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Abstract

Application of the Effectuation Concept in Organising a Cultural
Event - a Case Study

The paper presents how the effectuation model, which stems from the business studies, can be ap-
plied as a tool for analysing the activities undertaken as part of culture organisation. The key ele-
ment of this model involves the control-based approach to the future instead of making predictions
about the future. The outline of the theoretical background is followed by the results of the qualita-
tive research, where the answers were provided by the founder of the foundation organising a cul-
tural event. The elicited answers were analysed in terms of their compliance with the effectuation
model and the causal model contrasted with it. The analysis demonstrated the legitimacy of using
the models to describe the ways of organising cultural events. Furthermore, the conclusions drawn
could be food for thought for people who manage such undertakings and face the necessity of deal-
ing with the precarious future.
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Wprowadzenie

Jak mozna przygotowac si¢ na przyszlos¢, ktorej przewidzenie staje sie coraz trud-
niejsze? Obecne tempo rozwoju sprawia, ze jesteSmy $wiadkami i uczestnikami
bezprecedensowych zmian wplywajacych na kazdg dziedzine Zycia, w tym takze
na kulture, sposoby jej organizacji i wyzwania stojace przed ludzmi, ktérzy w te
organizacje si¢ angazujg. Do pewnego stopnia mozna przewidzie¢ ktore techno-
logie w najblizszym czasie bedg najsilniej wptywaé na ludzkie zycie. Wéréd nich
wymienia si¢ rozwoj sztucznej inteligencji czy uczenia maszynowego, ktore maja
wiele potencjalnych zastosowan [Jordan, Mitchell 2015]. Zdecydowanie trudniejsze
jest natomiast dokonanie trafnych predykcji dotyczacych szczegdétowych zmian,
jakie zostang nimi wywotlane. Co wiecej, predykcje, z ktérymi obecnie mozna si¢
zetkna¢, charakteryzujg si¢ bardzo zréznicowanym poziomem optymizmu co do
sposobu widzenia przysztosci. Niektore z nich méwig o znacznym ulatwieniu zycia,
w ktérym bedzie wiecej czasu na rozwoj wlasnej osobowosci, pasji czy aktywnosci
kulturalnej, inne zas$ o mrocznej przysziosci ludzkosci, ktorej ciggle niezaspokoje-
nie dobrami materialnymi doprowadzi do powaznych negatywnych konsekwencji
[Skidelsky, Skidelsky 2013].

W dyskusji na temat przysztosci duzo miejsca poswieca si¢ takze rozwazaniom
dotyczacym funkcjonowania organizacji, ludzkiej pracy i tego, ktére zawody moga
by¢ w przyszlosci zagrozone i podzieli¢ los np. zeceréw czy ludwisarzy. Ponownie
dokonywane w chwili obecnej predykcje dotyczace wplywu technologii na rzeczy-
wisto$¢ przedstawicieli réznych zawodow sg doé¢ zréznicowane. W niejednej pro-
gnozie mozna znalez¢ informacje o tym, ze maszyny beda w coraz wiekszym stopniu
angazowane w zadania, ktdre charakteryzuja sie koniecznoscig przeanalizowania
duzej ilosci danych, wymagajg doktadnosci i sg w tej chwili czasochlonne, a mato
tworcze [Krauth 2017]. Maszyny maja radzi¢ sobie gorzej z zadaniami wymagajacymi
tworczego podejscia [McCaftrey 2017]. Dla wszystkich osob pracujacych w branzach
kreatywnych informacja ta moze wydac¢ si¢ optymistyczna. Jak juz wspomniano,
nie s3 to jedyne przewidywania. Obecnie coraz czgsciej uzywa sie komputeréw do
tworczego wspottworzenia z cztowiekiem [np. Kantosalo et al. 2014]. Mozna znalez¢é
takze opinie mdéwigce o tym, ze rowniez w zakresie pracy tworczej maszyny moga
przescigna¢ ludzkie mozliwoséci 1 Ze moment ten moze nastgpi¢ juz w niedltugim
czasie [Kurman 2017]. W tej chwili maszyny raczej ja wspomagaja, cho¢ oczywiscie
samo zdefiniowanie tego, czym jest praca tworcza, nie jest proste. Jesli przyjmie
sie, ze cechg tworczego wytworu jest to, iz jest on nowy i uzyteczny [Necka 2012],
to istotne pytanie brzmi, czy np. stworzony w niedawnym czasie przez komputer
zwiastun juz powstalego filmu mozna za taki wytwor uzna¢ [Ghosh 2017].

Wspomniane powyzej zjawiska zwigzane z technologia beda jedynie czescia
dynamicznych zmian, ktére w bezposredni sposéb wplyng na osoby zajmujace si¢
organizacjg kultury. Nalezy do nich doda¢ takze zmiany spoleczne, ktore sg rownie
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(a moze jeszcze bardziej) trudne do przewidzenia. Pojawiajace si¢ procesy — za-
réwno te w makroskali, jak i majace miejsce na poziomie jednostek (np. dotyczace
pogladow i postaw wobec réznych elementéw rzeczywistosci) — sprawiaja, ze rze-
czywisto$¢ wciaz zaskakuje. Wazne pytanie dotyczy tego, jak radzi¢ sobie w takiej
sytuacji i czy warto angazowac si¢ w proby przewidzenia przyszlosci, pamigtajac,
ze czesto mogg one by¢ nietrafne.

Pewnych wskazowek (szczegolnie istotnych dla osob zajmujacych sie organizo-
waniem) dostarcza m.in. nauka o przedsi¢biorczosci, w ramach ktdrej, w wyniku
badan przeprowadzonych na przedsi¢gbiorcach ekspertach, powstata koncepcja
efektuacji [Sarasvathy 2001]. GIéwnym obszarem jej zainteresowania jest wtas-
nie sposob radzenia sobie z niepewng przysztoscig, ktéry ma polegaé nie tyle na
probach jej przewidzenia (ktore jest bardzo trudne), ile raczej zachowania duzej
elastycznosci, aby mdc kontrolowac to, co w przyszlosci stworzy mozliwosci dzia-
fania. Celem teoriopoznawczym niniejszego artykulu jest przeanalizowanie, w jaki
sposob do tej kwestii podchodzi koncepcja efektuacji. Warto doda¢, ze koncepcje
powstale w ramach nauk o przedsigbiorczosci coraz bardziej przenikajg do sfer zycia
innych niz prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, w tym do organizacji kultury
[np. Bissonnette, Arcand 2018]. Celem badawczym artykutu jest ukazanie tego, jak
koncepcje efektuacji mozna wykorzysta¢ zardwno jako narzedzie analizy dzialan
przedsiebranych w ramach organizowania wydarzenia kulturalnego, jak i zbiér
wskazdwek dotyczacych sposobu interpretacji pojawiajacych si¢ zdarzen i nimi za-
rzadzania. W ramach realizacji tego celu w artykule zostang przedstawione wyniki
jakosciowych badan wiasnych. Stanowil je wywiad poglebiony przeprowadzony
z tworcg fundacji Ale Cyrk, ktdra jest organizatorem wydarzenia kulturalnego Gdyn-
ski Weekend Kuglarski. Gléwne pytanie badawcze dotyczylo elementéw podejscia
efektuacyjnego oraz przeciwstawianego mu podejscia przyczynowego w sposobie
organizacji i zarzadzania opisanym przedsiewzieciem.

Przeglad literatury

Koncepcja efektuacji nalezy do nurtu kognitywnego badan dotyczacych przedsie-
biorczosci. Nurt ten koncentruje si¢ na analizie proceséw poznawczych, jakie sa
wlasciwe przedsiebiorcom. Autorka koncepcji Saras Sarasvathy [2001] zapropo-
nowatla podejscie teoretyczne, ktore — zdaniem niektorych badaczy - jest jednym
z przelomowych odkry¢ w nauce o przedsiebiorczosci, a z pewnoscig stato si¢
zrodlem licznych dyskusji i przyczynkiem do dalszych analiz empirycznych [Perry
et al. 2012]. Analizujgc dane uzyskane w ramach badan, ktorych uczestnikami
byli doswiadczeni przedsigbiorcy, Sarasvathy szukala wspdlnych elementéw w ich
sposobie myslenia oraz podejmowania decyzji. Autorka zwrdcila uwage na to, ze
osoby przedsiebiorcze rozwigzujg problemy w specyficzny, wlasciwy sobie sposob.
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Stworzony przez nig efektuacyjny model podejscia do przedsiebiorczoséci zostat
przeciwstawiony modelowi tradycyjnemu, okreslanemu jako podejscie przyczyno-
we [Sarasvathy 2008]. Myslenie efektuacyjne ma zapewni¢ przedsiebiorcy wigksza
elastycznos¢ dzialania i dostosowanie do przysztych zdarzen, niezaleznie od tego,
jakie one beda. Istotg tego myslenia nie sa proby przewidywania przysztosci, lecz
postrzegania jej jako mozliwej do kontrolowania dzigki wlasnym dzialaniom. Punk-
tem wyjscia jest zalozenie, ze sSrodowisko jest bardzo dynamiczne, a §wiat zmienny
i czgsto nie mozna si¢ wyuczy¢ kolejnych krokéw postepowania. Trudno jest tez
przewidzie¢ ich niektdre rezultaty.

Jak juz wspomniano, my$lenie efektuacyjne i powigzany z nim model dziatania
sg przeciwstawiane modelowi przyczynowemu [Fisher 2012]. W modelu przy-
czynowym indywidualny przedsiebiorca (na tej grupie poczatkowo opierano si¢
w modelu, ale moze on by¢ z powodzeniem wykorzystany w ramach analizy dziatan
zespolow czy calych organizacji) obiera mozliwy do osiagniecia cel, a nastgpnie
dokonuje wyboru $rodkéw niezbednych do tego, aby ten cel osiggnaé. Okresla,
ktére $rodki juz posiada, a ktérych mu brakuje. Te ostatnie zdobywa, dzialajac
na rynkach, ktore juz istnieja i o ktérych mozna zdoby¢ wiedzg, analizujac to, co
dzialo sie dotychczas. Przedsi¢biorca podejmuje czynnos$ci zwigzane z powstaniem
firmy i planuje, a przedsiebiorczo$¢ jest procesem liniowym. Proces ten polega
na odkrywaniu, ocenie i wykorzystaniu mozliwosci. Przewidywanie przysztosci
jest tu aspektem kluczowym.

W modelu efektuacyjnym z kolei cele przedsiebiorcy podlegaja czestym
zmianom w czasie. Powodem zmian jest ciggly proces eksploracji, ale zdarza
sie tez, ze s3 wynikiem przypadku. Przedsi¢biorca zaczyna od analizy posiada-
nych $rodkoéw, a nie celu. Podejmujac istotne decyzje, koncentruje si¢ wtasnie
na zasobach znajdujacych sie pod jego kontrolg. To one stanowig punkt wyjscia
do obrania celu dziatan (ktory tez jest zmieniany i dostosowywany do rozwoju
wydarzen) [Kurczewska 2012]. Przy podejmowaniu decyzji koncentracja jest na
stracie, na ktérg mozna sobie pozwoli¢, mniej za$ patrzy si¢ na mozliwy zysk
i jego prawdopodobienstwo. Wybierane i inwestowane sg takie zasoby, ktorych
utrat¢ mozna zaakceptowac. Co wiecej, korzysta sie z nieoczekiwanych wydarzen
i zamienia je w szanse przynoszace zyski. Przedsi¢biorca osiaga rezultaty, ktore
nie byly wcze$niej zaplanowane. Jego dzialania mogg prowadzi¢ do powstawania
nowych rynkéw. Dodatkowo koncentruje si¢ na wykorzystaniu posiadanych re-
lacji z innymi osobami czy organizacjami w procesie przedsiebiorczym, nie za$
na analizie konkurencji. Gléwne réznice pomiedzy podejsciem efektuacyjnym
a przyczynowym sg podsumowane w tabeli 1.


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Zastosowanie zalozen koncepcji efektuacji w organizowaniu wydarzenia kulturalnego...

Tabela 1. Kluczowe czynniki w podejsciach efektuacyjnym oraz przyczynowym

obszar podejscie efektuacyjne podejscie przyczynowe

okreélenie i realizacja | ciagla eksploracja i zwigzana z nia zmia- | intencjonalne dzialanie nastawione na
celow na celéw, czeste eksperymentowanie okreslony, uprzednio zdefiniowany cel
w dzialaniu i wykorzystanie uzyskiwa-
nych efektow do zmiany celow

podejsécie do zasobow | identyfikacja srodkéw, ktore sg dostepne, | pozyskiwanie niezbednych, wczesniej
i inwestowanie ich, patrzac na strate, na | okreslonych zasobow
jaka mozna sobie pozwoli¢

stosunek do konku- | budowanie i wykorzystanie posiadanych | identyfikacja i ocena szans, planowa-

rencji i partnerow relacji z innymi osobami czy organi- nie, analiza konkurencji i postrzeganie
zacjami do wspolpracy, duzo mniejszy | jej jako potencjalnego zagrozenia dla
nacisk na analize konkurencji dziatan wlasnych

podejécie do nieprze- | wykorzystanie i obrocenie nieprzewi- przewidywanie i proba kontrolowania

widzianych zdarzenn | dzianych wydarzen w korzy$¢ rzeczywistosci, minimalizacja ryzyka

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Fisher [2012].

Chcac przyblizy¢ koncepcje efektuacii, jej autorka postuguje si¢ poréwnaniem
zwigzanym z przygotowaniem obiadu, np. dla grupy gosci. Osoba chcgca takie danie
przygotowac, a ktdra dziala zgodnie z podej$ciem przyczynowym, najpierw dokona
wyboru potrawy, nastepnie przygotuje liste niezbednych sktadnikéw, po czym uda
sie do sklepu w celu nabycia brakujacych produktéw, a moze takze naczyn. Z kolei
osoba kierujaca si¢ podejsciem efektuacyjnym dokona przegladu szaf i lodowki,
a nastepnie podejmie decyzje o tym, co mozna przygotowa¢ z wykorzystaniem
posiadanych narzedzi oraz sktadnikéw i przystapi do dziatania. W tym drugim
podejsciu to zasoby determinuja cele. Dlaczego ten sposob podejscia ma prowadzié
do wigkszej elastycznosci w obliczu niepewnej przysztosci? W ujeciu efektuacyjnym
osoba (lub zespdt czy organizacja) zadaje sobie pytania o to, kim jest, co potrafi,
kogo zna i jakie posiada $rodki. Na ich podstawie sama kreuje przyszlos¢, ustala-
jac na biezgco i zmieniajgc cele w miare rozwoju wydarzen, a takze wykorzystujac
weczesniejsze kontakty i podjete w relacjach z innymi zobowigzania. Warto zwrdcié
uwage na to, ze na ogolniejszym poziomie efektuacja ma by¢ powigzana ze znaczaca
zmiang perspektywy patrzenia na przysztos¢. Przyszios¢ nie ma by¢ przewidywa-
na. Mozliwa ma si¢ natomiast stac jej kontrola. Dzieje sie tak dzigki kierowaniu
sie piecioma zasadami, ktdre zostaly wyrdéznione w ramach modelu. Zasady te sa
przedstawione w tabeli 2.
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Tabela 2. Zasady efektuacji

zasada efektuacji wyjasnienie

zasada wrobla w garéci punktem startowym przy okreslaniu celu sg juz posiadane zasoby,
wiedza i kontakty

zasada mozliwej do poniesienia straty | ryzyko zostaje ograniczone poprzez identyfikacje mozliwych do
poniesienia na kazdym etapie przedsiewziecia strat

zasada lemoniady w mysl reguly, ze z cytryn (niepowodzen) mozna przygotowac
lemoniade (nowg warto$¢), zmiany i niespodziewane wydarzenia
s3 widziane pozytywnie i analizowane pod katem nowych mozli-
wosci, jakie stwarzajg

zasada patchworkowej narzuty zawigzywane i wykorzystywane w dzialaniu sg réznego rodzaju
relacje z innymi ludZzmi, takze z potencjalnymi konkurentami;
uzyskiwane w ramach relacji zobowigzania sg wykorzystywane do
redukeji ryzyka

zasada pilota u steru przysziosci nie stara si¢ przewidzie¢ i nie czeka si¢ na nig, ale sie ja
tworzy; koncentracja na tym, co znajduje sie pod wtasng kontrola,
sprawia, ze zwigksza si¢ mozliwosci poradzenia sobie z wyzwa-
niami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sarasvathy [2008].

Warto zwrdci¢ uwage na to, ze cho¢ w opisach autorki model efektuacji nie jest
bezposrednio postrzegany jako bedacy lepszym niz model przyczynowy, stanowi on
ciekawg propozycje dotyczaca tego, w jaki sposdb mozna radzi¢ sobie z niepewna
przysztoscig. Co wiecej, model ten wydaje si¢ tatwy do zrozumienia oraz podpo-
wiada dzialania, ktdre mogg by¢ pozytywnie postrzegane, jak np. budowanie relacji,
w ktorych pojawia si¢ zaufanie, kierowanie si¢ przekonaniem o kontroli nad wiasnym
losem czy optymistyczne podejscie do wydarzen i efektow wasnych dzialan (takze
tych z pozoru mniej korzystnych). Nie stanowi on wprawdzie gotowego przepisu
na sukces, ale moze by¢ uzywany jako zrédlo analizy tego, jak przedsi¢biorcze sa
dziatania danej osoby, zespolu czy organizacji. Dodatkowo znajomos$¢ modelu moze
by¢ wykorzystana w praktyce, np. jako zrodto podpowiedzi dotyczacych tego, na co
warto zwroci¢ uwage we wlasnych dzialaniach, aby mie¢ wieksze szanse radzenia
sobie z niepewng przysztoscia. Bedzie to takze dotyczy¢ organizowania kultury [Essig
2015]. W dalszej czedci artykulu zostang przedstawione badania wlasne, ktérych
celem byta proba analizy dziatan realizowanych przez fundacje Ale Cyrk, ktéra or-
ganizuje wydarzenie kulturalne, jakim jest Gdynski Weekend Kuglarski. Analiza ta
zostala przeprowadzona pod katem zgodnosci dziatan z modelami efektuacyjnym
oraz przyczynowym.
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Materialy i metody

Badanie miato charakter jakosciowy. Zostalo przeprowadzone metoda indywidu-
alnego wywiadu poglebionego, ktdrego uczestnikiem byl zalozyciel organizujacej
wydarzenie Gdynski Weekend Kuglarski fundacji Ale Cyrk. Wybrana forma badania
pozwolita uzyska¢ szczegélowe odpowiedzi na przygotowane wczesniej pytania.
Wywiad poglebiony to forma badania, ktéra pozwala dobrze pozna¢ perspektywe
uczestnikow badania, a to bylo niezbedne do uzyskania odpowiedzi na postawione
pytania badawcze. Zadbano o wlasciwe metodzie elementy: bezposredni kontakt
z respondentem, przygotowany scenariusz rozmowy oraz otwarty charakter pytan.
Wykorzystanie metody jakosciowej uzasadnia to, ze badanie dotyczy zjawiska dy-
namicznego, trudnego do zrozumienia bez podjecia proby glebszej analizy dotycza-
cej takze jego kontekstu, ktory moze nie by¢ wystarczajagco uchwytny w badaniach
ilosciowych [Czernek 2014].

Badanie oparte jest na glebszej analizie pojedynczego studium przypadku. Warto
w tym miejscu zadba¢ o dodatkowe uzasadnienie i wykaza¢ zasadno$¢ wykorzysta-
nia takiego podejscia badawczego. Studium przypadku powinno by¢ postrzegane
w naukach spotecznych jako podejscie, ktdre ma potencjal do tego, zeby pozwolié
uzyskac warto$ciowe dane [Yin 2012]. Flyvbjerg [2006] w swoim wielokrotnie pdzniej
cytowanym przez innych badaczy artykule przeciwstawia si¢ czasem spotykanym
twierdzeniom ukazujacym studium przypadku jako podejscie badawcze gorsze niz
inne powszechnie wykorzystywane w naukach spotecznych. Szczegdtowa analiza jego
argumentow wykracza poza cele niniejszego artykulu. Warto przytoczy¢ tu natomiast
kilka z nich - te, ktére maja bezposrednie odniesienie do zawartych w nim tresci.
Przede wszystkim Flyvbjerg podkresla, ze studium przypadku pozwala w wiekszym
stopniu skoncentrowac si¢ na kontekscie ludzkich zachowan. Te bowiem nie wyste-
puja nigdy w prézni. Uzycie studium przypadku pozwala takze zbada¢ glebiej relacje
pomiedzy sposobem postrzegania rzeczywistosci a podejmowanymi decyzjami oraz
przedsigbranymi dzialaniami - w sposdb bardziej uwazny na niuanse rzeczywistosci.
Opisane rozréznienie pomiedzy analizowanymi w artykule podejsciami efektuacyjnym
oraz przyczynowym jest do$¢ ostre. Przeanalizowanie tego, w jaki sposdb w rzeczywi-
sto$ci moga by¢ uzywane elementy kazdego z nich oraz czy moga one sie wzajemnie
zazebia¢, wymaga wiasnie podejscia nastawionego na analize niuanséw i kontekstu.
Dodatkowo obecne badanie mozna okresli¢ mianem eksploracyjnego. Podkresla
sie, ze wlasnie w takiej sytuacji wykorzystanie studium przypadku jest najbardziej
uzasadnione (cho¢ Flyvjberg widzi poza tym znacznie szersze zastosowanie studium
przypadku). Dodatkowo studium przypadku jest najbardziej adekwatne wowczas,
gdy dla osiggniecia celdw badania wymagane jest analizowanie procesu, szczegdlnie
za$ takiego, ktory jest zmienny w czasie, nieliniowy, ztozony oraz uwarunkowany
wieloma czynnikami. Wydaje sig, Ze tak wlasnie mozna opisa¢ prowadzenie fundacji
oraz organizowanie wydarzenia kulturalnego.
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Analiza uzyskanych wynikow badania zostata poprzedzona dokonaniem tran-
skrypcji wywiadéw. Postawiono nastepujace pytanie badawcze:

W jaki sposéb w funkcjonowaniu fundaciji Ale Cyrk oraz organizacji wydarzenia
kulturalnego, jakim jest Gdyrniski Weekend Kuglarski, przejawiajg sie elementy efek-
tuacyjnego oraz przyczynowego modelu przedsigbiorczosci?

Uczestnikowi badania zostaly zadane pytania szczegétowe, ktére mialy umoz-
liwi¢ udzielenie odpowiedzi na powyzsze zagadnienie.

Uzyskane wyniki

Ponizej zaprezentowana jest analiza odpowiedzi uczestnika wywiadu w podziale
wedlug istotnych obszaréw uwzglednionych w czgsci teoretycznej i przedstawio-
nych w tabeli 1.

1. Okreslenie i realizacja celow

Zalozyciel fundacji zostal zapytany o to, na ile obecna dziatalno$¢ fundacji jest bliska
poczatkowemu pomystowi/pierwotnym zalozeniom i czy opiera si¢ na z gory zaplano-
wanej strategii biznesowej. Jest to element, ktory pojawia sie w badaniach dotyczacych
efektuacji i przyczynowosci jako istotnie rozrézniajacy oba podejscia [np. Chandler
etal. 2011]. Uzyskana odpowiedz wskazuje na to, ze dziatalno$¢ fundacji wciaz ewoluuje
iznacznie sie r6zni od poczatkowego pomystu. Zalozyciel opowiedzial, jak wygladaty
pierwotne zalozenia fundacji: ,Wizja dzialan fundacji od samego poczatku byta bar-
dzo szeroka. Byto mndstwo pomystéw, zardwno na dzialalnos¢ komercyjng, jak i na
inicjatywy, ktdre chcielismy robi¢. Od badan $rodowiska kuglarskiego — analiz grupy
naszych odbiorcéw - przez badania spoleczenstwa, na temat tego, co mysla o cyrku,
czym dla nich jest, jakiego rodzaju atrakcji kulturalnych lub form aktywnosci poszu-
kuja. Pomysly byly bardzo réznorodne, nawet jezeli chodzi wylacznie o dziatalnos¢
badawczg fundacji. Mieli§my réwniez pomysly zwiazane z organizacjg przedstawien,
warsztatow, roznych kursow, weekendu kuglarskiego, igrzysk kuglarskich (...)" Jedno
z pytan wprost dotyczyto celow fundacji, a mianowicie tego, jak w praktyce wyglada ich
realizacja i czy w jakikolwiek sposéb jest ona kontrolowana. Fundacja posiada wprost
wyrazony cel gléwny, ktdrym jest popularyzacja sztuki nowocyrkowej. Poszczegolne
dziatania sg natomiast dobierane w sposdb bardzo elastyczny. Jak moéwi zatozyciel
fundacji: ,Mamy duzo réznych pomystéw, cele dobieramy bardzo elastycznie. Kie-
dy okazuje sig, ze skonczymy realizowac jeden pomyst i mamy ochote na kolejny, to
sie za niego bierzemy”. Fundacja realizuje pomysly, ktére wylaniajg si¢ z mniejszych
inicjatyw. Analiza uzyskanych danych wskazuje na to, Ze fundacja w tym obszarze
dziata raczej w sposob zgodny z efektuacyjnym podejsciem.
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Wydaje si¢, Ze podobnie rzecz ma si¢ w przypadku wydarzenia, jakim jest
Gdynski Weekend Kuglarski, ktorego formuta znaczaco zmienila si¢ na przestrzeni
poszczegolnych edycji. Pomyst na to wydarzenie ewoluowal. Zrodzil si¢ z organizacji
miejskich spotkan kuglarskich dla niewielkiej grupy (okoto 15 0séb), odbywaja-
cych si¢ raz w tygodniu. Po dwdch latach zalozyciel fundacji chcial zorganizowaé
wydarzenie o wigkszej skali. Forma wydarzenia miala swoje uzasadnienie w tym,
ze partnerowi fundacji trudno bylo udostepnia¢ sale regularnie, na cotygodniowe
warsztaty. ,Z dwugodzinnego treningu w weekend nagle zrobito si¢ tych godzin 16.
To bardzo duzy przyrost” Pierwotnie wydarzenie mialo by¢ jednorazowe, przygo-
towane wylacznie dla tréjmiejskich kuglarzy. Organizator pragnal, by czes$¢ z nich
poprowadzila warsztaty: ,,Idea byla taka, by przez dwa dni caly czas odbywaly si¢
kolejne warsztaty i zeby jak najwiecej kuglarzy moglo z nich skorzysta¢, ale rowniez
zostac na tej sali i wspolnie, swobodnie po¢wiczy¢”. Pierwsze wydarzenie przyciag-
nelo okoto 70 pasjonatéow. Jak wspomina organizator: ,Malym naklfadem czasu
i pracy zorganizowali$émy ciekawe i atrakcyjne dla wielu os6b wydarzenie”. Mozna
zauwazy¢, ze w przypadku definiowania i realizacji celow przez fundacje istnieje
znaczna zgodnos$¢ dzialan z podejsciem efektuacyjnym. Zalozyciel fundacji jest
otwarty na pojawiajace si¢ w otoczeniu zmiany, a rezultaty oraz ograniczenia stajg
sie punktem wyjscia do postawienia nowych celéw. Niezmienny pozostaje gtowny,
jasno sprecyzowany cel fundacji. Bardzo elastyczne jest natomiast podejscie do
sposobow jego osiagniecia.

2. Podejscie do zasohow

Pytania zadane w wywiadzie pozwolily odkry¢ sposob, w jaki zalozyciel fundacji
organizuje zasoby niezbedne do tego, by fundacja mogta funkcjonowa¢ (ludzi,
pienigdze oraz materialy). Zaznaczyl, Zze jest to diugoletni proces. Na poczatku
dzialal sam, pdzniej dofaczylo do niego kilka 0séb, ktére wykazaly duze zaangazo-
wanie. Wspdlpraca z nimi rozwijala si¢. Zalozyciel opisal ja w nastepujacy sposob:
~Wiekszo$¢ inicjatyw, ktore rozpoczynamy jako fundacja, zaczyna si¢ od matych,
niewymagajacych nakladéw finansowych dziatan. Tak bylo z Gdynskim Weeken-
dem Kuglarskim, ktory dopiero z czasem rozrastal si¢ i nabieral rozmachu, a co za
tym idzie, wymagal coraz wickszego zaangazowania finansowego. Wtedy te srodki
pozyskiwalismy powoli z kolejnych Zrédel”. Powyzszy opis wskazuje na zgodnosé
dziatan zalozyciela fundacji z modelem efektuacyjnym. Posiadane na poczatku
bardzo niewielkie zasoby zostaly wykorzystane w taki sposéb, zeby zrobi¢ z nich
jak najlepszy uzytek. Wraz z rozwojem fundacji nastapito natomiast przejscie do
dzialania w wigkszym stopniu zgodnego z modelem przyczynowym, w ramach
ktérego najpierw okreslono cele, jakie chciano zrealizowac, a nastgpnie skorzystano
z roznych metod zbierania niezbednych $rodkéw (m.in. crowdfundingu). Zostato to
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opisane przez organizatora w nastepujacy sposob: ,,Przedstawiliémy nasz pomyst - co
chcemy zrobi¢, jakie warsztaty zorganizowad, jakie pokazy przedstawi¢ - i poprosi-
lismy odbiorcow, zeby wsparli nas finansowo i umozliwili realizacje tego programu.
Zaznaczyli$my, ile pieniedzy potrzebujemy na to, zeby zrealizowa¢ impreze w danej
skali”. Metoda ta pozwolita zebra¢ sporg cz¢s¢ srodkéw niezbednych do zorgani-
zowania wydarzenia. W zarzadzaniu zasobami finansowymi widoczne jest zatem
polaczenie dziatan wlasciwych podejsciu efektuacyjnemu oraz przyczynowemu.
Polgczenie réznych metod dziatania — pozwalajacych zebra¢ okreslone niezbedne
srodki z réznych zrédet (jak crowdfunding, dofinansowanie z budzetu jednostek
samorzgdowych, $rodki uzyskane ze sprzedazy biletow czy od sponsoréw) oraz wy-
korzysta¢ je potem w najlepszy mozliwy sposob (,,Jezeli mamy 20 tysigcy [ztotych -
przyp. autordéw], to planujemy impreze na 20 tysigcy”.) — okazuje si¢ pomocne przy
organizowaniu wydarzen niekomercyjnych. Podejscie do mozliwych strat, rdwniez
powigzane z aspektem finansowym, jest efektuacyjne. Organizator wydarzenia
minimalizuje ich ryzyko, gdyz musialby sam ponie$¢ ewentualne koszty. Czyni go
to podobnym do przedsigbiorcy, ktory (jesli prowadzi jednoosobowg dziatalno$é
gospodarcza) odpowiada nie tylko majgtkiem firmy, ale i wlasnym.

3. Stosunek do partnerow i konkurencji

Czes$¢ zadanych pytan dotyczyla wspotpracy z partnerami i sponsorami oraz podej-
$cia do konkurencji. Niektérzy sponsorzy i partnerzy obecni byli podczas wszyst-
kich edycji (np. partner strategiczny). Liczba partneréw i sponsoréw sie zwigkszata.
Uczestnik wywiadu powiedzial: ,,Gdynski Weekend Kuglarski byt mojg inicjatywa,
natomiast wraz z rozwojem zespolu organizacyjnego wilaczaly si¢ w to osoby za-
angazowane w inne projekty. Stad mozna zauwazy¢, ze organizatorami wydarzenia
sg tez inne organizacje”. Taki rodzaj wspotpracy otwieral nowe mozliwosci, jak np.
pozyskiwanie grantow. Organizator bardzo pozytywnie ocenia relacje z partnerami
i sponsorami, ktorych liczba waha si¢ obecnie miedzy 15 a 20. Zatozyciel fundacji
docenia wspdlzaleznos$¢ z innymi organizacjami: ,,Niektorzy (...) wspierali nas
zupelnie niekomercyjnie (bez finansowania), inni cz¢sciowo (placiliémy niepeing
stawke za wynajem sali itp.). Duzym zaskoczeniem byt na przyktad moment, w kto-
rym agencja eventowa uzyczyta nam sprzet techniczny (naglosnienie, o$wietlenie,
konstrukcja sceniczna) prawie za darmo!”.

Fundacja otrzymuje zaréwno wsparcie materialne, jak niematerialne. Czgsto
zdarza si¢, ze w ramach wsparcia partnerzy i sponsorzy umozliwiajag wykonanie
pewnych prac u siebie - za darmo lub niewielkim wkiadem. Nierzadko zdarza si¢ tez
wymiana barterowa. Jak wspomina organizator, jest to wazny aspekt: ,Wspdtpraca
z niektérymi partnerami zgodnie z ich ogélnodostepnym cennikiem wykraczata-
by poza nasze mozliwosci finansowe. Jednak dzieki zdobyciu ich przychylnosci,
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moglismy skorzysta¢ z ich ustug po preferencyjnych stawkach, co umozliwiato
realizacje wydarzenia”. Fundacja i jej zalozyciel deklarujg otwarto$¢ na pojawiajace
sie nowe mozliwosci wspdlpracy: ,,Korzystamy z nadarzajgcych si¢ okazji i zdo-
bywamy kolejnych partneréw. Wynika to czgsto z pojawienia si¢ kolejnych moz-
liwosci. Widzimy, ze pojawia si¢ szansa, by poszerzy¢ oferte naszego wydarzenia,
ale potrzebujmy do tego na przyktad nowego obiektu. Zazwyczaj w odpowiedzi na
taka mozliwo$¢ udawato nam si¢ pozyskac kolejne zasoby, umozliwiajace realizacje
dodatkowych dziatan”

Przy realizacji wydarzenia pracujg wolontariusze, ktorzy nie otrzymuja z tego
tytutu wynagrodzenia. Organizator stara si¢ stwarza¢ mozliwo$¢ do wykorzystania
ich najmocniejszych stron i umiejetnosci. Dzigki temu wydarzenie moze stawac si¢
jeszcze atrakcyjniejsze i bardziej warto$ciowe, niz sugerowalyby zebrane srodki.
»10, co dokladaliémy dodatkowo: nasza praca, nasz wklad, zaangazowanie, czesto
mimo brakéw w srodkach finansowych, pozwalalo zapewni¢ dodatkowe elementy.
Bazowali$my przede wszystkim na ludzkiej zyczliwosci i tym, ze kto§ nam cos$
umozliwil za nizszg stawke albo catkowicie za darmo”

Sposoby podejscia do budowania relacji, ktére decyduja o jakosci wspdtpracy,
takze s bardziej zgodne z zatozeniami efektuacji. Strategiczne relacje z instytucjami
oraz osobami, od ktdérych zalezy powodzenie dzialan fundacji, opieraja si¢ na za-
ufaniu. Grono partnerdw jest duze i zréznicowane, co wydaje si¢ zgodne z opisang
w czgsci teoretycznej zasadg patchworkowej narzuty. Kluczowg réznicg pomiedzy
modelem efektuacyjnym a przyczynowym wydaje si¢ natomiast stosunek do konku-
rencji. Wedlug pierwszego modelu konkurenci sg potencjalnymi partnerami, wedtug
drugiego - stanowia zagrozenie. Mozna zauwazy¢ zgodnos$¢ myslenia uczestnika
badania z koncepcja efektuacji, bowiem wedtug zalozyciela fundacji konkurencja ,nie
istnieje” Jezeli inne osoby lub organizacje zajmuja si¢ cyrkiem, staja si¢ partnerami
fundacji. Zaltozyciel opisuje te kwesti¢ nastepujaco: ,,Celem fundacji nie jest gene-
rowanie zysku czy tez sprzedaz ustug, tylko wprowadzenie pewnej zmiany. Zmiany,
ktéra ma polega¢ na tym, ze cyrk stanie si¢ powszechnie rozpoznawalny, lubiany,
szanowany i wiele 0s6b zaangazuje si¢ w jego uprawianie. W zwiagzku z tym, jezeli
poza nami dzialalno$¢ cyrkowa prowadza réwniez inne organizacje, to w pewien
sposob realizuja one nasze cele, wigc nie sg naszym konkurentem”.

1. Podejscie do nieprzewidzianych zdarzen i trudnosei

Ostatnia omawiana kwestia dotyczy podejscia zalozyciela fundacji do pojawia-
jacych si¢ zmian i niepowodzen. Uczestnik wywiadu odnidst sie do tego zagad-
nienia, méwiac: ,Zmiany i niepowodzenia zazwyczaj traktuje jako przeszkody,
ktére trzeba pokona¢” Podkredlil to, np. mdéwiac o specyfice dzialan opartych na
wolontariacie, na ktérych bazuje fundacja: ,,Zdarzaly si¢ sytuacje, kiedy kto$, kto
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deklarowal swg pomoc, pdzniej redukowal jej zakres. Byty to wiec przeszkody, ktore
musieli$my pokonywac”. Stwierdzit, ze praca organizatora polega w takich sytua-
cjach na rozwigzywaniu probleméw. Szacowanie ryzyk oraz przygotowywanie sie
na nie jest zgodne z modelem przyczynowym. Przykladowg zmiang w srodowisku
biznesowym, przed ktérg organizatorowi wydarzenia udalo si¢ zabezpieczy¢, byta
kwestia otrzymania grantu na organizacje kolejnej edycji wydarzenia. Na wypadek,
gdyby nie otrzymano grantu lub partner nie mégt zwiekszy¢ budzetu, organizator
przygotowal alternatywne dzialania: ,,Kiedy nie uzyskalismy grantu, sprobowali-
$my crowdfundingu i otworzylismy si¢ na nowe instytucje, ktére pomogly w inny
sposob. Kiedy przy organizacji kolejnej edycji wydarzenia jeden z dotychczaso-
wych partnerdw nie mogl ponownie nas wesprze¢, udato nam si¢ odnalez¢ inna
organizacje gotowg uzupelni¢ te¢ luke. Droga ewolucji zawsze udawalo nam si¢
znalez¢ jaka$ alternatywe i pokonywa¢ zmiany, trudnosci”. Uczestnik wywiadu
wspomnial takze o sytuacjach, kiedy pojawiajace si¢ zmiany zostaly przez niego
zinterpretowane jako szansa na rozwdj. Jednym z przyktaddw tego typu podejscia
byla sytuacja zwigzana z organizacja pokazdw artystycznych podczas Gdynskiego
Weekendu Kuglarskiego. Zalozyciel fundacji opowiedzial: ,, Nasi goscie byli gotowi,
by zrealizowa¢ dla nas swéj wystep artystyczny, lecz my nie dysponowalismy do tej
pory nadajacg si¢ do tego przestrzenig. Mimo tego nie odrzucili$my ich propozy-
cji. W reakcji na nig udalo nam sie znalez¢ odpowiednie miejsce i zorganizowaé
atrakcyjny pokaz. W kolejnych edycjach stat si¢ on jednym z kluczowych elemen-
tow programu i ewoluowal do jeszcze wiekszego show”. Udzielone odpowiedzi
sktaniajg do wniosku, iz podejscie do tej kwestii jest zgodne zaréwno z modelem
przyczynowym, jak i efektuacyjnym. Wlasciwe temu pierwszemu jest traktowanie
zmian jako przeszkod, ktdre trzeba pokona¢, szacowanie ryzyk mogacych wystapi¢
w przysztosci i proby zabezpieczenia si¢ przed nimi, wlasciwe za$ drugiemu jest
postrzeganie czes$ci zmian jako szans na rozwoj.

Dyskusja

Celem artykulu bylo wykazanie, ze wypracowane w naukach o przedsiebiorczosci
modele efektuacyjny oraz przyczynowy mogg zosta¢ wykorzystane jako narzedzie
do interpretacji dzialan powigzanych z organizacjg kultury. Do tego celu postuzyta
analiza danych uzyskanych w ramach przeprowadzonego badania jakosciowego.
Mozliwo$¢ wykorzystania tych modeli teoretycznych dotyczy zaréwno analizy
tego, w jaki sposob dziata organizacja, jak i sposobu organizacji wydarzenia kultu-
ralnego. Wyrdznione w ramach efektuacji dziatania majg przede wszystkim stuzy¢
poradzeniu sobie z wysoka niepewnoscig przysztosci (co, jak zaproponowano we
wprowadzeniu i pokazano w analizie danych uzyskanych w badaniu, moze pozosta¢
nieodlacznym elementem rzeczywistosci dotykajacym takze organizatorow kultury).
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Radzenie to ma opierac si¢ na mozliwo$ci wptywania na wlasng przysztos¢ poprzez
okreslone podejscie do potencjalnych partneréw, konkurencji, zmian i porazek, spo-
sobu ustalania celéw oraz posiadanych zasobow. Redukuje ono potrzebe tworzenia
czgsto mato trafnych predykeji dotyczacych przysztosci. Dzialalno$¢ fundacji Ale
Cyrk oraz sposob organizacji Gdynskiego Weekendu Kuglarskiego sg przyktadem
wykorzystania w praktyce wielu zalozen modelu efektuacji. Jak pokazano przy ana-
lizie uzyskanych wynikéw, w dziataniach fundacji wystepuja (cho¢ w mniejszym
stopniu) takze elementy bardziej charakterystyczne dla podejscia przyczynowego.
By¢ moze to wlasnie umiejetne i elastyczne laczenie dziatan z kazdego z modeli
jest kluczem do najbardziej skutecznego organizowania, szczegdlnie gdy chce si¢
osiggnac¢ nowatorskie rezultaty [Berends et al. 2012]. Zdaniem autoréw artykutu
znajomos¢ obu modeli moze mie¢ znaczenie praktyczne i wspiera¢ organizatorow
roznych przedsiewzie¢ w dziataniu. Moze tak dzia¢ si¢ chociazby przez uczynie-
nie zalozenn modeli punktem wyjscia do refleksji nad realnie przedsigbranymi
dzialaniami. Fakt, ze tres$¢ tej refleksji moze opiera¢ si¢ na kilku zdefiniowanych
obszarach, takich jak sposéb ustalania celow, wykorzystania zasobow, budowania
relacjiz partnerami (i konkurencjg) oraz patrzenia na nieprzewidziane wydarzenia,
sprawia, ze zadanie to moze prowadzi¢ do wskazania mozliwych dzialan, ktére nie
byty wezesniej rozwazane. Autorzy artykutu pragng wyrazi¢ nadzieje, Zze oméwione
w nim i przeanalizowane odpowiedzi uzyskane od uczestnika wywiadu moga by¢
inspirujgcym punktem wyjscia do takich rozwazan.

Przedstawiona analiza i jej wyniki wskazuja takze dalsze potencjalnie wartosciowe
kierunki dzialan. Zastosowanie studium przypadku wydaje si¢ wiasciwym podejsciem
w niniejszym artykule, lecz z pewno$cig warto przeprowadzi¢ dalsze badania z wiek-
szg liczbg uczestnikow, reprezentujgcych takze inne obszary aktywnosci i powigzane
z kulturg organizacje. Wspomniany juz poprzednio Flyvbjerg [2006] wskazuje, ze
studium przypadku powinno by¢ widziane jako réwnouprawnione podejscie m.in.
dlatego, ze w nauce bardzo czgsto pojedyncze obserwacje byty punktem wyjscia do
szerszych analiz oraz odkry¢. Poszerzenie opisanych w artykule obserwacji w dalszych
badaniach pozwoli zwiekszy¢ rzetelnos¢ wnioskdw dotyczacych znaczenia efektuacji
i przyczynowosci w organizowaniu kultury. To z kolei moze przeltozy¢ si¢ na bardziej
doglebne poznanie organizacyjnych i sytuacyjnych uwarunkowan decydujacych
o mozliwosci oraz efektywnosci wykorzystania opisywanych modeli w praktyce.
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