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Antynomia czy synkretyzm relacyjny?
Wspotdziatanie w logice kontradyktoryjnosci
w kulturze i sztuce'

Streszczenie

W turbulentnym otoczeniu, gdzie ,stawka” jest przetrwanie, rozwoj czy zdobycie przewagi kon-
kurencyjnej, polaczenie sil i wspélpraca z konkurentami moze stanowi¢ stuszne rozwigzanie. Ko-
opetycja coraz czeéciej jawi si¢ jako odpowiedz organizacji na konieczno$¢ dziatania w warunkach
niepewnosci, ograniczonych zasobdw i rosngcej konkurencji. Cho¢ znaczenie i zainteresowanie ba-
daczy koopetycja stale rosnie, to w odniesieniu do instytucji kultury i sztuki wiele pytan pozostaje
wcigz bez odpowiedzi. Synkretyzm relacyjny stanowi immanentng, dystynktywna ceche koopety-
cji, przyczyniajac si¢ do rozwoju wszystkich koopetytorow. W obliczu zachodzacych wspdtczesnie
zmian wyzwaniem dla instytucji kultury i sztuki staje sie gotowo$¢ oraz umiejetnos¢ adaptowania
zasad wyznaczanych przez logike kontradyktoryjnosci - wykorzystania zasobéw w zmieniajacych sie
warunkach, realizowania nowych zadan, wchodzenia w nowe role oraz rekonfigurowania dynamiki
relacji miedzyorganizacyjnych. Celem artykulu jest przedstawienie zjawiska koopetycji wérdd insty-
tucji kultury i sztuki na przyktadzie teatrow, ktére coraz czesciej poszukujg przewagi konkurencyjnej
takze we wspolpracy z konkurentami.

1 Artykul jest czeécig projektu finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki, realizowanego w ramach

grantu nr 2017/25/N/HS4/00828.
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Stowa kluczowe: badania jako$ciowe, instytucje kultury i sztuki, koopetycja, sztuki performatywne,
teatry, wspotpraca miedzyorganizacyjna
Kody klasyfikacji JEL: M29, Z11, P13

1. Wprowadzenie

Zdaniem badaczy nadrzedny paradygmat wspolczesnego zarzadzania stanowia dyna-
miczne relacje, jakie tworza organizacje z podmiotami otoczenia [Romanowska, 2007].
Mozna wskaza¢ na ,,ogromne znaczenie relacji miedzyorganizacyjnych w dzisiejszym $wie-
cie, [a takze Ze] ich budowanie i rozwijanie stanowi wyzwanie dla zarzadzania strategiczne-
go” [Zakrzewska-Bielawska, 2016, s. 610], ksztaltujac potrzebe prowadzenia pogtebionych
analiz oraz wyznaczajac kierunki przysztych badan [Romanowska, 2009; Clegg, Cunha,
Cunbha, 2002]. Praktyka gospodarcza dowodzi rosnacej liczby réznych form relacji migdzy-
organizacyjnych, implikujgc wzrost popularnosci problematyki wspotdziatania miedzyorga-
nizacyjnego, ktoére w zarzadzaniu strategicznym stanowi jeden z najwazniejszych obszaréw
zainteresowan badawczych [Klimas, Radomska, 2022]. Z kolei w kontekscie zjawisk anali-
zowanych w ramach wspoéldziatania relatywnie szybki rozwéj badan dotyczy koopetycji,
odnoszgcej sie do zjawisk miedzyorganizacyjnych mieszczacych sie we wspotdziataniu, jako
szerszej kategorii [Zakrzewska-Bielawska, 2017]. Duza zfozonos¢ i wielowymiarowo$¢ tego
zjawiska skutkuje fragmentarycznymi ustaleniami badawczymi, co utrudnia ich konfron-
tacje, pordwnanie i integracje, a przez to takze usystematyzowanie obecnego stanu wiedzy
dotyczacej koopetycji [Gernsheimer, Kanbach, Gast, 2021].

Mozna zauwazy¢, ze zjawiska majace swoje korzenie w badaniach nad przedsiebiorstwami
coraz cze$ciej ujawniajg si¢ takze w przypadku innych organizacji. Cho¢ na gruncie podej-
$cia relacyjnego znaczenie koopetycji i zainteresowanie badaczy tym zjawiskiem stale rosnie,
to w odniesieniu do instytucji kultury i sztuki wiele pytan pozostaje wcigz bez odpowiedzi.
Tymczasem ewolucja my$lenia o kulturze per se znajduje swoje odzwierciedlenie w procesach
poszerzania pola kultury, ktéra zaczyna by¢ postrzegana jako narzedzie inkluzji, platforma
wzmacniania spdjnosci spolecznej, mechanizm wyréwnywania szans i podnoszenia jako-
$ci zycia spoleczno-kulturalnego. Ponadto coraz czeéciej o kulturze moéwi sie lub pisze, ze
jestdynamicznai,zywa” [Fatyga, 2017], a uczestnictwo w niej ,,relacyjne” [Krajewski, 2013].
Koopetycja pozwala osiggac zaangazowanym w nig podmiotom wiele korzysci, w tym m.in.
wykorzystanie mniejszej ilosci wlasnych zasobow lub efektywniejsze gospodarowanie nimi
na skutek dostepu i faczenia ich z zasobami partnera [Hung, Chang, 2012] czy redukowanie
ryzyka i kosztéw dziatalnosci [Ritala, Hurmelinna-Laukkanen, 2009]. Organizacje coraz
czgsciej wchodza zatem we wspolprace z konkurentami, a koopetycja przynosi im wyzsza
warto$¢ niz konkurencja czy wspotpraca, realizowane oddzielnie [Czakon, 2013].

W turbulentnym otoczeniu, gdzie ,,stawkg” jest przetrwanie, rozwoj lub zdobycie przewagi
konkurencyjnej, potaczenie sit i wspdtpraca z konkurentami moze stanowic jedyne stuszne
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rozwigzanie [Ejsmont, 2019]. W praktyce gospodarczej mamy bowiem do czynienia nie tylko
z sytuacjg jednoznacznej konkurencji badz wspolpracy podmiotéw — w rzeczywistoéci bardzo
czesto oba typy zachowan i relacji wzajemnie sie przenikaja, a nawet dynamicznie zastepuja
[Lichtarski, 1992]. Koopetycja coraz czgsciej stanowi odpowiedz wspotczesnych organiza-
cji na koniecznos¢ dziatania w warunkach niepewnosci [Crick, Crick, 2020], ograniczonych
zasobow i rosnacego znaczenia konkurencji, co jest szczegélnie prawdziwe w przypadku
instytucji kultury i sztuki. W tym konteks$cie koopetycja jawi si¢ jako zjawisko o szczegdl-
nym znaczeniu w dzialalnosci m.in. teatréw, ktére cho¢ upatruja zrédel przewagi konku-
rencyjnej we wlasnej dzialalnosci artystycznej czy operacyjnej, coraz czesciej poszukuja jej
takze we wspolpracy z konkurentami.

Celem artykulu jest przedstawienie zjawiska koopetycji, wystepujacego wsrdd instytucji
kultury i sztuki, na przyktadzie teatréw. Jego realizacji ma postuzy¢ znalezienie odpowiedzi
na nastepujace pytania badawcze: 1) jakie jest znaczenie koopetycji wérdd teatréw - jakie
przynosi korzysci; 2) jakie sg przejawy wspdtpracy z konkurentami w dzialalnoéci teatral-
nej; 3) w jakich obszarach i w jakim zakresie w ramach poszczegdlnych obszaréw koopetycja
wystepuje wirod teatréw; 4) jaka jest percepcja konkurentéw wsrdd teatrow.

2. Koopetycja w kulturze i sztuce

Na gruncie podejécia relacyjnego w zarzadzaniu strategicznym uwaga badaczy koncen-
truje si¢ wokot szeroko rozumianych relacji [Klimas, 2019], a w ich ramach - i w zaleznosci
od doboru partnera (niekonkurencyjny lub konkurencyjny) - odpowiednio na wspétpracy
lub koopetycji [Zakrzewska-Bielawska, 2017]. Oznacza to, ze wsrod relacji miedzyorganiza-
cyjnych, opartych na wspoéldziataniu, badacze wyrdzniaja dwa ich rodzaje, tj. wspotprace
niekonkurencyjnych wzgledem siebie podmiotéw oraz tych wzgledem siebie konkurencyj-
nych, tj. koopetycje [Zakrzewska-Bielawska, 2017; Klimas, 2014]. Taki dychotomiczny podziat
mozna odnie$¢ takze do prakseologicznego i szerokiego (sensu largo) rozumienia wspoldzia-
tania [Lichtarski, 1992], tj. w ujeciu pozytywnym i negatywnym [Lichtarski, 1992; Ejsmont,
2019; Klimas, 2014; Jagoda, 2003; Lefaix-Durand, Paulin, Kozak, Beauregard, 2005], ktdre
zawiera w sobie réwnoczes$nie elementy tzw. wspdtpartnerstwa (wspdtpracy - ujecie pozy-
tywne) i kontrpartnerstwa (konkurencji, rywalizacji, walki — ujecie negatywne) [Bembenek,
2006]. W praktyce podmioty moga dazy¢ wspdlnie do catkowitego wyeliminowania zacho-
wan konkurencyjnych i opiera¢ swoje dziatania tylko na wspdtpracy, osiagajac tzw. przewage
kooperacyjng (ang. collaborative advantage) [Contractor, Lorange, 1988; Kanter, 1994; Stacho-
wicz, 2007; Czakon, 2009]. Z kolei jezeli w ich wzajemnych relacjach wystepuje element kon-
kurenciji, ale przy$wiecajg im wspolne w pewnym zakresie cele, mozna méwic¢ o wspdtpracy
konkurencyjnych wzgledem siebie podmiotéw (koopetycji), ukierunkowanej na osigganie
tzw. przewagi koopetycyjnej (ang. coopetitive advantage) [Ritala, 2010; Hodaei, Alvani, Yaz-
dani, Zarei Matin, 2020].
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Mimo ze koopetycja® nie jest zjawiskiem nowym na gruncie analiz literaturowych, to bada-
cze nie wypracowali dotychczas konsensusu w zakresie jej spdjnego i precyzyjnego definio-
wania. Po raz pierwszy pojecie koopetycji zostalo wprowadzone do nauk ekonomicznych
w latach 90. XXw. przez Brandenburgera i Nalebuffa, cho¢ zdefiniowano je juz w 1911 r.,
auzyto w 1913 r. w opracowaniu pt. Advertising as a Business Force: A Compilation of Expe-
riences. Przez wiele lat koopetycja nie stanowila jednak istotnej problematyki badawczej az
do 1996 ., kiedy to ukazala sie propagatorska ksigzka tych autoréw pt. Coopetition, bedaca
swoistym przelomem w postrzeganiu nietypowych zachowan podmiotéw przez akademikéw
zarzgdzania. Od tego czasu systematycznie przybywa naukowych eksploracji traktujacych
koopetycje jako wiodgcy przedmiot badan. Najogélniej koopetycja to zjawisko jednoczesnej
wspolpracy i konkurencji co najmniej dwoch podmiotéw dla osiggania ich celow indywi-
dualnych lub praca na rzecz celu wspélnego [Ejsmont, 2014]. Oznacza ona wigc relacje mie-
dzy konkurentami [Bengtsson, Eriksson, Wincent, 2010], w ktérej wspodtpraca przeplata sie
dynamicznie z konkurencjg [Dowling, Roering, Carlin, Wisniewski, 1996; Lado i in., 1997;
Bengtsson, Kock, 2000]. Prekursorzy badan nad tym zjawiskiem - Branderburger i Nale-
buff - definiuja ja bowiem jako jednoczesne wystepowanie konkurencji i kooperacji mig-
dzy podmiotami [Branderburger, Nalebuff, 1996]. Z kolei Bengtsson i Kock [2014] okreslaja
koopetycje jako paradoksalny zwigzek miedzy organizacjami, zaangazowanymi jednocze-
$nie w relacje wspotpracy i konkurencji. Swoista antynomia relacji w koopetycji, rozumiana
tu jako pewna sprzeczno$¢ miedzy wzajemnie wykluczajacymi sie elementami (konkurowa-
niem i wspolpraca), wydaje si¢ jednak tylko pozorna. Nalezy bowiem podkresli¢, ze oczekiwa-
ne korzysci z danej relacji powinny przewaza¢ nad potencjalnymi zagrozeniami (kosztami),
a efekty wspolnie podejmowanych dzialan przyczyniac sie do rozwoju wszystkich koopety-
torow [Zakrzewska-Bielawska, 2013a].

Polaczenie dziatan konkurencyjnych i kooperacyjnych® oznacza, ze podmioty maja zbiez-
ne cele kooperacyjne i rozbiezne cele konkurencyjne [Hamel, Doz, Prahalad, 1989], ktérym
przys$wieca czesciowa zgodno$¢ celéw (intereséw) [Dagnino, Le Roy, Yami, Czakon, 2008].
Ow synkretyzm relacyjny stanowi immanentng i jednocze$nie wazna ceche dystynktywna
zjawiska koopetycji. W efekcie organizacje moga podejmowac wspdlne dzialania w jednym
obszarze (w ramach danej dzialalnosci) i réwnoczes$nie konkurowaé w granicach innych
[Bengtsson, Kock, 1999]. Jesli strony w danym obszarze wspdtpracuja, to formulowanie celow
stanowi wspolny proces, jesli natomiast konkurujg — formulowanie celéw odbywa si¢ nie-
zaleznie [Czakon, 2007]. Wyrdznikiem koopetycji jest takze jednoczesny proces tworzenia
wartosci i jej zawlaszczania, tj. czerpania z niej pozytkéw [Czakon, 2009a] w celu wypra-

2 Etymologicznie stowo ,,koopetycja” (ang. coopetition, co-opetition) stanowi zbitek stlow cooperation i compe-
tition, a za jego tworce uwaza si¢ Raya Noorde. W literaturze krajowej oprocz terminu koopetycja (Czakon, Jan-
kowska, Sroka), funkcjonuja takze inne, odnoszace si¢ do tego zjawiska, np. kooperencja, kooperancja (Cygler,
Sulejewicz).

3 Koopetycja jest nacechowana zréznicowang zmiennoscig intensywnosci wspdlpracy i konkurencji, stad
badacze wyrdzniaja odmienne jej typy [Zakrzewska-Bielawska, 2014b].



Antynomia czy synkretyzm relacyjny? Wspétdziatanie w logice kontradyktoryjnosci w kulturze i sztuce 209

cowania lepszych rezultatéw zaréwno indywidualnych, jak i wspolnych [Mucha-Kus, 2010].
Jednoczesnie wskazuje si¢, ze mozliwo$¢ osiggania lepszych wynikow, efektywnosci dzia-
tan czy sukcesu rynkowego [Cygler, Aluchna, Marciszewska, Witek-Hajduk, Materna, 2013]
opiera si¢ na tzw. zachowaniach synkretycznych, prowadzacych do zapewnienia dynamicz-
nej rownowagi miedzy dzialalnoscig konkurencyjna i kooperacyjng [Lado, Boyd, Hanlon,
1997]. Chociaz w literaturze istnieje rozroznienie na wspolprace i konkurowanie, to zda-
niem badaczy aktualny stan teorii nie daje satysfakcjonujacych wskazdowek, gdzie dokltadnie
przebiega granica miedzy nimi [Ingram, Yue, 2008], a takze czy i w jaki sposéb mozna je ze
sobg taczy¢ [Swiatowiec-Szczepatiska, 2016]. Wskazuje sie bowiem, ze wspétpraca konku-
rencyjnych podmiotéw nie stanowi wlasciwie rozwinigcia ani teorii konkurencji, ani teorii
wspolpracy [Zakrzewska-Bielawska, 2013b]. Badania nad koopetycja, jej dynamikg, uwarun-
kowaniami, rodzajami czy efektywnoscia stanowia zatem odrebny nurt dociekan naukowych
[Zakrzewska-Bielawska, 2014], zwigzany z podejsciem relacyjnym w zarzadzaniu strategicz-
nym [Zakrzewska-Bielawska, 2017].

Od ponad trzech dekad badacze prébujg zbada¢ mozliwosci jednoczesnej wspdtpracy
i konkurowania organizacji [Hamel i in., 1989; Lado i in., 1997]. Niemniej jednak koopetycja
badana byta dotychczas gléwnie z perspektywy przedsigbiorstw [Gernsheimer i in., 2021],
podczas gdy zjawisko to moze miec istotne implikacje takze w innych sektorach gospodar-
ki. Jednym z nich, wydaje sig, Ze szczegdlnie ciekawym i dynamicznie rozwijajacym sie, jest
dziatalno$¢ instytucji kultury i sztuki. W ostatnich latach sektor ten znaczaco przyczyniat sie
do rozwoju gospodarczego poprzez wzrost popytu i podazy na produkty i ustugi kulturalne
[Ghazinoory, Malekifar, Nasri, Kousari, 2021], a zatem i tematyka zarzadzania w sektorze
kultury zaczeta budzi¢ coraz wieksze zainteresowanie wsrod badaczy, ktore jest widoczne
chociazby w publikacjach dotyczacych sektora kultury i sztuki (ang. cultural and art indu-
stries) [Galloway, Dunlop, 2007; Solea, Prezioso, 2022] czy sektora kreatywnego (ang. creati-
ve industries) [Ghazinoory i in., 2021].

Instytucje kultury, funkcjonujac w srodowisku nacechowanym duzg niepewnoscia [Crick,
Crick, 2020], spowodowang zmieniajacymi sie priorytetami finansowania, przepisami prawa
(instytucje kultury dzialajg na wszystkich trzech plaszczyznach - publicznej, prywatnej oraz
non-profit), cyklami wyborczymi oraz budzetowymi [Bagdadli, Arrigoni, 2005], wspotdziataja
z innymi podmiotami, w tym takze z konkurentami [Hasitschka, Goldsleger, Zembylas, 2005;
Mariani, 2007; Juszczyk, 2021]. Badacze réznych sektoréw podkreslajg korzystne implikacje
koopetycji dla zaangazowanych w nig stron [Crick, 2019], w tym wzrost sprzedazy, udziatlu
w rynku [Ritala, 2012], wynikéw ekonomicznych [Marques, Le Roy, 2009] i rynkowych [Le
Roy, Sanou, 2014] czy rozwdj nowych produktow i ustug [Tether, 2002]. Oprocz wyzej wska-
zanych w literaturze mozna znalez¢ takze wiele innych pozytywnych stron koopetycji, w tym
m.in. wzajemne uczenie si¢ oraz pobudzanie do kreatywnosci i innowacyjnosci, doskonale-
nie i tworzenie nowych rozwigzan czy pomystéw, obnizanie kosztoéw dziatania lub kosztéw
transakcyjnych, osigganie korzysci ze specjalizacji (synergia), wzmocnienie pozycji wobec
konkurentéw, dostep do zasobow partnerdw, petniejsze wykorzystanie okazji rynkowych,
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jak réwniez poszerzenie skali i zakresu dzialania [Gnyawali, Park, 2009; Bigliardi, Dormio,
Galati, 2011; Stanczyk-Hugiet, 2012; Juszczyk, Wojcik, 2023]. Korzysci te stanowia czesto jed-
noczes$nie motywy do podejmowania dzialan koopetycyjnych [Wojcik, 2023; Juszczyk, 2021].

W przypadku dziatalno$ci instytucji kultury i sztuki wspoéldziatanie podmiotéw — w tym
takze wspolpraca z konkurentami — ma dwa zasadnicze cele. Po pierwsze, stymulowanie
rozwoju kulturowego poprzez inicjowanie oraz ulatwianie nawigzywania profesjonalnych
kontaktow, wspieranie dynamicznego przeptywu informacji oraz upowszechnianie wiedzy
[Le$nierowska, 2011]. Po drugie, uwzglednianie potrzeb oraz spetnianie oczekiwan zréznico-
wanej grupy odbiorcéw poprzez tworzenie zdywersyfikowanej, atrakcyjnej oraz konkuren-
cyjnej i komplementarnej oferty kulturalnej [Borkowska-Niszczota, 2012]. Wspoéldziatanie
odnosi si¢ do dostarczania ustug spolecznych, a korzysci indywidualne poszczegdlnych part-
nerdw skladaja si¢ takze na wspdlnie tworzong warto$¢, spéjnos¢ i wzmacnianie wiezi spo-
tecznych [Boviard, Loftler, 2012]. W tym ujeciu w najnowszych badaniach zwraca si¢ uwage
na spoleczne osadzenie koopetycji [Juszczyk, Wojcik, 2021, 2023; Darbi, Knott, 2022], pod-
kreslajac, ze jej nawigzywanie oraz rozwijanie przynosi liczne korzysci zaangazowanym pod-
miotom. Koopetycja zapewnia wiele korzysci réwniez instytucjom kultury i sztuki. Mozna
wsrod nich wyrdzni¢ m.in. dostep do zasobdw partnera, a takze jego kompetencji (w tym
umiejetnosci, wiedzy czy doswiadczenia), uczenie si¢ od siebie nawzajem, obnizenie kosz-
tow dzialania, podzial ryzyka oraz odpowiedzialnoéci czy polepszenie pozycji w srodowi-
sku (w tym aspekty wizerunkowe) [Klai¢, 2011; Lesnierowska, 2011]. Koopetycja jest takze
sposobem na zwigkszenie dynamiki dzialania w realizacji misji oraz celéw spotecznych,
daje mozliwo$¢ przezwyciezania niedostatkéw organizacyjnych, osiagania efektu synergii
w obszarze kompetencji, dos§wiadczen oraz wiedzy [Juszczyk, 2023]. Dotychczasowe badania
nad koopetycja wsrod instytucji kultury ujawnily ponadto, iz zaangazowane w nig podmioty
osiagaja przewage konkurencyjng poprzez tworzenie komplementarnej oraz zréznicowanej
oferty kulturalnej [Qizi, 2021].

Wiréd podmiotéw prowadzacych dziatalnosé kulturalng ciekawy przyktad stanowia
takie instytucje kultury i sztuki jak teatry [Carr, Zhang, Cheung, 2004], ktére, funkcjonu-
jac w relatywnie niewielkim, do§¢ hermetycznym $rodowisku, tworzg liczne powigzania
takze z konkurentami. W odniesieniu do teatréw praktyka gospodarcza pokazuje, ze sukces
artystyczny oraz frekwencyjny nowych, ambitnych spektakli teatralnych ma wiekszg szan-
se na szerszg promocje czy dystrybucje dzieki sieci relacji i kontaktow. Koopetycja pozwa-
la zatem nie tylko na redukcje kosztow, ale daje rowniez wieksze mozliwo$ci w wymiarze
estetycznym oraz artystycznym, co dotyczy np. weryfikacji pomysléw w szerszym gronie,
umozliwiajac tym samym poglebiong refleksje nad powstajacymi spektaklami i aspektami
zwigzanymi z ich odbiorem przez nows, szersza publicznos¢ [Cwikta, 2012].

Badania w kulturze i sztuce, mimo ze od pewnego czasu zyskuja na popularnosci, sta-
nowia wcigz malo rozpoznany obszar, szczegdlnie na gruncie zarzadzania. W minionych
latach powstaty publikacje, w ktorych podejmuje sie problematyke sektora kultury, dzialan
artystycznych, tworczodci artystycznej [Wyeld, Prasolova-Ferland, Chang, 2006; Mishan,
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Prangley, 2014; Krajewski, Schmidt, 2017; W¢jcik, 2018, 2021, 2022], a nawet przedsiebior-
czodci artystycznej [White, 2021; Hart, Beckman, 2023]. Ozywienie naukowej debaty stano-
wi jednoczesnie pochodna wzrostu poziomu zainteresowania zachodzacymi w tym obszarze
przemianami [Bachorz, Stachura, 2015]. Cho¢ wspoétdziatanie miedzyorganizacyjne oraz
wlasciwe jego ksztaltowanie stanowia wspdlczesnie jeden z wazniejszych kierunkéw badaw-
czych w obszarze zarzadzania [Czakon, Czernek-Marszalek, 2021; Klimas, Ahmadian, Sol-
tani, Shahbazi, Hamidizadeh, 2023], to w kontekscie instytucji kultury i sztuki zjawisko
to nalezy do relatywnie sfabiej rozpoznanych [Jackson, Tomlinson, 2009; Dziurski, 2019],
w czym ujawniajg si¢ luki poznawcze warte wypetnienia. Do takich luk nalezy takze zjawi-
sko koopetycji [Juszczyk, 2021, 2023]. Badacze zajmujacy si¢ tym zagadnieniem skupiali sie
dotychczas szczegolnie na analizach prowadzonych w sektorach zaawansowanych techno-
logii [Zakrzewska-Bielawska, 2013a; Klimas, Czakon, Fredrich, 2022] i innowacji [Klimas,
Czakon, 2018] czy wymagajacych duzej wiedzy oraz wysoce dynamicznych, a nawet hiper-
dynamicznych $rodowiskach biznesowych [Klimas, Czakon, 2022]. Tymczasem praktyka
gospodarcza pokazuje, ze koopetycja ma istotne znaczenie takze w kontekscie dziatalnosci
podmiotéw o zupelnie odmiennej specyfice, takich jak chociazby kultura i sztuka [Dziurski,
2019; Juszczyk, Wojcik, 2021, 2023].

Sektor kultury i sztuki przeszed! w ostatnich latach fundamentalng przemiang [Wdjcik,
2022], a same instytucje kultury ze wzgledu na swoja specyfike wydaja sie interesujgcymi
podmiotami badawczymi z perspektywy wielu zjawisk analizowanych w obszarze zarza-
dzania strategicznego [Najda-Janoszka, Sawczuk, 2018], w tym takze koopetycji [Dziurski,
2019; Juszczyk, 2021]. Nabiera ona szczegdlnego znaczenia w dziatalnosci takich instytu-
cji kultury i sztuki jak teatry, utatwiajgc ich rozwdj, a niejednokrotnie nawet umozliwiajac
przetrwanie w coraz bardziej konkurencyjnym i zlozonym otoczeniu. Instytucje kultury
i sztuki - powotane do tworzenia i upowszechniania dziedzictwa i dorobku kulturowego —
coraz cze$ciej decyduja sie na wspdlprace, takze z konkurentami, zwigkszajac tym samym
zaréwno indywidualne, jak i wspdlne korzysci. Koopetycja tych podmiotéw pozostaje jed-
nak relatywnie stabo rozpoznana, ukazujac wartg wypetnienia luke poznawczg oraz ciekawy
obszar badawczy, wymagajacy dalszych eksploracji naukowych [Mariani, 2007; Koseoglu,
Yildiz, Okumus, Barca, 2019; Wéjcik, 2018; Dziurski, 2019; Juszczyk, 2021; Juszczyk, Wojcik,
2023]. Przeprowadzenie badan z udzialem instytucji kultury i sztuki uzasadniaja epizodycz-
ne i szczatkowe ustalenia skupione na zjawisku koopetycji w zarzadzaniu, potwierdzajace
zasadnos¢ oraz aktualnos¢ tak zakrojonych analiz. Wskazana perspektywa badawcza sta-
nowi interesujace pole eksploracji naukowej, a wypetnienie istniejacych luk poznawczych
moze przyczynic si¢ do rozwoju tego obszaru badawczego, uzupelniajac istniejacg wiedze
wynikami badan dotyczacych zjawiska koopetycji w relatywnie rzadko badanej dziatalno-
$ci artystyczno-kulturalne;j.
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3. Metoda badawcza

W artykule przedstawiono selektywnie wyniki badan terenowych. Badania empiryczne
mialy charakter eksploracyjny, a w procesie badawczym zastosowano podejscie jakosciowe,
interpretacyjne [Silverman, 2016]. Eksploracyjne badanie jakosciowe pozwolito na pelniej-
sze i calo$ciowe zrozumienie badanego zjawiska oraz jego opis. Umozliwilo to skupienie si¢
na jego cechach, atrybutach, procesach i znaczeniach [Denzin, Lincoln, 2018], ktére miaty
stuzy¢ identyfikacji konkretnych aspektéw badanego problemu.

W ramach przyjetej metodyki zastosowano jakosciowe techniki i narzedzia badawcze.
W badaniu wykorzystano technike wywiadéw indywidualnych z czgsciowo ustruktury-
zowanym kwestionariuszem wywiadu. Przeprowadzono lacznie 50 wywiadéw z 57 roz-
moéwcami, uzyskujac tzw. efekt nasycenia [Suddaby, 2006]. Zasieg geograficzny badania
ograniczono do obszaru Polski, aby uchwyci¢ zjawisko wspoétpracy w krajowych realiach
spoteczno-gospodarczych. Zawezono go jednoczesnie do czterech wybranych wojewddztw,
tj. mazowieckiego, matopolskiego, dolnoslgskiego i §lgskiego. Dobdr rozméwcéw byl celowy,
przy zastosowaniu kryterium réznorodnosci. Badaniami objeto teatry zaréwno publiczne,
jak i prywatne, a takze wskazane przez rozmoéwcow festiwale teatralne, stanowigce wazna
forme wspolpracy miedzy tymi instytucjami. W tym celu wykorzystano tzw. technike
kuli $nieznej. W 2020 r. przeprowadzono wtasciwe badania terenowe, poprzedzone trzema
wywiadami pilotazowymi w celu zweryfikowania i modyfikacji narzedzia badawczego.
Zrealizowano dwa rodzaje wywiadow, tj. z jednym rozmoéwca (43 wywiady) oraz z dwoma
rozméwcami jednoczesnie (7 wywiadow). Wywiady z udziatem malych grup pozwolity
dodatkowo na wywigzanie si¢ dynamicznej dyskusji, uruchamiajgc procesy grupowe, czyli
wzajemne interakcje miedzy rozméwcami. Dobdr respondentéw do badania byt celowy.
W przypadku teatréw byly to osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji o wspoipra-
cy z innymi podmiotami lub posiadajgce szeroka wiedze na temat tej wspotpracy. Z kolei ze
strony festiwali teatralnych rozméwcami byli kazdorazowo ich gtéwni organizatorzy, czyli
dyrektorzy artystyczni festiwalu, a w przypadku czesci z nich dodatkowo takze koordyna-
tor i rzecznik prasowy festiwalu.

Sredni czas trwania wywiadéw wynidst 1 godzine 53 minuty. Wszystkie wywiady zosta-
ly nagrane, a nastepnie stranskrybowane oraz zakodowane przy uzyciu oprogramowania
do jakosciowej analizy danych NVivo. Przy kodowaniu danych empirycznych zastosowano
logike dedukcyjno-indukcyjna, tzw. abdukcje [Auerbach, Silverstein, 2003], czyli polaczenie
kodéw wynikajacych z literatury (dedukcja) z kodami, ktére pojawily sie w wyniku analizy
tresci wywiadow (indukcja). W prezentowanych w niniejszym opracowaniu wynikach badan
wykorzystano kody odnoszace si¢ do nastepujacych kategorii: 1) istoty koopetycji wsrod
teatrow; 2) przejawow wspolpracy z konkurentami w dzialalnosci teatralnej; 3) obszaréw
koopetycji teatréw; 4) zakresu realizowanej koopetycji przez teatry w ramach poszczegél-
nych obszaréw; 5) percepcji przedstawicieli teatréw w odniesieniu do postrzegania podmio-
tow jako konkurentéw. Wyniki badan zostaly poparte cytatami z wypowiedzi rozmdéwcow,
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aby lepiej zobrazowa¢ omawiane zjawiska. Nastepnie zinterpretowano je z wykorzystaniem
literatury, tak aby przedstawi¢ kluczowe ustalenia w procesie udzielania odpowiedzi na posta-
wione pytania badawcze.

4. Wyniki badan

Wyniki badan pokazaty, ze wérdd teatréw wystepuje wspdtpraca nie tylko niekonkuren-
cyjnych, ale takze konkurencyjnych wzgledem siebie podmiotéw (koopetycja), na co wska-
zujg przykladowe wypowiedzi rozméwcow:

Teatr TR jest tym wiekszym z naszych konkurentéw, ale chyba z nimi najbardziej wspotpra-
cujemy [TP02]*.

W ramach badan zidentyfikowano rézne przyklady wspoétpracy konkurencyjnych wzgle-
dem siebie teatrow w obszarze: administracyjno-zarzadczym (dzialania promocyjne, wspolne
ubieganie si¢ o dofinansowanie, wymiana opinii i do§wiadczen), artystycznym (koproduk-
cje, organizacja festiwalu, wymiana zespoldéw artystycznych), a takze spoteczno-kulturowym
(dzialania edukacyjne, organizacja wydarzen artystyczno-kulturalnych, konsultowanie/usta-
lanie harmonogramu premier/spektakli), co potwierdza przykltadowa wypowiedz:

Jest bardzo wiele teatréw i mozna stwierdzi¢, ze duza cze$¢ z nich jest nasza bezposrednia
konkurencja. Prowadzimy dzialalnos¢ edukacyjna, jest tez bardzo wiele podmiotéw prowa-
dzacych dziatalno$¢ edukacyjng jak my [...]. Wspodlpracujemy z teatrami, ktére realizuja po-
dobne spektakle i podobne dziatania edukacyjne [...]. Wysylamy grupy [do innych teatrow]
[...], bo wiemy, ze sg w jaki$ sposdb podobne, wiec jakby wiemy, ze mozemy po prostu poka-
za¢ grupie co$ innego niz u nas, ale bedzie to z podobnego zakresu [TP02].

Przedstawiciele teatréw w r6zny sposob postrzegaja swoich konkurentéw. Réznice w per-
cepcji widoczne byly w ich wypowiedziach, co wskazywatlo takze, ze intensywno$¢ konkuro-
wania i wspotpracy z innymi podmiotami zalezy wlasciwie od przyjetej pod tym wzgledem
postawy. Niektorzy rozméwcey stwierdzali, Ze nie dostrzegaja konkurencji ze strony innych
teatrow lub ze ,,prawdziwych” konkurentow wlasciwie nie posiadajg:

My miedzy instytucjami nie dzialamy na zasadzie [...], ze teraz wykosimy si¢ nawzajem [...].
Ja w ogéle nie nazwatabym tego konkurencja. Nie. My siebie nie traktujemy jako konkuren-
tow. Prosze mi wierzy¢, Ze my si¢ nie postrzegamy w ogole jako konkurencja [...] [TP12].

Przedstawiciele teatréw wskazali, Ze patrza na inne tego typu podmioty w kategorii raczej
podziwu dla ich dzialan, ewentualnie subtelnej zazdrosci, ale nie moga ich nazwac konkurencja:

4 Oznaczenie podmiotéw/rozméwcéw: TP - teatr publiczny, TN - teatr niepubliczny, F - teatr organizator

festiwali.
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My tu mamy taka szczesliwg sytuacje, ze jesteSmy jedynym teatrem dramatycznym w regionie,
to nam nikt nie moze fikna¢... Nie, tak zupelnie powaznie, no to nawet nie wiem, najblizej
patrzac chociazby na Katowice. Pewnie, Ze si¢ bardzo przygladamy temu, co tam si¢ dzieje,
teatr na bardzo podobnych zasadach funkcjonuje. Jest tez teatrem dramatycznym, ktéry musi
zaproponowac jakby cos szeroko, szerokiej widowni, bo obok owszem jest wiele scen. Ale jest
to na przyktad Teatr Muzyczny czy inne typy teatréw, dlatego tez musza myslec tak wieloaspek-
towo. Oczywiscie, Ze patrzymy, co sie tam dzieje, i czasem im zazdro$cimy, majg duzo wiek-
sze mozliwosci finansowe, zeby zdoby¢ te takie naprawde najgoretsze nazwiska w tej chwili,
z ktérymi i my by$Smy na przyklad tez chcieli wspétpracowaé. Czasem si¢ tez tak dzieje, ze
te nazwiska jakby pojawiajg sie tutaj i tam, ale nie traktujemy tego w takich kategoriach kon-
kurencji. Raczej sie tak nawzajem sobie przygladamy i si¢ zapraszamy nawzajem. Na rézne
swoje wydarzenia przygladamy sie sobie, to jest tak, ze takie dobre rzeczy to czlowiek zawsze
chce $ciaggnac. Zawsze sie to robilo, to jest na zasadzie bardziej inspiracji [TP10].

Niektérzy rozmoéwcy deklarowali, ze dostrzegaja w innych teatrach konkurentéw, pod-
kreslajac jednak przy tym, ze prowadzona przez nich dziatalno$¢ stanowi uzupetnienie sze-
roko postrzeganej oferty artystyczno-kulturalnej dla jej odbiorcow:

[Mozemy ze sobg] konkurowad, ale artystycznie, czyli [...] dopelnianie, budowanie petnej
palety sztuk teatralnych [F2].

Jeszcze inna grupa respondentdéw wskazata jednoznacznie, ze teatry stanowig dla sie-
bie konkurencje w tym sensie, ze rywalizuja w réznych obszarach i zakresie, np. nie tylko
o widownie, ale takze o popularno$¢, sukces festiwalowy, o nagrody na festiwalach czy
przegladach artystycznych, nagrody w konkursach teatralnych, o tzw. notowania w branzy
(rankingi teatralne sezonu) czy dostrzezenie spektaklu przez krytykéw (informacja w prasie
branzowej, mediach spotecznosciowych) lub jego wyréznienie:

No niestety, ciagle jest to wyscig, ktéry jest nagrodami na konkursach, festiwalach. W zwiazku
z tym mysle, ze czes¢ kolegdw postrzega ta wspotprace w kategoriach rywalizacji [...] na to,
kto jest lepszy i skuteczniejszy [...] [TP27]. Oczywiscie konkurujemy w pewnych dziedzinach,
typu wlasnie chociazby jak teatr jest notowany w branzy [TP29].

Byla takze grupa rozméwcow, ktéra wskazala, ze srodowisko teatralne cechuje wrecz
intensywna konkurencja:

Srodowisko teatralne jest w sposéb skrajny wlasnie konkurencyjne, tutaj po prostu wszystko
sie poréwnuje i wszystkiego sie zazdrosci, i o wszystko si¢ walczy [F4].

Jak pokazaly wyniki badan, postrzeganie innych teatréw jako podmiotéw konkurencyj-
nych lub nie zalezy w duzej mierze od indywidualnego podejscia danej instytucji. Przedsta-
wiciele teatrow przejawiali w tym zakresie bardzo rézna percepcje. Ponadto jako konkurenta
postrzegali m.in. teatr podobnego typu (np. dramatyczny, muzyczny, lalek), o podobnej
domenie dziatalnosci (np. rozrywkowy, dramatyczny), prowadzony przez tego samego orga-
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nizatora (np. narodowy, wojewodzki, miejski), ale takze — z uwagi na lokalizacj¢ — dzialajacy
w tym samym regionie lub miescie.

Podsumowujgc, mozna zauwazy¢, ze rozmdéwcy dostrzegaja potencjal wynikajacy ze
wspolpracy z konkurencyjnymi podmiotami, wskazujac na mozliwo$¢ wspdlnego rozwoju:

Konkurencja powoduje jakis tam rozwdj, ja wole przekuwac [...] konkurencje na warto$¢,
na budowanie tam wspolpracy czy tez przynajmniej podazanie w podobnym kierunku [TP33].

Wyniki badan pokazaty, ze zjawisko koopetycji zaciera granice miedzy wspolpraca a kon-
kurencjg w relacjach miedzy niekonkurencyjnym partnerem a konkurentem:

Ja bardzo chetnie z tymi, co konkuruja, wspoltpracuje [...], jezeli wspolpracujesz, to on prze-
staje by¢ konkurentem [TP28].

Cho¢ rozmoéwcy postrzegali konkurentéw bardzo roznie i przedstawiali szerokie spektrum
kryteriow ich wyodrebniania, to wskazywali tez jednoznacznie, Ze nawet jesli w jednym obsza-
rze ze sobg konkurujg, to w innym dazg do wspolpracy. Warto zauwazy¢, iz teatry — nawet
wzgledem siebie konkurencyjne — wspolpracujg ze sobg, chociazby w rozumieniu tworzenia
wysokiej jakosciowo oferty teatralnej oraz zachecania ludzi do odwiedzania teatréw w ogole:

Jestem przekonany, ze jesli widz wychodzi z jednego przedstawienia urzeczony nim, to bedzie
poszukiwal podobnych form, gdzie indziej [...], wiec uwazam, Ze to jest dobre dla wszyst-
kich [F3].

To troche jak w Misiu:

- ,Gdzie ci sie stalo? W filmie czy w teatrze te wlosy straciles?

- W teatrze.

- No w zyciu bym do teatru nie poszed?”.

Wiegc zrazi¢ si¢ jest tatwo, a wazne jest to, zeby chcieli ludzie spedzac czas w teatrze. To wtedy
[teatry] przestaja dla siebie by¢ konkurencja, wtedy wrecz musimy dba¢ o wzajemny poziom
dobrych sztuk [TN2].

Przedstawiciele wszystkich teatréw wspdtpracuja z innymi — w tym takze z konkuren-
cyjnymi - podmiotami. Zdaniem rozméwcow kazdy teatr, ktéry ma co$ prawdziwego i jako-
sciowego do zaproponowania widzom, moze zatem stanowi¢ konkurencje, dzialanie na rzecz
wspolnego interesu, w tym takze interesu spotecznego — dobrych, wartosciowych przedsta-
wien - stanowi jednak cel, ktéry taczy wszystkie teatry. Nierzadko bowiem sztuka w dziatal-
nosci teatralnej postrzegana jest jako tzw. gra o sumie niezerowej — integrujac sily, wszyscy
mogg zyskaé, zwiekszajac nie tylko wspdlne, ale i indywidualne korzysci:

R2: Dla nas konkurentem sg wszyscy ci, ktérzy sie starajg o jaki§ autentyczny teatr z misja,
z pomystem... no tak [...].

R1: Ja mysle, ze pewnie na tym rynku wroctawskim jest tak, ze jezeli Teatr Capitol wystawia
wielka jaka$ bajke spektakularna, no to prawdopodobnie jest to jaki$ rodzaj konkurencji,
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chociaz my tego nie odczuwamy. Ja mygle, ze to jest nawet lepiej, bo jezeli dzieciaki pdjda do
Capitolu i spodoba im sie spektakl, to istnieje szansa, ze potem w ogole beda chetniej chodzi¢
do teatru [...]. Dlatego, ze my nie postrzegamy kultury o wartosci zerowej, dla nas im wiecej
lepszego, tym dla nas [wszystkich] lepiej [TP23].

5. Podsumowanie

Rosngca nieprzewidywalnos¢ i turbulentnos¢ otoczenia utrudnia planowanie oraz dziata-
nia operacyjne i strategiczne wielu organizacji. Coraz czesciej skupiaja si¢ one zatem na wyko-
rzystaniu i zawieraniu obustronnie korzystnych relacji z innymi podmiotami [Mischkowski,
Glockner, 2016]. Relacje o charakterze wspdétdziatania s3 pomocne w dlugofalowym roz-
woju organizacji oraz budowaniu przewagi konkurencyjnej zaangazowanych w nie partne-
réw [Ejsmont, 2019]. Zmiany zachodzgce w otoczeniu w coraz szerszym i glebszym stopniu
dotykajg takze instytucji kultury i sztuki [Karna, 2008], ktoére w ostatnich latach podlegaja
fundamentalnym przemianom [Ingram, 2016], a budowanie relacji miedzy nimi moze przy-
czynic¢ sie do ich sprawniejszego dziatania [Juszczyk, 2021].

Obszar kultury i sztuki permanentnie ewoluuje, a pole kultury poszerza si¢. Notabene
szczegblnie ciekawie zmiany te przebiegaja w krajach, w ktorych transformacja ustrojowa
stworzyta nie tylko dodatkowe mozliwosci partycypacji w kulturze, ale réwniez nowg prze-
strzen do rekonstrukeji dziatalnosci instytucji kultury i sztuki. Pole kultury staje si¢ przez
to szersze, bardziej usieciowione - relacje interpersonalne i migdzyorganizacyjne gestnieja —
a obecni w nim aktorzy muszg poszukiwaé nowych formut i sposobéw dziatania [Bachoérz,
Obracht-Prondzynski, Stachura, Zbieranek, 2019]. Rdwnoczesnie sama kultura jest postrze-
gana jako narzedzie inkluzji, platforma wzmacniania spdjnosci spotecznej, mechanizm pod-
noszenia jakosci zycia spolecznego, stanowiac swoistg odpowiedz na wiele wyzwan, z jakimi
borykaja si¢ wspodlczesnie rozwiniete spoleczenstwa. Przejawem poszerzania pola kultury
jest wypracowanie nowych formut dziatan i zupetnie nowych kontekstow, w ktorych ,,dzie-
je sie” kultura. Dla instytucji kultury i sztuki moze to oznacza¢ prowadzenie aktywnosci
w niekonwencjonalnych przestrzeniach, podejmowanie artystycznych eksperymentéw czy
animowanie nowych form wspdlnych dziatan, ktére przyjmuja obecnie coraz bardziej zto-
zong, hybrydowg posta¢. Jednoczesnie rozwoj dotychczasowych oraz pojawienie si¢ w polu
kultury nowych aktoréw, wynikajace z ,,kulturalizacji” innych obszaréw gospodarki, wzmaga
konkurencje - o $rodki, o dostep do centralnych pozycji pola, o prestiz, o uznanie w eksperc-
kich kregach recenzenckich, o szans¢ na osiagnigcie ,,sukcesu” w srodowisku artystyczno-
-kulturowym. W efekcie - przywotlujac metafore biegu z przeszkodami — wyscig staje sie
coraz dtuzszy, przeszkody coraz trudniejsze do pokonania, a konkurencja o zajecie czoto-
wych miejsc konsekwentnie si¢ wzmaga [Stachura, 2020]. Odpowiedzig na te zmiany moze
by¢ podejmowanie wspolpracy z podmiotami z otoczenia poprzez wejscie na $ciezke dyna-
micznego zarzadzania i dopasowywania posiadanych zasobdw i potencjatu do realiow funk-
cjonowania wspdlczesnych instytucji.



Antynomia czy synkretyzm relacyjny? Wspétdziatanie w logice kontradyktoryjnosci w kulturze i sztuce 217

Instytucje dzialajagce w obszarze kultury i sztuki zmagaja si¢ z ograniczonymi zaréw-
no $rodkami finansowymi, jak i zasobami — materialnymi i niematerialnymi - co pobudza
konkurencje i sktania jednoczesnie do wchodzenia w relacje kooperacji, w tym takze z kon-
kurentami [Moczulska, Seiler, Stankiewicz, 2019; Juszczyk, Wojcik, 2023]. Mozna postrze-
gac ten rodzaj dziatan jako efekt pragmatycznej kalkulacji — korzysci (np. dostep do cennych
zasobow, sukces odbiorczy, rozpoznawalnos¢) i kosztow — zaréwno w dlugiej, jak i krot-
kiej perspektywie czasowej. W obliczu zachodzacych zmian wspolczesnym wyzwaniem dla
instytucji kultury i sztuki staje si¢ zatem gotowos¢ oraz umiejetnos¢ zaadaptowania zasad
wyznaczanych przez logike kontradyktoryjnosci. Instytucje te, cho¢ dysponuja pewna wigz-
ka zasobow, coraz czesciej zmuszone sa bowiem wykorzysta¢ je w nowych warunkach gry,
a brak dostepu do zasobow sktania je do realizowania nowych zadan, spelniania nowych
rdl i rekonfigurowania dynamiki relacji migdzyorganizacyjnych. Takie podejscie do kultu-
ry i sztuki nie tyle nie jest sprzeczne z samg ich ideg, ile wlasciwie idealnie z nig wspdigra,
tj. z przekraczaniem granic, poszukiwaniem nowych rozwigzan estetycznych czy porusza-
niem ciekawszych form dostarczania wyjatkowych doswiadczen, doznan i emocji, aby ,,tra-
fi¢” z ofertg do coraz bardziej wymagajacych i zréznicowanych grup odbiorcéw. Jak pokazaty
wyniki badan, teatry wspétpracuja z konkurencyjnymi podmiotami, zwigkszajac zaréwno
wspolne, jak i indywidualne korzysci. Antynomia relacji w ramach zjawiska koopetycji jest
jednak tylko pozorna, gdyz cechuje je raczej synkretyzm relacyjny. W tym ujeciu pojawiaja
si¢ nowe pytania, na ktére badacze wcigz poszukujg odpowiedzi, m.in. o znaczenie i ksztal-
towanie wspotdzialania instytucji kultury i sztuki wlogice kontradyktoryjnosci, z réwnocze-
snym uwzglednieniem dwdch - kontrastowych, ambiwalentnych, przeciwstawnych wzgledem
siebie — relacji, ujetych w ramach jednego zjawiska. Warto bowiem wskaza¢, ze cho¢ relacje
o charakterze koopetycji pozwalaja osiggac organizacjom liczne korzysci, to nalezy zauwa-
zy¢, ze moga pojawic sie takze pewne zagrozenia czy koszty z nig zwiazane, jak chociazby:
ryzyko oportunizmu partnera [Sampson, 2007], wyciek wiedzy i informacji z organizacji,
konflikty miedzy konkurentami ograniczajace wspolprace, inwestycje w zasoby specyficz-
ne, tzn. takie, ktére nie s3 typowe dla organizacji i zostang wykorzystane tylko w ramach
tej konkretnej wspotpracy, brak mozliwosci wspotpracy z innymi podmiotami ze wzgledu
na klauzule wylacznosci, niska efektywnos$¢ wspdlnie realizowanych proceséw i celéw czy
ostabienie pozycji rynkowej i wizerunku podmiotu [Gnyawali, He, Madhavan, 2006; Ritala,
2012; Cygler, 2009]. W tym ujeciu — z uwagi na dazenie do ograniczania lub eliminowania
wskazanych zagrozen - tym bardziej jeszcze ro$nie znaczenie odpowiedniego ksztattowania
wspolpracy instytucji z konkurentami.

Prowadzac rozwazania nad koopetycja w instytucjach kultury i sztuki, nalezy podkre-
8li¢, ze dotychczasowe ustalenia badawcze wskazuja, iz relacje w formie koopetycji, analizo-
wane na poziomie migedzyorganizacyjnym, sg zalezne i specyficzne dla branzy czy danego
obszaru, w ktorych dzialajag podmioty [Czakon, 2014], a zatem majg charakter konteksto-
wy [Bengtsson, Raza-Ullah, 2016; Juszczyk, 2023]. Biorac pod uwage zaréwno te przestanki,
jak i odmienny sposob funkcjonowania instytucji kultury — a w ich ramach takze réznych
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rodzajoéw dziatalnosci — nalezy przyja¢, iz istniejace teorie w obszarze zarzadzania, w tym
réwniez te zwigzane z koopetycja, powinny by¢ weryfikowane, testowane, a w konsekwencji
uzupelniane, modyfikowane czy poszerzane [Juszczyk, Wdjcik, 2021, 2023]. Na podstawie
badan przeprowadzonych w sektorze komercyjnym mozna oczekiwa¢, ze koopetycja zapew-
ni sukces organizacjom z sektora kultury i sztuki pod warunkiem, ze zostanie odpowiednio
przygotowana i wdrozona [Zineldin, 2004]. Warto jednak zaznaczy¢, ze specyfika instytucji
kultury i sztuki uniemozliwia transpozycje wynikéw dotyczacych badania zjawiska koopety-
cji w organizacjach biznesowych, stad obszar ten wymaga odrebnych badan i poglebionych,
szczegolowych analiz. Nie tyle nalezy, ile wrecz koniecznie trzeba weryfikowac i testowac
istniejace teorie, uzupelniac je i poszerza¢, a takze modyfikowac, aby lepiej zrozumie¢ zja-
wisko koopetycji w kontekscie artystyczno-kulturalnym.

Specyfika koopetycji w odniesieniu do instytucji kultury i sztuki ukazuje takze duze
znaczenie czynnikéw spotecznych [Engwall, 2003]. Badacze wskazuja, Ze stanowi ona efekt
konstrukcji spotecznej [Baker, Nelson, 2005] oraz indywidualnych dziatan i motywacji oséb
zarzadzajacych instytucjami [Wood, McKinley, 2010]. Omawiane zjawisko powstaje w pro-
cesie konstrukcji spolecznej, stad nie moze istnie¢ poza menedzerem, kierownikiem czy
przedsigbiorcg (w przypadku instytucji prywatnych) [Shackle, 1979; Sarasvathy, 2001; Baker,
Nelson, 2005]. Wazne sg tu zatem indywidualna perspektywa zarzadzajacego — w przypadku
teatréw np. dyrektora naczelnego i/lub artystycznego — a takze wykorzystywanie, a nawet
stwarzanie okazji [Sarasvathy, 2001; Venkataraman, 2003; Zakrzewska-Bielawska, Czakon,
Gantert, 2022; Juszczyk, Wéjcik, 2023] do zawarcia korzystnej dla wszystkich koopetyto-
réw wspolpracy. Okazje majg charakter przemijajacy, a zatem wymagajg szybkiej reakcji,
a nawet spontanicznych dziatan, przy wdrazaniu ktérych niektorzy ludzie sg lepsi niz inni
[Short, Ketchen, Shook, Ireland, 2010]. Okresla to zatem role menedzerdw i zrzadzajacych
organizacjami w ich skutecznym wykorzystaniu, tj. w sposéb zapewniajacy organizacjom
przetrwanie na rynku, rozwoj i szeroko pojmowany sukces. Jednoczesnie z uwagi na funkcjo-
nowanie w niezwykle dynamicznym i zmiennym otoczeniu na znaczeniu zyskuje elastyczne
podejscie do tworzenia i ksztaltowania relacji migdzyorganizacyjnych [Klimas, Radomska,
2022], szczegolnie tych wylaniajacych sie, ktore charakteryzuje wigksza swoboda, dynami-
ka oraz dowolnosé¢ w dziataniu [Zielinska, 2016]. Podejscie to czerpie ze szkoly ewolucyjnej
w zarzadzaniu strategicznym [Mintzberg, 1973], ukazujac pewng dynamike w ksztaltowa-
niu relacji w czasie, uwypuklajac jednocze$nie znaczenie dziatan krétkoterminowych, cza-
sowych [Jing, Van de Ven, 2018], a przez to takze koopetycji o charakterze wylaniajacym sie,
emergentnym, inkrementalnym [Juszczyk, 2023], opartej takze na pojawiajacych si¢ okazjach
[Juszczyk, Wojcik, 2023]. Jak zaznaczaja bowiem reprezentanci teatréw, ciekawos$¢ i odwa-
ga w testowaniu nowych form rozwoju sztuki moze prowadzi¢ do odkrycia zupetnie innych
modeli zarzagdzania podmiotami kulturowymi.
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Ograniczenia i przyszte kierunki badan

Przeprowadzone badania majg pewne ograniczenia, zwigzane gléwnie z wykorzysta-
niem podejscia interpretatywnego i metod jakosciowych do analizy zjawisk. Badania zre-
alizowano w wybranych teatrach, stad nie mozna zastosowa¢ uogoélnionych wnioskéw do
wszystkich tego typu podmiotéw. Warto zbada¢ pod tym wzgledem inne rodzaje instytucji
kultury i sztuki w celu weryfikacji otrzymanych wynikéw. Ponadto przedstawione badania
odnoszg sie do polskich uwarunkowan spoteczno-gospodarczych, stad podobne badania
przeprowadzone w innych krajach moga da¢ odmienne wyniki lub uzupetni¢ juz poczynio-
ne w tym zakresie ustalenia, dlatego rekomenduje si¢ ich realizacje w celu weryfikacji oraz
suplementacji otrzymanych rezultatéw w odniesieniu do polskich instytucji. Uzasadnione
moze okazac sie takze poszerzenie dotychczasowego nurtu badan nad koopetycja o — wydaje
sie wazne w kontekscie analizy tego zjawiska — aspekty spoleczno-behawioralne [Juszczyk,
2023] z uwagi na rosnace znaczenie czynnika ludzkiego oraz indywidualne cechy, percepcje
i aktywno$¢ osob zarzadzajacych tego typu organizacjami.

Implikacje menedzerskie

Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna sformutowa¢ rekomendacje dla mene-
dzeréw instytucji kultury — w szczegdlnosci teatréw i innych podmiotéw artystycznych. Nale-
zy podkresli¢, ze zjawisko koopetycji wirdd instytucji kultury i sztuki nie zostalo dotychczas
dostatecznie zbadane, zarzadzajgcy tymi instytucjami powinni natomiast dostrzec korzysci,
jakie niesie ze sobg koopetycja w wyniku wspotpracy realizowanej z konkurentami. Koope-
tycja moze przyczynic si¢ bowiem nie tylko do przetrwania, ale przede wszystkim do roz-
woju instytucji czy osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Menedzerowie kultury powinni
wiedzie¢, w jaki sposéb ksztaltowaé koopetycje i zarzadzaé nig — nie tylko w dlugiej, ale
i w krétkiej perspektywie czasowej — dla osiggnigcia zaréwno wspolnych, jak i indywidual-
nych korzysci zaangazowanych w nig koopetytoréow. W przypadku instytucji kultury i sztuki
koopetycja umozliwia redukeje kosztoéw oraz daje wieksze mozliwo$ci rozwoju w wymiarze
estetycznym i artystycznym. Z kolei indywidualna percepcja zarzadzajacych tymi instytu-
cjami wzgledem konkurentéw moze warunkowac zdolno$¢ do wspétpracy z nimi, jej odpo-
wiedniego ksztaltowania w czasie i wykorzystania okazji na zawieranie korzystnych relacji
o charakterze koopetycji pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Menedzerowie instytucji kultury
i sztuki powinni zatem budowac i rozwija¢ w sobie takie umiejetnosci.
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Antinomy or relational syncretism? Cooperation
in the logic of contradictoriness in culture and art

Abstract

In a turbulent environment, when survival is at stake, development or gaining competitive advantage,
joining forces, and cooperation with competitors can be a reasonable solution. Coopetition is more
and more often perceived as an organization’s response to its need of operating under uncertainty, lim-
ited resources, and growing competition. Although the importance of coopetition and the scientific
interest in this concept is growing steadily, in terms of culture and art institutions many questions still
remain unanswered. Relational syncretism is an immanent, distinctive characteristic of coopetition,
contributing to the development of all the coopetitors. In light of the ongoing changes, what is a con-
temporary challenge for culture and art institutions is the readiness and ability to adapt the rules of
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contradictoriness logic: utilizing resources in new conditions, taking on new roles, and reconfiguring
the dynamic of inter-organizational relations. The aim of the article is to present the phenomenon of
coopetition among culture and art institutions on the example of theatres, which more and more often
are searching for competitive advantage also in cooperating with their competitors.

Keywords: coopetition, inter-organizational cooperation, institutions of culture and art, performance
arts, theatres, quantitative studies





