittyvdt kuitenkin olennaisesti
kilpailutilanteessa, vaikkakin voittoa tavoittelematta tai sitd jakamatta toimivien taideorganisaa-
tioiden varainhankintaan. Esitystaiteessa, joka hetkellisend ja katoavana ei ilman yleis6a voi olla
taydellistd, ne liittyvat myos yleison saamiseen ja saavuttamiseen. Voidaankin kysya, tuntevatko
esitystaideorganisaatiot toimintaympdristonsa ja mahdolliset asiakkaansa riittdvan hyvin onnis-
tuakseen saattamaan yhteen tarjoamansa ohjelmiston ja esitystaiteen kysynndn. Valmistautuvatko
esitystaideorganisaatiot sellaisiin toimintaympdriston muutoksiin, jotka vaikuttavat niiden asiak-
kaiden kayttaytymiseen? Tallaisesta muutoksesta esimerkkind mainittakoon palvelujen tuotannon
odotettavissa oleva digitalisointi. Onko se mahdollisuus vai uhka eldvien esitysten tuottajille?

Téssa artikkelissa, joka perustuu vaitoskirjatutkimukseeni (Sorjonen, 2004), tarkastelen mark-
kinaorientaatiokdsitteen avulla, miten esitystaideorganisaatiot ottavat markkinat huomioon toimin-
nassaan. Madrittelen ensin markkinaorientaatioteorian ja -tutkimuksen, taiteen markkinoinnin ja
organisaatiokulttuuriin liittyvan kirjallisuuden pohjalta kasitteellisen viitekehyksen markkinaorien-
taatiosta ja sen edellytyksista sekd selostan kohdeorganisaatioiden valintaa, aineiston hankintaa ja
analyysia. Sen jdlkeen kuvaan aineistosta tunnistamani kolme ohjelmistosuunnittelulahestymista-
paa, joiden mukaan analysoin markkinaorientaation ilmenemistd tutkimuksen kohteena olleissa
esitystaideorganisaatioissa. Sitten kuvaan markkinaorientaation viitekehyksen kasitteiston avulla
markkinaorientaation ilmenemistd ja sen eri muotoja, markkinoita koskevan tiedon luomista seka
markkinaorientaation ilmenemiseen yhteydessa olevia kulttuurisia ja sosiostrukturaalisia tekijoita.

Lopuksi esitdn johtopadtokset ja kdytinnon suosituksia taideorganisaatioille.

MARKKINAORIENTAATIO JA SEN EDELLYTYKSET

Markkinaorientaatio termind vakiintui markkinoinnin kirjallisuuteen 1990-luvulla. Markkinaorien-

taatiotutkimus jaetaan usein kahteen haaraan (Avlonitis & Gounaris, 1999, 1004; Dreher, 1993,



338

LTA 3/06 ® H. SORJONEN

378; Ogbonna & Harris, 2002, 50), joista toinen painottaa késitteen kognitiivista tai kulttuurista
sisdltod ja tulkitsee markkinaorientaation kulttuuriksi, asenteeksi tai filosofiaksi, ja toinen on
kayttaytymistd korostava, informaatioon pohjautuva. Ensin mainittu haara on syntynyt Narverin ja
Slaterin (1990) ja toiseksi mainittu haara Kohlin ja Jaworskin (1990) kdsitteellistimisen pohjalta.
Ndma nelja tutkijaa ryhtyivat ensimmadisind konstruoimaan markkinaorientaatiokasitettd ja ndiden
tutkijoiden kontribuutio seka kasitteen maarittelyyn ettd sen operationalisointiin dominoi edelleen
markkinaorientaatiokeskustelua (esim. Gainer & Padanyi, 2005; Kok, Hillebrand & Biemans,
2003; Lai, 2003; Matsuno, Mentzer & Rentz, 2005). Mychemmin Narver ja Slater sekad Kohli ja
Jaworski ovat tdismentdneet kasitteen sisaltod (Jaworski, Kohli & Sahay, 2000; Slater & Narver,
1998) ja verranneet kasitettd muihin ldhikasitteisiin (Jaworski & Kohli, 1996), liittaneet sen oppi-
van organisaation kdsitteeseen (Slater & Narver, 1995) ja tdydentdneet sitd yrittdjyysorientaation
avulla (Slater & Narver, 2000b). Deng ja Dart (1994) sekd Cadogan ja Diamontopoulos (1995)
ovat esittdneet markkinaorientaatiokdsitteesta integroivan nakemyksen.

Markkinaorientaation kulttuuriksi, asenteeksi tai filosofiaksi maarittelevan tutkimus-
suuntauksen mukaan markkinaorientoituneen liiketoiminnan kolme osa-aluetta ovat asiakasorien-
taatio, kilpailijaorientaatio sekd toimintojen koordinointi, ja litketoiminnalla on kaksi paatoskri-
teerid, pitkdn aikavalin tdhtdin ja kannattavuus (Narver & Slater, 1990). Kayttaytymisnakokulmasta
ndhtynd markkinaorientaatio painottaa markkinainformaation luomista markkinoiden ymmarta-
miseksi, informaation levittamistd organisaatioon, jotta sen jasenet tutustuisivat markkinoihin, ja
informaatioon reagointia (responsiivisuus) organisaation suunnittelemissa ja toimeenpanemissa
strategioissa (Kohli & Jaworski, 1990).

Markkinaorientaatiokdsitteen kaksi tismennystd ovat tarkeitd taman tutkimuksen kannalta.
Ensinndkin ldhestymistapa markkinaorientaatioon voi olla markkinaldhtéinen tai markkinoita
ohjaava (Jaworski, Kohli & Sahay, 2000). Termi ‘markkinaldhtéinen’ (market-driven) tarkoittaa
markkinoilla toimivien kdyttaytymisen oppimista ja kdyttaytymiseen reagoimista, kun markkina-
tai toimialarakenne kasitetddn annettuna. Markkina- tai toimialarakenne tarkoittaa arvoketjun
toimijoita ja heidan kayttaytymistdan. Markkinoita ohjaavan (driving markets, market driving)
[dhestymistavan avulla pyritddn vaikuttamaan markkinoiden rakenteeseen ja/tai markkinoilla
toimivien kdyttdytymiseen siten, ettd organisaation kilpailuasema paranee.

Toiseksi markkinaorientaatiolla on kaksi muotoa, responsiivinen ja proaktiivinen muoto
(Atuahene-Gima, Slater & Olson, 2001; Jaworski & Kohli, 1996; Narver, Slater & MacLachlan,
2004). Responsiivisella markkinaorientaatiolla tarkoitetaan kdyttaytymistd, joka kiinnittdd huomion
tiedettyihin ja ilmaistuihin tarpeisiin. Proaktiivinen markkinaorientaatio on yrittdjamaisempaa ja
asiakasta johdattavampaa kayttaytymistd, joka kohdistuu asiakkaiden latenttien, ei-ilmaistujen,
tulevien tarpeiden l6ytdmiseen ja tyydyttamiseen. Proaktiivisesti kdyttaytyvat yritykset havainnoi-

vat responsiivisia yrityksid todenndkoisemmin asiakkaiden kayttaytymista [6ytddkseen markkina-
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tilaisuuksia, toimivat ns. edelldkavijakayttajien (lead users) kanssa ja tekevat erilaisia kokeiluja
havaitakseen tulevia tarpeita. Markkinaorientaatiokdsitteen tismennettyjen muotojen voidaan
olettaa soveltuvan hyvin taideorganisaatioiden yhteyteen, silld taideorganisaatioilta odotetaan
erityisesti yleis6d haastavaa ja provosoivaa, so. markkinoita ohjaavaa ja proaktiivista kdyttayty-
mistd (ks. esim. Scheff & Kotler, 1996, 37).

Narverin ja Slaterin (1990) sekd Kohlin ja Jaworskin (1990) markkinaorientaatiotutkimus
ndyttda perustuvan nikemykseen, ettd organisaatio on sosiokulttuurinen jarjestelmd, jossa mark-
kinaorientoitunut kulttuuri ilmenee tietynlaisena kdyttaytymisend tai kdyttaytymisen tuotteissa ja
jossa kulttuuria ei korosteta erillisend elementtind. Joissakin myohemmin julkaistuissa markkina-
orientaatiotutkimuksissa (mm. Harris, 1996; Homburg & Pflesser, 2000) organisaatiokulttuurin eri
tasot on tuotu esiin ja tutkittu erityisesti sitd, ovatko organisaatiokulttuurin elementit, kuten arvot,
normit, artefaktit ja symbolit, markkinaorientaatiota edistavia tai estavia.

Taideorganisaatioiden markkinaorientaatiota tutkittaessa on tarkedd ndhdd organisaatio-
kulttuuri sosiokulttuurisesta jarjestelmasta erillisend ideoiden jérjestelméana (ks. Allaire & Firsiro-
tu, 1984, 203). Jos tutkitaan vain taideorganisaatioiden markkinaorientaatiokayttaytymista, eika
tarkastella taustalla olevaa organisaation uskomusjérjestelmda (organisaatiokulttuuri), saadaan
todennakaisesti hyvin kapea kuva ndiden organisaatioiden suhteesta markkinoihin, eikd markkina-
orientaatiota rajoittavia tekijoitd kyettdisi identifioimaan. Voidaanhan olettaa, ettd taideorganisaa-
tioissa pdadtokset ja toiminta ovat voimakkaammin taiteilijoiden pyrkimysten kuin markkinoiden
ohjaamia. Taméan tutkimuksen ldhtokohtana on, ettd tutkimalla taideorganisaatioiden kulttuurisia
piirteitd voidaan ymmartdd syvemmin, miten ja millaiseksi markkinoiden asiakas mielletddn ja
miksi markkinat vaikuttavat tai eivdt vaikuta paatoksentekoon.

Esitystaideorganisaation markkinaorientaation tutkimusta varten mdarittelin markki-
naorientaatioteorian ja organisaatiokulttuuritutkimuksen pohjalta viitekehyksen, joka perustuu
Cadoganin ja Diamantopouloksen (1995) integroituun versioon markkinaorientaation kasitteesta.
Integroitu ndkemys ohjaa taideorganisaation markkinaorientaation tutkimusta Narverin ja Slaterin
(1990) tai Kohlin ja Jaworskin (1990) nadkemyksid tasmallisemmin ja kokonaisvaltaisemmin. Viite-
kehys kasittaa kolme tekijaryhmaa: 1) markkinaorientaatiokdsitteen, 2) kulttuuriset edellytykset ja
3) sosiostrukturaaliset edellytykset (kuvio 1). Markkinaorientaatio maaritelldan johtamisfilosofiaksi
tai johtamisprosessiksi, joka tdhtdd ylivoimaisen arvon luomiseen asiakkaille markkinainformaa-
tioon perustuvan kayttaytymisen avulla.

Markkinaorientaatio ymmadrretddn kayttdytymisend ja silld tarkoitetaan asiakkaisiin (kulut-
tajat tuotteen loppukayttdjind sekd organisaatiot, jotka voivat vaikuttaa loppukayttdjan valintoi-
hin) ja kilpailijoihin liittyvid ja kohdistuvia toimenpiteitd, joilla luodaan markkinainformaatiota,
toisin sanoen hankitaan tietoa markkinoista, levitetddn sitd organisaatioon ja reagoidaan siihen

(responsiivisuus). Markkinaorientaatio kasitteellistetddan mainitun kolmen tekijaryhman avulla
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KULTTUURISET EDELLYTYKSET SOSIOSTRUKTURAALISET
Arvot EDELLYTYKSET
Normit — P Johdon sitoutuminen
Uskomukset Osastojen vilinen dynamiikka
Artefaktit Organisaatiojérjestelmét
MARKKINAORIENTAATIO
Markkinainformaation luominen . . .
Asiakasorientaatio
Toimintojen Markkinainformaation levittiminen Kilpailijaorientaatio
koordinointi Sidosryhmii-
Responsiivisuus orientaatio

* Reaktiivinen markkinaorientaatio
* Proaktiivinen markkinaorientaatio

KUVIO 1. Markkinaorientaatio ja sen edellytykset

yhdeksi kasitteeksi. Jos eri toimintoja tutkittaisiin yksittdisind, ne olisivat todenndkdisesti mer-
kityksettomampia (vrt. Kumar, Subramanian & Yauger, 1998, 204, jotka toteavat, ettd markkina-
orientoituneeksi muututtaessa juuri eri toimintojen kollektiivinen luonne tuottaa asiakasarvoa).
Reagointi voi olla muodoltaan sekéd reaktiivista, asiakkaiden tiedettyja tarpeita tyydyttavaa etta
proaktiivista, asiakkaiden tiedostamattomien tarpeiden havaitsemiseen ja tyydyttimiseen pyrki-
vdd ja asiakasta johdattelevaa. Tdssa kdytetddn reagoinnin toisesta muodosta selvyyden vuoksi
ilmaisua ‘reaktiivinen markkinaorientaatio’, jota Jaworski ja Kohli (1996, 131) kayttavat. Atua-
hene-Gima ym. (2001, 3) kdyttavat ilmaisua responsiivinen markkinaorientaatio’. Toimintojen
koordinointi -osa-alueeseen sisdltyvdt toimenpiteet, joiden tarkoituksena on lisdtd osastojen tai
toimintojen valistd yhteistyota.

Taiteen markkinoinnin kirjallisuudessa taideorganisaatioilla on tunnistettu olevan kolme
yleisod, jotka ovat suuri yleiso, vertaiset ja toimialan ammattilaiset seka taiteilijan oma mina
(Hirschman, 1983, 49). Markkinaorientaatiokasitteen asiakasorientaatio-osa-alue kattaa kolmesta
yleisdsta suuren yleison, joka on palvelujen kdyttdja. Sen sijaan vertaisille ja toimialan ammat-
tilaisille, joita ovat muut taiteilijat ja kriitikot, ei ole vastinosa-aluetta markkinaorientaatiokdsit-

teessd, ei myoskdan rahoittajille ja tukijoille, joiden antamaan palautteeseen taideorganisaatiot
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erdiden tutkimusten mukaan (ks. Bennett & Kottasz, 2001, 191) reagoivat useammin kuin yleison
antamaan palautteeseen.

Néin ollen lisasin taideorganisaation markkinaorientaation viitekehyksen kayttaytymisosa-
alueisiin sidosryhmdorientaation. Sidosryhmdorientaatiolla tarkoitetaan vertaisten, toimialan
ammattilaisten ja rahoittajien tarpeita koskevan tiedon hankkimista seka levittdmista ja tietoon
reagoimista. Taiteilijan oma mind (Hirschman, 1983) kohdeyleisona ja orientaation kohteena ei
ndyttanyt olevan relevantti, silld esitystaideorganisaation taiteilijoiden, so. taiteellisen johdon, ei
voida olettaa olevan pelkdstdan tai ainakaan ensisijaisesti itseensa orientoituneita.

Markkinaorientaation kulttuurisia edellytyksid ovat organisaatiokulttuuriin liittyvét arvot,
normit, uskomukset ja artefaktit, silld ne voivat estda tai edistid markkinaorientaatiota. Hatchin
(1997, 214) mukaan arvot ovat tietyn kulttuurin sosiaalisia periaatteita, tavoitteita ja standardeja
ja madrittavat, mikd on hyvaa ja pahaa, oikein ja vaarin. Normit liittyvat laheisesti arvoihin ja
ovat kirjoittamattomia sddntojd, jotka kertovat kulttuurin jasenille, miten heidan odotetaan kayt-
taytyvdn eri tilanteissa. Uskomukset tai olettamukset edustavat sitd, minkd organisaation jasenet
uskovat olevan todellisuus, ja vaikuttavat ndin siihen, mita he havaitsevat ja kuinka he tuntevat ja
ajattelevat. Artefaktit ovat nakyvid, konkreettisia ja kuultavia kulttuurin elementteja ja perustuvat
kulttuurinormeihin, arvoihin ja olettamuksiin. (Hatch, 1997, 210-216)

Kulttuuristen edellytysten ja markkinaorientaatiokdyttaytymisen vililld oletetaan olevan yhteys
(samoin kuin Homburg & Pflesser, 2000, 451). Yksilon arvojérjestelma vaikuttaa kognitiivisten teki-
joiden (tietdimys) ohella ensinndkin siihen, minkdlaisen kasityksen hdn muodostaa paatoksenteko-
tilanteesta, ja toiseksi my6s kayttdytymiseen ja paatoksentekoon (Hambrick & Mason, 1984, 195;
March & Simon, 1966, 150-151). Arvot voivat vaikuttaa kdyttdytymiseen, mm. strategisiin valintoihin,
suoraankin sellaisessa tilanteessa, kun paatoksentekija on paatynyt tiettyd valintaa edellyttavaan ka-
sitykseen tilanteesta, mutta hylkda valinnan arvojensa perusteella (Hambrick & Mason, 1984, 195).

Markkinaorientaatio johtamisprosessina voidaan ymmartdd osana organisaation sosio-
strukturaalista jarjestelmaa (ks. Allaire & Firsirotu, 1984, 214). Markkinaorientaation sosiostruktu-
raalisista edellytyksista (vrt. Kohli & Jaworski, 1990) osastojen tai toimintojen vélinen vuorovaikutus
(dynamiikka) voi johtaa markkinaorientaatiota estdviin konflikteihin ja erilaiset organisaatiojarjes-
telmdt, kuten palkitsemis- ja paatoksentekojarjestelmat voivat edistaa tai estdd markkinaorientaa-
tiota. Johdon sitoutuminen kdsittad johdon asenteen riskid ja muutoksia kohtaan sekd prosessit,
joiden valitykselld markkinaorientaatiota tukevat arvot viestitetddn organisaatiossa (ks. Jaworski &
Kohli, 1993, 55; Kohli & Jaworski, 1990, 7). Ndin ollen my6s kulttuuristen ja sosiostrukturaalisten
edellytyksen vélilld oletetaan olevan yhteys. Allairen ja Firsirotun (1984, 213) mukaan kulttuuriset
ja sosiostrukturaaliset edellytykset kehittyvat ja muuttuvat organisaation toimijoiden toimesta ja
niiden vélilla on dynaaminen vuorovaikutus. Ne tukevat toisiaan normaalitilanteissa, mutta niihin

sisdltyy suuri jannitteiden potentiaali, kun organisaatio kohtaa muutospaineita.
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TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN JA ARVIOINTI

Tutkimuksen kymmenen kohdeorganisaatiota — kaksi teatteria, ooppera, kolme musiikkifestivaalia
ja nelja orkesteria — valittiin tarkoituksellisesti (tarkoituksellisesta otannasta ks. esim. Patton, 2002,
243-4). Valintakriteereind oli, ettd organisaatiot tuottavat esitystaidetta ja toimivat ympadristossa,
jossa niilld on ajallisesti ja/tai paikallisesti samaa esitystaidemuotoa tarjoavia kilpailijoita. Lisdksi
mukaan valittiin rahoitusmuodoltaan erilaisia organisaatioita, silld oletuksena oli, ettd markki-
noiden ottaminen huomioon toiminnassa on yhteydessa siihen, kuinka riippuvainen organisaatio
on markkinoilta saatavista resursseista. Valitut organisaatiot olivat kukin alallaan vakiintuneita,
pikemmin tyypillisid kuin epatavallisia tai poikkeavia ja edustivat erilaisia organisaatiomuotoja
(sdatio, kaupungin yksikko, yhdistys, valtion ylldpitama yksikko).

Aineisto oli laadullista ja pddasiassa teemahaastattelujen avulla kerdttyd. Haastateltavia
oli yhteensd yksitoista: ohjelmistosuunnittelusta vastaavat tai siihen osallistuvat taiteelliset ja
hallinnolliset johtajat sekd yksi markkinoinnista vastaava henkild. Haastatteluaineiston tukena
kaytettiin valmiita aineistoja: kohdeorganisaatioita koskevia lehtiartikkeleita ja organisaatioiden
omia dokumentteja, esitteitd ja tiedotteita.

Analysoin ja tulkitsin haastatteluaineistoa (laadullisen aineiston analyysi ja tulkinta, ks. esim.
Coffey & Atkinson, 1996, 26-53; Eskola & Suoranta, 1998, 146-194; Patton, 2002, 452-481)
deduktiivisesti markkinaorientaation viitekehyksen kasitteiden avulla (deduktiivinen analyysi, ks.
Patton, 2002, 453). Késitteiden empiirisind indikaattoreina olivat haastateltavien ne kasitykset,
mielipiteet ja kdyttdytymisen verbaaliset selonteot, joiden tulkitsin liittyvan sisallollisesti kyseisiin
kasitteisiin, sekd tiettyjen tosiasioiden, esim. tietynlaisen paatdksentekojdrjestelman ilmeneminen.
Aineiston analysoinnin alkuvaiheessa havaitsin induktiivisen analyysin (ks. Patton, 2002, 56,
453) tuloksena aineistossa kolme toisistaan poikkeavaa ldhestymistapaa ohjelmistosuunnitteluun:
luovuuskeskeisen, resurssikeskeisen ja tehtdvdkeskeisen lahestymistavan. Koska eri ldhestymis-
tapoihin naytti liittyvan tutkimuskysymyksen kannalta olennaista kdyttadytymisen ja ndkemysten
johdonmukaisuutta, analysoin aineiston ohjelmistosuunnitteluldhestymistavoittain.

Tutkimuksen aineisto oli melko pieni, mutta kuitenkin riittava, silld viimeisimmissa haastat-
teluissa ei endd tullut esiin sellaisia tdysin uusia ndkokantoja, jotka olisivat olleet tarkeita tutki-
muskysymyksen kannalta (aineiston maarasta ks. esim. Eskola & Suoranta, 1998, 62-64; Patton,
2002, 552-570) . Tutkimuksen uskottavuutta (ks. esim. Patton, 2002, 252-570) ja luotettavuutta
(ks. esim. Miles & Huberman, 1994, 274) olisi kuitenkin voitu parantaa haastattelemalla useam-
pia henkil6itd kussakin kohdeorganisaatiossa ja useampien organisaatioiden edustajia. Aineistoa
ei tdydennetty uusintahaastatteluilla, silla oletuksena oli, ettd teemahaastattelussa haastateltavat
puhuvat tarkeiksi kokemistaan seikoista ja kasittelevat ylimalkaisemmin vahemman tarkeiksi

kokemiaan teemoja (ks. Alvesson, 2002, 81). Vahvistuvuuden (ks. Hirschman, 1986; Miles &
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Huberman, 1994, 278) saavuttamiseksi tulkinnoissa pyrittiin tasapuolisuuteen ja objektiivisuu-
teen. Vahvistuvuutta kontrolloitiin tarkistamalla, ettd aineisto tukee luotuja tulkintoja. Esitystai-
deorganisaation markkinaorientaation tulkinta on siirrettdvissd (ks. siirrettavyydesta Hirschman,
1986) ensinndkin sellaisiin esitystaideorganisaatioihin, jotka eivdt olleet tutkimuksen kohteena,
sekad lisdksi muihin taideorganisaatioihin, esimerkiksi museoihin. Tulkinta voitaneen siirtdd myos
muihin asiantuntijaorganisaatioihin, esimerkiksi sairaaloihin. Tutkimuksessa luotu teoreettinen
viitekehys (ks. kuvio 1) on geneerinen ja soveltuu minkd tahansa organisaation markkinaorien-

taation tarkasteluun.

TAIDEORGANISAATIOIDEN RYHMITTELY OHJELMISTO-
SUUNNITTELULAHESTYMISTAVOITTAIN

Tutkimuksen kohteena olleissa esitystaideorganisaatioissa markkinaorientaation ilmeneminen
vaihteli jonkin verran ohjelmistosuunnittelulahestymistavan mukaan. Tunnistin aineistossa kolme
erilaista tapaa suunnitella ohjelmistoa: luovuuskeskeisen, resurssikeskeisen ja tehtdvikeskeisen
[dhestymistavan, jotka kuvaan seuraavaksi.

Luovuuskeskeiseksi madrittelin yhden musiikkifestivaalin ja yhden teatterin ohjelmistosuun-
nittelun. Ndiden organisaatioiden taiteelliset johtajat vertaavat tehtdvaansa taiteilijan tehtavaan ja
omaa ohjelmistosuunnitteluaan taiteilijan luomisprosessiin. Ohjelmistosta he kayttavat ilmaisuja
"taideteos” ja "musiikillinen draama”. Ohjelmistovalinnat ovat alisteisia taiteellisen johtajan koko-
naisndkemykselle tai visiolle, jota hdn kuvaa esimerkiksi jonkin teeman avulla. Taiteellinen johtaja
valitsee ohjelmistoon sellaiset teokset, jotka kaikkein parhaiten valittavat hdanen ndakemystaan
valitusta teemasta ja muodostavat ehjan ja harmonisen kokonaisuuden, kokonaistaideteoksen.
Vasta tdman jdlkeen han hakee teoksille toteuttajat ja esittdjat.

Resurssikeskeiseksi madrittelin kahden musiikkifestivaalin, kahden orkesterin ja yhden teatte-
rin ohjelmistosuunnittelun. N&iden organisaatioiden edustajat kuvailevat suunnitteluaan kaytetta-
vissd olevien resurssien avulla. Resurssi, joka ohjaa teos- ja esiintyjdvalintoja, voi olla esimerkiksi
tietynkokoinen orkesteri, tietty orkesterikokoonpano, kéytettavissa olevat kapellimestarit, ohjaajat,
solistit ja nayttelijat, kdytettdvissa olevat tilat, tietty instrumentti, instrumenttiryhma tai naytanto-
kauden ohjelmistokalenteri ja siind olevat tietyt ajankohdat, joihin ensi-illat sijoitetaan.

Ohjelmistosuunnittelun kahdessa sinfoniaorkesterissa ja oopperassa maarittelin tehtava-
keskeiseksi. Kun haastattelussa kasiteltiin ohjelmistosuunnittelua ohjaavaa visiota ja ohjelmisto-
suunnittelun periaatteita, ndiden organisaatioiden edustajat johtivat ne suoraan organisaationsa
tehtdvastd. Esimerkiksi koska organisaation tehtdvdnd on edistda luovaa ja esittdvda suomalaista
saveltaidetta, ohjelmistossa tulee olla suomalaisten sdveltdjien teoksia ja ohjelmiston tulee tarjota

esiintymistilaisuuksia suomalaisille taiteilijoille.
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MARKKINAORIENTAATION VAIHTELU OHJELMISTO-
SUUNNITTELULAHESTYMISTAVOITTAIN

Empiirisen tutkimuksen tulokset kumoavat sen ennakko-oletuksen ja yleisen uskomuksen, ettd
taideorganisaatiot eivdt ota toiminnassaan markkinoita huomioon. Markkinaorientaation osa-
alueiden ilmenemisessd ja responsiivisuuden muodossa on kuitenkin vaihtelua ohjelmistosuun-
nitteluldhestymistavoittain (ks. taulukko 1). Sidosryhmaorientaatio on taulukossa tasmennetty
taiteilija-, media- ja rahoittajaorientaatioksi. Markkinaorientaation ilmenemisessa késitteen muilla
osa-alueilla (markkinatiedon luominen, markkinatiedon levittdminen ja toimintojen koordinointi)
ei todettu olennaisia eroja eri ohjelmistosuunnitteluldhestymistapojen vililld. Taulukossa on varus-
tettu sulkumerkein sellaiset responsiivisuuden muodot, jotka ilmenevét vain yhdessa tai kahdessa

kyseiseen kategoriaan kuuluvista organisaatioista.

TAULUKKO 1. Markkinaorientaation ilmeneminen ja responsiivisuuden muoto ohjelmistosuunnittelu-
lahestymistavoittain

Tehtdvikeskeinen
ohjelmistosuunnittelu

Resurssikeskeinen
ohjelmistosuunnittelu

Luovuuskeskeinen
ohjelmistosuunnittelu

Markkinaorientaation
osa-alue

Asiakasorientaatio Melko selva Selva Epaselva

* Responsiivisuuden
muoto

Taiteilijaorientaatio
* Responsiivisuuden
muoto

Mediaorientaatio
* Responsiivisuuden
muoto

Rahoittajaorientaatio

* Responsiivisuuden
muoto

Kilpailijaorientaatio

* Responsiivisuuden
muoto

Reaktiivinen,
proaktiivinen,
markkinoita ohjaava

Selva
Reaktiivinen,
proaktiivinen
Selva
(Reaktiivinen),
(proaktiivinen)

Ei ilmene

Selva/Epaselva
(Reaktiivinen),
(proaktiivinen)

Reaktiivinen,
(proaktiivinen),
markkinoita ohjaava

Selva
Reaktiivinen,
(proaktiivinen)

Selva
Reaktiivinen,
(proaktiivinen)

Ei ilmene/(Epdselva)
(Reaktiivinen)

Selva/Epaselva/(Ei
ilmene)
Reaktiivinen,
(proaktiivinen)

Reaktiivinen,
proaktiivinen (ei-
tietoinen), markkinoita
ohjaava

Selva
Reaktiivinen,
(proaktiivinen)
Melko selva

Reaktiivinen

Ei ilmene

Ei ilmene

Asiakasorientaatio ilmenee selvdsti tai melko selvdsti luovuuskeskeisen ja resurssikeskeisen
ohjelmistosuunnittelun yhteydessa. Ndissa organisaatioissa kohderyhmét on tunnistettu ja maari-
telty, joskin melko karkeasti esimerkiksi kdyntitiheyden tai koetun hyddyn mukaan, ja ohjelmisto-
suunnittelussa on todettavissa systemaattista reagointia eri asiakasryhmien tarpeisiin. Tehtavakes-

keistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa asiakasorientaatio ilmenee epdselvasti,
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silld niissd kohderyhmid ei ole tunnistettu lapsia ja koululaisia lukuun ottamatta, eikd ohjelmistoa
suunnitella kohderyhmittdin. Uutta ohjelmistoa esitetddn taiteilijoiden aloitteesta tai organisaation
tehtdvan toteuttamiseksi, ja proaktiivisuus on siten asiakasorientaation ndkdkulmasta ei-tietoista.
Markkinoita ohjaava kdyttdytyminen, joka ilmenee pyrkimyksend sivistdd ja kasvattaa yleisod
ohjelmiston avulla, tunnistettiin kaikkien ldhestymistapojen yhteydessa.

Sidosryhmaorientaation osa-alueista taiteilija- ja mediaorientaatio ilmenivat selvasti tai mel-
ko selvasti kaikkien lahestymistapojen yhteydessd. Esiintyvien taiteilijoiden ja median uskotaan
olevan tarkeitd esitystaideorganisaation menestykseen ja kysyntddn vaikuttavia tekijoitd ja ndiden
ryhmien arvostusta ja tunnustusta pidetdan menestyksen osoituksena. Sen vuoksi taiteilijoiden ja
median tarpeet ja odotukset pyritddn ottamaan huomioon ohjelmistovalinnoissa.

Rahoittajien rooli ohjelmistosuunnittelussa on vahdinen. Rahoittajaorientaatio todettiin vain
resurssikeskeisen ohjelmistosuunnittelun yhteydessa kahdessa organisaatiossa, joissa se ilmeni
joidenkin esiintyjatoivomusten toteuttamisena, toisin sanoen reaktiivisena. Koska toivomukset
eivit kuitenkaan olleet ristiriidassa taiteellisten johtajien omien ndkemysten kanssa, rahoittaja-
orientaation ilmenemisen voidaan sanoa olevan epaselva.

Kilpailuun reagointi, kilpailijaorientaatio, on luovuuskeskeisen ldhestymistavan yhteydessa
epdselvda tai selkedsti proaktiivista. Resurssikeskeisen [dhestymistavan yhteydessa kilpailijaorien-
taation ilmeneminen vaihtelee: joissakin organisaatioissa on tunnistettavissa joko reaktiivista tai
proaktiivista reagointia, joissakin taas kilpailijaorientaatio ei ilmene tai se on epdselvaa. Tehtdva-
keskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa kilpailijaorientaatiota ei todettu,

silld niiden johto ei koe omalla toimialallaan olevan kilpailua.

REAKTIIVINEN JA PROAKTIIVINEN MARKKINAORIENTAATIO

Reaktiivinen markkinaorientaatio ilmenee ohjelmistovalinnoissa asiakkaiden, taiteilijoiden ja me-
dian tunnistettuihin tarpeisiin reagointina sekd esitystaideorganisaatioiden keskindisen kilpailun
tunnistamisena ja siihen reagointina siten, ettd kilpailijoita jéljitelladn. Asiakkaiden tarpeisiin
reagoinniksi tulkitsin korkealaatuisiksi tunnustettujen, tuttujen teosten ja tunnettujen taiteilijoiden
valitsemisen ohjelmistoon. Tunteita stimuloivien ja viihdyttavien teosten valinnat tulkitsin reagoin-
niksi asiakkaiden aistillis-emotionaalisiin tarpeisiin ja ajattelua stimuloivien, haasteellisten teosten
valinnat tulkitsin reagoinniksi asiakkaiden intellektuaalisiin tarpeisiin. Reaktiivinen taiteilijaorien-
taatio ilmenee siten, ettd taiteilijat voivat valita haluamansa teokset esityksiinsd. Median tarpeiden
tyydyttdmiseksi ohjelmistoon valitaan teoksia ja esiintyjid, joilla uskotaan olevan uutisarvoa.
Proaktiiviseksi markkinaorientaatioksi tulkitsin ohjelmistovalinnat, joiden avulla esitystaide-
organisaatio pyrkii ennakoimaan asiakkaiden, taiteilijoiden ja median tiedostamattomia tarpeita

ja pysymaadn toimialan kehityksen kdrjessa. Proaktiivinen asiakasorientaatio ilmenee uusien teos-
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ten, harvoin esitettyjen teosten ja tuntemattomien taiteilijoiden valintoina ohjelmistoon. Asiakas-
orientaation omaksuminen ei siten edellytd vain tutun populaariohjelmiston esittaimista. Se, mika
kulloinkin on proaktiivista reagointia, riippuu valittujen kohderyhmien esitystaiteen tuntemuk-
sesta. Proaktiiviseksi taiteilijaorientaatioksi tulkitsin toimintatavan, jonka mukaan taiteellinen
johtaja valitsee ensin teokset ja suostuttelee sitten haluamansa taiteilijat esittimaan ne. Proaktii-
visesti mediaan suuntautuvissa organisaatioissa kehitetddn jatkuvasti uusia ideoita, ohjelmia ja
yhteistydbmuotoja median kanssa. Proaktiivinen kilpailijaorientaatio ilmenee omaperdisen tyylin

tavoitteluna ja jatkuvana uudistumisena, jonka avulla halutaan pysya kilpailijoiden edella.

MARKKINATIEDON LUOMINEN JA LEVITTAMINEN

Milla tavoin sitten asiakasta ja hdnen tarpeitaan koskevaa tietoa luodaan esitystaideorganisaa-
tioissa? On syytd korostaa, ettd asiakasta koskevan tiedon luomisella ei tdssad tarkoiteta sitd, ettd
asiakkaalta kysyttdisiin, ”"Mitd haluatte kuulla tai nahda?”, vaan asiakastiedon luomisella tarkoi-
tetaan toimenpiteitd, joiden avulla pyritddn asiakkaan syvéllisempaan tuntemukseen, jotta heille
kyettdisiin luomaan jatkuvasti ylivoimaista arvoa (Narver & Slater, 1990, 21).

Tiedon luomisen tapoja ja siihen reagoimisen muotoja haettiin aineistosta kdyttden hyvaksi
Slaterin ja Narverin (2000a) luokittelua. He esittavat nelja erilaista tapaa luoda markkinatietoa:
markkinafokusoituneen tiedon luomisen, tiedon luomisen yhteisty6n avulla, tiedon luomisen
eksperimentoinnin avulla ja tiedon luomisen kokemuksen avulla. Tulosten mukaan esitystaide-
organisaatioissa ei luoda tietoa markkinoista formaalien ja systemaattisten menetelmien avulla,
vaan markkinaorientaatio perustuu lahinnd asiakasta koskeviin uskomuksiin ja pitkdaikaisen alan
kokemuksen kautta hankittuun, ns. hiljaiseen tietoon asiakkaiden kdyttdytymisestd. Esitystaide-
organisaatiot kerddvat kylld tietoja asiakkaista lomakekyselyjen avulla, mutta niistd saatava tieto
ei haastateltavien mukaan ole kdyttokelpoista ohjelmistosuunnittelussa. Muulla tavoin hankittavan
asiakastiedon luomista varten ei suurissakaan esitystaideorganisaatioissa yleensd ole henkildstoa.
Eksperimentoinnin pdamotiivina ei ole asiakkaiden tarpeiden selvittdiminen, vaan taiteellisten
ratkaisujen testaaminen. Alan ammattilaisten valisen yhteistyén avulla luotu, omaa taiteenalaa
koskeva tieto ndyttad olevan markkinatietoa tarkedmpi tiedon muoto ohjelmistosuunnittelussa.

My®os kilpailijoita koskeva tiedon luominen on useimmissa esitystaideorganisaatioissa epd-
formaalia ja satunnaista. Erottautumiskeinona ovat kulttuuriset elementit, artefaktit, kuten oma
tyyli, konserttien nimet, nuorekas ilme, tulkinta ja sointi-ihanne. Koska markkinatietoa ei luoda
systemaattisesti, ei myoskdadn markkinatiedon levittimiseen ja tietoon reagointiin liittyvien toi-
mintojen koordinointiin kiinnitetd erityista huomiota. Ohjelmistosuunnittelua koskevia toimintoja

koordinoidaan ldhinnd epaformaalien keskustelujen avulla. Markkinointitoiminnolta ei odoteta
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sellaista panosta asiakkaiden tarpeiden ja odotusten identifioimiseksi, johon pitdisi reagoida

ohjelmistovalintoja tehtdessa asiakastyytyvdisyyden saavuttamiseksi.

MARKKINAORIENTAATIO JA TAITEELLISEN JOHDON ARVOT,
NORMIT JA USKOMUKSET

Tulosten mukaan asiakasta ei ndahda niin merkittdvana esitystaideorganisaatioiden toimintaan
vaikuttavana tekijang, ettd asiakkaita koskevan informaation systemaattista luomista ja levittdmista
pidettdisiin tarkedna. Kulttuuriset edellytykset, taiteellisen johdon arvot, normit ja uskomukset,
ndyttavat kuitenkin olevan yhteydessa asiakasorientaatioon. Ensinndkin taiteellinen johto kokee
tarkedksi arvoksi organisaationsa tehtdavan esitystaiteen yllapitdjana ja edistdjdna ja nikee orga-
nisaationsa velvollisuudeksi tuoda esille kaikenlaista esitystaidetta riippumatta siitd, onko silla
kysyntdd, mika tarkoittaa, ettd asiakkaiden tarpeet eivit ole ohjelmatarjonnan lihtékohtana.

Toiseksi taiteellisen johdon asiakkaita koskevat kaksi uskomusta — uskomus, etta asiakkai-
den kyky arvioida taiteellista merkityksellisyytta on rajoittunut, ja uskomus, ettd asiakkaat ovat
konservatiivisia — ndyttavat maarittdvan asiakasorientaatiota. Kun asiakkaiden uskotaan olevan
asiantuntemattomia, heidadt nahddan ikdan kuin objekteina, joita tulee sivistdd tai kasvattaa, ja
ohjelmistovalinnat maardytyvat lahinnad taiteilijoiden mieltymysten mukaan. Tdmantyyppinen
[dhestymistapa asiakkaaseen edustaa markkinoita ohjaavaa kadyttaytymistd. Jos taas taiteellisella
johdolla on mydnteinen uskomus asiakkaiden kyvystd ymmartaa esitystaidetta, arvioida taiteellista
tasoa ja kehittyd esitystaiteen kuluttajana, asiakasorientaatio on ilmeisempda. Tall6in ohjelmis-
toa valittaessa otetaan rohkeammin huomioon erot eri asiakasryhmien odotuksissa, tarpeissa ja
esitystaiteen tuntemuksessa.

Kulttuurin kulutusta koskevien tutkimusten tulokset eivat kaikilta osin tue taiteellisten johta-
jien uskomusta, ettd asiakkaat olisivat konservatiivisia (ks. esim. Ahola, 1995; Bouder-Pailler,
1999; Cuadrado & Molla, 2000; Uusitalo & Ahola, 1994). Monien taiteen kuluttajien tavoitteena
on itsensd kehittdminen ja oman taiteentuntemuksen lisddminen, mistd voidaan péatelld, ettd he
ovat kiinnostuneita myos kaikesta uudesta, mitéd taideorganisaatiot tarjoavat. Muutamat taiteel-
lisista johtajista uskoivatkin asiakkaiden arvostavan yllatyksellisyyttd ja pitivdt juuri sen vuoksi
jatkuvaa uudistumista valttamattomana organisaation olemassaololle.

Kolmas vastaus siihen, miksi asiakasta ei koeta merkityksellisend, liittyy taiteilijan tehtavdan.
Taiteilija antaa parhaansa ollessaan innoituksen vallassa. Innoitus syntyy taiteilijan sisdisen pro-
sessin tuloksena, ei pakotettuna. Kuten haastateltavat sanovat, paras esitys toteutuu, kun taiteilija
tuntee, ettd hdnelld on jotakin annettavaa yleisélleen, liiketaloustieteen termein ilmaistuna jotakin
asiakkaalle arvoa tuottavaa. Monet esitystaideorganisaatiot eivat tamdn vuoksi ndyta haluavan

kyseenalaistaa taiteilijoiden autonomisuuden normia, mika tarkoittaa, ettd taiteilijan on saatava
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valita esittdmansa ohjelmisto asiakkaiden tarpeista tai muista rajoituksista vapaana. Mutta esitys-
taideorganisaatio voi olla proaktiivinen my6s suhteessa taiteilijoihin. Alan yleisestda kdytannosta
poiketen erds menestyvan musiikkifestivaalin johtaja valitsee ensin teokset ohjelmistoon ja vasta
sen jdlkeen etsii ja kiinnittad valitsemilleen teoksille esittdjat, joilla uskoo olevan potentiaalia
tulkita teokset.

MARKKINAORIENTAATIO JA TAITEELLISEN JOHDON RISKINOTTO,
PAATOKSENTEKO JA MENESTYSKASITYKSET

Sosiostrukturaalisista edellytyksistd johdon riskinotto ja paatoksenteko nayttavat olevan selvimmin
markkinaorientaation ilmenemiseen yhteydessa. Tulosten mukaan hallittu riskinotto on normi
taideorganisaatioissa; uutta ohjelmistoa pitda tarjota jatkuvasti. Riskinotto tukee markkinaorien-
taatiota, silld uuden ohjelmiston avulla reagoidaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Riskinottoa
kuitenkin kartetaan resurssikeskeisesta ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa, joissa
johto on responsiivinen todenndkdisemmin asiakkaiden nykyisille kuin muuttuville tarpeille ja
valitsee tuttua ohjelmistoa seka tuttuja esiintyjid.

Erityisesti yksilokeskeinen padtoksenteko, paatoksenteon keskittaminen taiteelliselle johta-
jalle, ndyttad edistavan markkinaorientaatiota, varsinkin silloin, kun yksilokeskeiseen pddtoksen-
tekoon liittyy taloudellinen vastuu. Tata olettamusta tukee yhteys markkinaorientaation ilmene-
misen, ohjelmistosuunnitteluldhestymistavan ja toiminnan rahoituksen vélilld. Luovuuskeskeista
ja resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa, joissa paatoksenteko oli
yksilokeskeistd ja markkinaorientaatio ilmeni selvimmin, julkisen tuen osuus budjetista vaihteli
30:std 77 %:iin. Tehtdvidkeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavissa organisaatioissa, joissa
paatoksenteko oli yleensd kollektiivista ja markkinaorientaatio ilmeni epdselvemmin, julkisen
tuen osuus budjetista vaihteli 83:sta 91 %:iin. Epdselvasti ilmenevda markkinaorientaatiota
voidaan selittdd resurssiriippuvuuden kasitteen (Pfeffer, 1982, 192) avulla; toisin sanoen mita
suurempi on julkinen tuki, sitd vihemman taideorganisaatio on riippuvainen markkinoiden
paasylippuja ostavista asiakkaista, joiden tarpeille ei ndin ollen ole valttimatonta olla vastaan-
ottavainen.

Vuorovaikutukseen liittyvistd konflikteista, jotka tulkittiin markkinaorientaatiota estaviksi,
tulivat esille luovuus- ja tehtdvdkeskeisen ohjelmistosuunnittelun yhteydessa yksildiden viliset
taiteelliset ndkemyserot, eri ryhmien ja toimintojen véliset, organisaation tavoitteita koskevat
nakemyserot sekd yksilon henkilokohtaisten tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden yhteen-
sopimattomuus. Koska kohdeorganisaatioissa ei ollut kaytdssa formaaleja henkilostén palkitse-
misjdrjestelmid, niiden asemasta tarkasteltiin haastateltavien menestyskasityksia. Kun tiedettiin,

mitd menestys tarkoittaa haastateltavalle, abduktion (ks. Patton, 2002, 470) avulla johdettiin
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hdnen preferoimansa ohjelmistovalintakdyttaytyminen ja voitiin arvioida, onko kayttaytyminen
markkinaorientoitunutta.

Kaikki haastateltavat korostivat julkisen tunnustuksen ja mediandkyvyyden seka kollegoi-
den ja esiintyvien taiteilijoiden arvostuksen saamista menestyksen osoituksena. Myds se, ettd
taiteellinen johtaja kykenee sdilyttamaan itseddn tyydyttavdan, omien kriteerien mukaisen tai-
teellisen tason, osoittaa haastateltavien mukaan menestystd. Ndin ollen kaikkien kayttaytymisen
paateltiin olevan vertaisorientoitunutta (taiteilija- ja mediaorientaatio) ja itseen orientoitunutta
(itseorientaatio). Itseen orientoitumiseksi tulkittiin my6s menestyksen ndkeminen organisaation
integriteettind ja riippumattomuutena, jota erityisesti tehtdvdkeskeistd ohjelmistosuunnittelua
toteuttavien organisaatioiden johto painottaa. Integriteettipyrkimyksen taustalle voidaan olettaa
organisaation jdsenten omien visioiden ja itseilmaisun tarpeen tyydyttamisen tavoite. Markkinoi-
hin orientoitumiseksi (markkinaorientaatio) tulkittiin lipputulojen, muiden tulojen ja yleisomaa-
rien mainitseminen menestyksen osoituksena. Tuloja ja yleisomaaria korostivat menestymisena

erityisesti resurssikeskeistd ohjelmistosuunnittelua toteuttavat haastateltavat.

JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

Edelld selostettujen tutkimustulosten perusteella voidaan nyt vastata alussa esitettyyn kysymyk-
seen, tuntevatko taideorganisaatiot toimintaympdristonsa ja mahdolliset asiakkaansa riittavan
hyvin onnistuakseen saattamaan yhteen tarjoamansa ohjelmiston ja esitystaiteen kysynnan. Tu-
losteni perusteella vditdn, ettd asiakastuntemuksessa on puutteita. Esitystaideorganisaatioiden tai-
teellisen johdon asiakastuntemus perustuu [dhinnad uskomuksiin ja kokemuksen kautta hankittuun,
dokumentoimattomaan tietoon, eivatkda uskomukset saa tukea aikaisemmista tutkimuksista. Sen
vuoksi asiakkaiden tarpeiden huomioon ottaminen ohjelmistosuunnittelussa on haaste esitystai-
deorganisaatioille. Haasteellisuutta lisda se, ettd asiakkaiden tarpeiden ohella taideorganisaatiot
ottavat huomioon ohjelmistosuunnittelussaan muiden sidosryhmien, erityisesti taiteilijoiden ja
median tarpeet ja odotukset, silld ndiden ryhmien arvostusta ja tunnustusta pidetdan menestyksen
osoituksena.

Taideorganisaatiot voisivat parantaa asiakastuntemustaan kerdamadlld ja analysoimalla ny-
kyisten ja potentiaalisten asiakkaiden kayttaytymistd koskevaa tietoa nykyistd monipuolisemmin,
esimerkiksi ryhmakeskustelujen, syvdhaastattelujen ja tuotetestauksen avulla sekd dokumentoi-
malla systemaattisemmin kokemukseen perustuvaa tietoa. Taideorganisaatioiden johdolle voidaan
suositella nykyistd ennakkoluulottomampaa suhtautumista liiketaloustieteen tarjoamiin johtamis-
tyokaluihin. Tulokseni osoittavat, ettd markkinaorientaatio kdsitteena tarjoaa taideorganisaatioille
analyysivdlineen, jonka avulla ne voivat tarkastella suhdettaan toimintaympdristéon. Johtamis-

filosofiana markkinaorientaatio on myds relevantti taideorganisaatioille, silla markkinaorientaa-
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tion omaksuminen systematisoi prosessin, joka johtaa nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden,
kilpailijoiden ja sidosryhmien parempaan tuntemukseen. Omaksumalla markkinaorientaation
taiteellinen johto voi parantaa liiketoimintaosaamistaan ja edistda siten organisaationsa menes-
tymistd kilpailuympadristossa.

Markkinaorientaatio mahdollistaa asiakkaiden, taiteilijoiden ja median tarpeisiin seka kil-
pailuun reagoimisen sekd reaktiivisesti ettd proaktiivisesti. Tulokset kumoavat siten uskomuk-
sen, ettd taideorganisaatio, joka on markkinaorientoitunut, joutuu esittimdan vain tuttua popu-
laariohjelmistoa. Kun taideorganisaation johto ymmartad markkinoilla olevan monia erilaisia
potentiaalisten asiakkaiden ryhmid, se voi sopeutua markkinoihin ohjelmistovalintojen avulla
menettamatta taiteellista integriteettiddn. Markkinaorientaation omaksuminen edistdd ndin ollen
laajempienkin sosiaalisten tavoitteiden, kuten taiteen saavutettavuuden, moniarvoisuuden ja mo-
nipuolisuuden tavoitteiden saavuttamista.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan aikaisempaa markkinaorientaatiotutkimusta tay-
dentda ensinnakin tasmentamalla markkinaorientaatiokasitteen orientaatio-osa-alue asiakas-, kil-
pailija- ja sidosryhmdorientaation kasittavaksi. Taideorganisaatiossa sidosryhmdorientaatio kdsittda
taiteilija-, media- ja rahoittajaorientaation. Toiseksi jakamalla markkinaorientaation edellytykset
kulttuurisiin ja sosiostrukturaalisiin edellytyksiin tutkimus tdydentdd aikaisempaa tutkimusta,
jossa markkinaorientaation edellytyksind on tarkasteltu vain sosiostrukturaalisia tekijoitd. Kun
tarkastellaan erityisesti kulttuurisia edellytyksid, johdon arvoja, normeja ja uskomuksia, voidaan
paremmin ymmartad markkinaorientaation ilmenemistd tai sen puuttumista. Tutkimuksessa luotu
markkinaorientaation teoreettinen viitekehys on geneerinen ja soveltuu minka tahansa organisaa-
tion markkinaorientaation tarkasteluun.

Vastausten saaminen siihen, ovatko tutkimuksessa tunnistetut kulttuuriset ja sosiostruktu-
raaliset edellytykset sddnnonmukaisesti yhteydessad tietynlaiseen markkinaorientaation muotoon
taideorganisaatioissa, edellyttdd jatkotutkimusta. Olisi myos tutkittava markkinaorientaation ja
tuloksellisuuden yhteyttd taideorganisaatioissa. Alustavia tuloksia yhteydestd on jo saatu. Tut-
kittaessa markkinaorientaation yhteyttd tuloksellisuuteen taman tutkimuksen kohteena olleissa
esitystaideorganisaatioissa havaittiin, ettd lipunmyynnin keskimdardinen kasvu verrattuna koko
alan kasvuun oli alhaisempi niissd kolmessa organisaatiossa, joissa markkinaorientaatio ilmeni
epdselvasti, ja korkeampi viidessd niistd seitsemdstd organisaatiosta, joissa markkinaorientaatio
ilmeni selvdsti tai melko selvasti (Sorjonen & Uusitalo, 2005). Lipunmyynti on hyvé ohjaussig-
naali taideorganisaatioissa, silld lipunmyynnin kasvu osoittaa, ettd yha useampi on kiinnostunut

osallistumaan ja halukas myos maksamaan osallistumisestaan.
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