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Zmiana planu! Strategie czasowe
w instytucjach kultury i sztuki

Streszczenie

W dobie rosnacej niepewnosci i spadku wiarygodnosci dlugoterminowego planowania organizacje
przechodzg od klasycznych strategii do ich elastycznych substytutéw. Na znaczeniu zyskuja strate-
gie czasowe (ang. timing strategies), stanowigc alternatywe dla tradycyjnych, stosowanych przez lata
podejs¢. Wspolczesna decyzyjnos¢ menedzerska opiera si¢ na wspdtdziataniu, intuicji i umiejetnosci
identyfikowania potencjalu ,tu i teraz’, szczegélnie widoczna w instytucjach kultury i sztuki, ktére
stosujg rozwigzania projektowe, dynamiczne, dostosowane do potrzeby chwili. Badania jakosciowe
przeprowadzone wérod tych instytucji pozwolily na identyfikacje i egzemplifikacje trzech perspektyw
czasowych stosowanych w ich dzialalnosci, a takze czterech strategii czasowych: strategii chwytania
okazji, przyciggania okazji, ,pasazera na gape” oraz aktywnego kreowania okazji. Artykul wnosi nowa
perspektywe do dyskusji nad substytutami strategii, dowodzi, ze czas — obok zasobéw, relacji i struk-
tury — moze stanowi¢ kluczowy czynnik przewagi strategicznej, a strategie czasowe majg wazny, prak-
tyczny wymiar w strategicznym zarzadzaniu wspoélczesnymi organizacjami.

Stowa kluczowe: strategie czasowe, perspektywy czasowe, instytucje kultury i sztuki, badania jakosciowe
Kody klasyfikacji JEL: L1, L3, L32, Z19
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1. Wprowadzenie

Czas, ktory przez dlugi okres byl traktowany w badaniach nad organizacjami raczej jako
neutralne to niz kluczowy czynnik determinujacy ich funkcjonowanie, w ostatnich dekadach
zyskuje coraz wigksze znaczenie [Shipp, Jansen, 2021; Blagoev i in., 2024; Bansal i in., 2025].
W tradycyjnych ujeciach czas postrzegano gtéwnie jako nieodlgczny, lecz ,statyczny” element
procesow organizacyjnych - integralny sktadnik codziennej praktyki zarzadzania, ale rzadko
przedmiot poglebionej refleksji teoretycznej. Tymczasem we wspoélczesnym, dynamicznym
i nieprzewidywalnym otoczeniu warto$¢ czasu w przypadku organizacji gospodarczych ulega
istotnej transformacji. Z zasobu postrzeganego dotad w kategoriach liniowego uptywu staje
sie on strategicznym wymiarem zarzadzania [Bluedorn, Denhardt, 1988; Ancona i in., 2001;
Shipp, Jansen, 2021; Blagoev i in., 2024], majacym znaczenie zaréwno dla proceséw decyzyj-
nych, jak i zdolno$ci adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw [Biesenthal i in., 2015; Ra-
aijmakers i in., 2015; Aeon, Aguinis, 2017; Shipp, Jansen, 2021]. Innymi stowy, wspdlczesne
podejscia do czasu w zarzadzaniu odchodzg od traktowania go jako nieuchronnego czynnika
warunkujacego dzialania organizacji, uznajac raczej, ze to menedzerowie nadajg mu struk-
ture i sens, organizujac go zgodnie z potrzebami i celami podmiotéw gospodarczych [Holt,
Johnsen, 2019; Blagoev i in., 2024].

Obecnie organizacje funkcjonujg w warunkach przyspieszajacych przemian spotecznych,
technologicznych i ekonomicznych, ktére generuja rosnacg niepewnosc¢ i zmiennosc otocze-
nia [Berman, 2023; Monticelli i in., 2023]. Klasyczne modele zarzadzania strategicznego —
bazujace na dtugoterminowych planach, przewidywalnych, planowanych $ciezkach rozwoju
i ekstrapolacji trendow - tracg na aktualnosci, ustepujac miejsca bardziej dynamicznym, ela-
stycznym i emergentnym rozwigzaniom [Kohtamadki i in., 2022]. W praktyce menedzerskiej
ro$nie znaczenie rezygnacji z jednej, sztywnej strategii na rzecz zestawu praktyk umozliwia-
jacych szybkie dostosowanie si¢ do zmiennych warunkéw oraz wykorzystywanie ulotnych
okazji rozwojowych [Jing, Van de Ven, 2018; Wojcik, Juszczyk, 2023].

W tym ujeciu coraz wiekszego znaczenia nabierajg tzw. strategie czasowe — podejscia stra-
tegiczne, ktore uwzgledniaja rytm i tempo zmian otoczenia, ale takze subiektywne postrze-
ganie czasu przez cztonkow organizacji [Shipp, Jansen, 2021; Kaplan, Orlikowski, 2013]. Ich
istota jest nie tylko elastycznos$¢ operacyjna, ale takze umiejetno$¢ ,,czytania momentu” i po-
dejmowania decyzji zgodnych z aktualnym kontekstem, bez koniecznos$ci pelnego rozeznania
przysztosci [Aeon, Aguinis, 2017; Jing, Van de Ven, 2018]. W odréznieniu od tradycyjnego
planowania strategicznego, skoncentrowanego na dazeniu do ,lepszej przyszlosci’, strategie
czasowe akcentujg sprawne dzialanie w terazniejszosci i reagowanie w czasie rzeczywistym
[Alves i in., 2020; Mosakowski, Earley, 2000]. W efekcie przypadkowo$¢ i nieprzewidywal-
no$¢ przestaja by¢ przeszkoda, a staja si¢ potencjalnym zrédlem strategicznych mozliwosci
[Orlikowski, Yates, 2002].

Tego typu podejscia odgrywajg szczegdlna role w organizacjach kreatywnych, funkcjo-
nujacych w warunkach nieregularnych rytméw, projektowego trybu pracy i duzego znacze-
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nia zasobéw niematerialnych [Florida, 2002; Caves, 2000]. W ich przypadku sukces wynika
nie tyle z realizacji precyzyjnego planu, co z umiejetnosci tworczej adaptacji, wspdtpracy, re-
fleksji i dzialania we wlasciwym momencie. Instytucje kultury i sztuki - bedace specyficz-
nym segmentem organizacji kreatywnych - dodatkowo muszg radzi¢ sobie z sezonowoscia
wydarzen, ograniczonymi zasobami finansowymi oraz zmienng uwaga i oczekiwaniami od-
biorcow. W takich warunkach strategie czasowe staja si¢ nie tylko pozadanym, lecz wrecz
koniecznym narzedziem zarzadczym, umozliwiajgcym przetrwanie, rozwéj i innowacyj-
nos¢ [Zielinska, 2016; Hayman, Britton, 2021]. Podmioty te, jako organizacje funkcjonujace
na styku misji spolecznej, dzialalnosci twdrczej oraz wymogéw rynkowych, charakteryzuja
sie szczegblng wrazliwoscig na zmienne rytmy i cykle dzialania. Ich aktywno$¢ czesto przy-
biera forme projektows, silnie powigzang z sezonowoscig wydarzen, dostepnoscig srodkow
finansowych - zaréwno publicznych, jak i prywatnych - oraz zmienng gotowoscia odbiorcoéw
do uczestnictwa [Rius-Ulldemolins i in., 2025]. W takim otoczeniu zarzadzanie strategiczne
wykracza poza tradycyjne planowanie, wymagajac zdolnosci precyzyjnego dostrojenia si¢ do
dynamiki otoczenia, umiejetnosci rozpoznawania pojawiajacych sie szans oraz podejmowa-
nia trafnych decyzji w czasie rzeczywistym.

Majac na wzgledzie powyzsze, jak réwniez fakt, iz strategie czasowe — mimo ich rosnace-
go znaczenia — zostaly dotad omoéwione w literaturze przedmiotu tylko w sposéb fragmen-
taryczny [Jing, Van de Ven, 2018; Wojcik, Juszczyk, 2023; Czernek-Marszalek i in., 2024],
a takze brak wiedzy na temat stosowania strategii czasowych w organizacjach kreatywnych,
szczegolnie w kulturze i sztuce, celem niniejszego artykutu jest identyfikacja i egzemplifika-
cja perspektyw oraz strategii czasowych wykorzystywanych przez instytucje kultury i sztuki.
Whioski sformulowano w oparciu o wyniki jakosciowych, eksploracyjnych badan fokusowych
przeprowadzonych wérdd polskich instytucji kultury i sztuki.

2. Czas i perspektywy czasowe w zarzadzaniu
strategicznym

W ostatnich latach problematyka czasu zyskuje coraz wigksze znaczenie jako perspek-
tywa badawcza w teorii organizacji oraz w zarzadzaniu strategicznym [Bluedorn, Denhardt,
1988; Ancona i in., 2001; Shipp, Jansen, 2021; Blagoev i in., 2024]. Z kolei sama perspekty-
wa czasowa inspiruje badaczy do wykorzystywania réznych konstruktéw zwigzanych z cza-
sem, takich jak tempo, synchronizacja lub rytm, celem rozpatrywania zjawisk o charakterze
zarzadczym lub organizacyjnym [Bansal i in., 2025], m.in. w obszarze strategii [Kunish i in.,
2017], zachowan organizacyjnych [Shipp, Jansen, 2021], czy przedsiebiorczosci [Johnsen,
Holt, 2023]. Dotychczasowe badania obejmuja zaréwno aspekty teoretyczne (np. identyfika-
cje i analize wymiardw czasu w organizacjach), jak i praktyczne (np. znaczenie kompetencji
w zakresie zarzadzania czasem u lideréw czy wplyw percepcji czasu na efektywnos¢ wspot-
pracy) [Aeon, Aguinis, 2017].
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Przeglad literatury pozwolil zidentyfikowac¢ trzy dominujace perspektywy czasowe sto-
sowane w naukach o zarzadzaniu [Blagoev i in., 2024], tj. czas postrzegany jako: 1) cenny,
ograniczony zasob, ktéry mozna alokowa¢ i mierzy¢; 2) struktura, rozumiana jako konwencja
spoleczna, regulowana przez harmonogramy, terminy czy rytmy, oraz 3) proces, czyli stru-
mien wzajemnie powigzanych wydarzen, gdzie licza sie dziatania i ich ciaglos¢.

W pierwszym przypadku czas rozpatrywany jest jako cenny zasob strategiczny, majacy
swoje fundamentalne znaczenie na styku organizacji i otoczenia [Das, Teng, 2001; Raaijma-
kers i in., 2015]. Perspektywa ta reprezentuje dominujace podejscie teoretyczne, w ktérym
czas interpretowany jest jako rzadki zasob organizacji [Branzei, Fathallah, 2023], a sposéb
jego wykorzystania przez menedzeréw w istotny sposob warunkuje mozliwos¢ uzyskania
okreslonych korzysci [Biesenthal i in., 2015; Raaijmakers i in., 2015]. W tym ujeciu czas ma
charakter mierzalny i obiektywny, co odpowiada koncepcji tzw. czasu zegarowego (ang. clock
time), umozliwiajacego organizacjom m.in. pomiar efektywnosci, ustalanie harmonogramoéw
dziatan oraz definiowanie horyzontéw czasowych podejmowanych decyzji organizacyjnych,
w tym strategicznych [Bluedorn, Denhardt, 1988; Blagoeviin., 2024; Ikaiin., 2025]. Ponadto
w tej perspektywie czas traktowany jest jako zaséb pelnigcy funkeje ,,bufora wobec niepew-
no$ci” [Raaijmakers i in., 2015], a réwnocze$nie jako ,warto$¢ poddajaca sie ekonomicznej
wycenie” [Hassard, 2001], zwlaszcza w kontekscie optymalizacji i zwigkszania wydajnosci
procesow organizacyjnych. Ujecie czasu jako cennego i rzadkiego zasobu pozwala wyjasnia¢,
w jaki sposdb organizacje moga strategicznie nim zarzadza¢ w celu kreowania lub wykorzy-
stywania pojawiajacych si¢ w otoczeniu szans [Tumasjan i in., 2013; Blagoev i in., 2024], ale
takze reagowac na sytuacje kryzysowe [Branzei, Fathallah, 2023].

Druga perspektywa czasowa — ujmujaca czas jako strukture — zakorzeniona jest w do-
robku tzw. socjologii czasu [Zerubavel, 1981; Nowotny, 1992], ktéra zaklada, iz czas stano-
wi w istocie konstrukcje spoteczng i nie istnieje jako zjawisko obiektywne, lecz jest jedynie
»postrzegany’, a zatem stanowi zobiektywizowane zjawisko subiektywne [Orlikowski, Yates
2002; Holt, Johnsen, 2019]. W konsekwencji czas jest rozumiany jako konwencja spolecz-
na, zbiorowo negocjowana i stuzaca porzadkowaniu zycia spolecznego [Zerubavel, 1981].
Z perspektywy menedzeréw i organizacji czas jawi si¢ zatem jako doswiadczenie subiektyw-
ne, ksztaltowane przez kontekst sytuacyjny, czynniki emocjonalne, relacje interpersonalne
oraz kulture organizacyjng [Shipp, Jansen, 2021]. Podejscie to akcentuje znaczenie procesow
strukturyzacji czasowej oraz analizuje, w jaki sposob normy i reguly dotyczace czasu moga
wplywac na przebieg wspdtpracy zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w relacjach miedzyor-
ganizacyjnych [Orlikowski, Yates, 2002]. Literatura przedmiotu wskazuje, iz struktury czaso-
we odgrywajg istotng role w ksztaltowaniu dynamiki wspolpracy. Moga one, z jednej strony,
sprzyjac efektywnej koordynacji dzialann w ramach kooperacji podmiotéw [Jarvenpaa, Vali-
kangas, 2022], z drugiej za$ — prowadzi¢ do kolizji, generujac konflikty i napiecia w relacjach
miedzyorganizacyjnych [Hilbolling i in., 2022]. Zrédtem tych zjawisk jest zréznicowane po-
strzeganie czasu przez poszczeg6lnych uczestnikow wspolpracy, wynikajace z odmiennych
kontekstéw organizacyjnych, kulturowych oraz operacyjnych.
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Ostatnia z perspektyw czasowych, traktujaca czas jako proces, odwoluje si¢ do filozo-
ticznego jego rozumienia [Bergson, 1999]. W tym podejéciu wszelkie powszechnie stosowa-
ne przez organizacje i menedzeréw rozroznienia stuzace nadawaniu sensu czasowi — takie
jak ,przed” i ,,po” czy ,przesztos¢” i ,,przysztos¢” — maja charakter zasadniczo konwencjo-
nalny, a zatem i sztuczny [Blagoev i in., 2024; Ika i in., 2025]. Organizacje postrzegaja czas
jako trwajacy proces wspolzaleznych (przeszlych i przyszlych) zdarzen, ktére ksztattuja ich
biezace funkcjonowanie. Tego rodzaju ujecie pozwala uchwyci¢, w jaki sposdb w terazniej-
szosci podmioty mierzg sie z dynamicznie zmieniajagcymi si¢ wyzwaniami, takimi jak nagty
kryzys, ktéry moze sktonic¢ je do ponownego wyobrazenia i redefinicji przysztosci — na przy-
kiad w zakresie strategii lub tozsamosci organizacyjnej — a tym samym do rewizji aktualnie
realizowanej dziatalnosci [Kaplan, Orlikowski, 2013]. Doswiadczenie czasu w perspektywie
procesowej zakorzenione jest jednoczes$nie w tym, co mineto, oraz w tym, co ma nadejs¢, 13-
czac przeszle i przyszle zdarzenia z terazniejszoscig w spojny proces. W praktyce organizacje
moga wyobraza¢ sobie przyszlos¢ w kategoriach pozadanych badz niepozadanych scenariu-
szy, co wywiera bezposredni wplyw na ich biezgcg aktywnos¢ i podejmowane decyzje [Ali-
madadi iin., 2022].

Przedstawione perspektywy czasowe wydaja si¢ mie¢ swoje zastosowanie w instytucjach
kultury i sztuki, gdzie czas odgrywa istotna role m.in. w planowaniu sezonu artystycznego,
reagowaniu na aktualne zjawiska spoteczne czy adaptacji do cyklow finansowania [Zielinska,
2016]. Mierzalny charakter ,,czasu zegarowego” pozwala na planowanie harmonogramow,
wyznaczanie terminéw wydarzen, optymalizacj¢ proceséw organizacyjnych oraz reagowa-
nie na nieprzewidziane sytuacje, np. kryzysy finansowe czy zmiany w polityce kulturalne;.
Czas staje sie zasobem strategicznym - zarzgdzanym, negocjowanym i §wiadomie ksztalto-
wanym [Keil, Roberts, 2024]. W ujeciu spoteczno-kulturowym czas w instytucjach kultury
jest postrzegany jako konwencja ksztaltowana przez normy, tradycje i wartosci organizacyj-
ne. Struktury czasowe moga sprzyja¢ koordynacji dziatan w ramach wspdtpracy z artysta-
mi, partnerami czy innymi instytucjami, jednak istniejg réznice w postrzeganiu i organizacji
czasu (np. miedzy instytucjami o odmiennych kulturach organizacyjnych). Z kolei w per-
spektywie traktujacej czas jako proces, instytucje kultury postrzegaja go jako ciagly strumien
wzajemnie powigzanych zdarzen [Raunig, 2009]. Takie podejscie jest szczegdlnie istotne przy
projektach o dlugofalowym charakterze, gdzie terazniejsze dzialania wynikajg z przesztych
doswiadczen (np. wezesniejszych edycji festiwali) i jednoczesnie ksztaltuja przyszte kierunki
rozwoju (np. wizj¢ programowy czy strategie budowania publicznosci). Nagle zmiany w po-
lityce kulturalnej lub pojawienie si¢ nowych trendéw artystycznych moga sktania¢ instytucje
do redefinicji przyszlych planéw oraz biezacej dziatalnosci, zachowujac jednoczesnie spoj-
no$¢ z dotychczasowym dorobkiem.

Istniejace badania wskazuja, ze umiejetne taczenie czasu obiektywnego (np. terminéw
grantowych) z czasem subiektywnym (np. rytmem zespotu twérczego) jest kluczowe dla osia-
gniecia spojnosci dziatan i skutecznosci projektéw [Crossan i in., 2005; Browder i in., 2024].
Coraz cze$ciej mowi sie takze o skracaniu si¢ czasu strategicznego (ang. strategic shrinking of



36 Dagmara Wojcik, Patrycja Juszczyk

time) — skréceniu cykléw planowania, szybszym wdrazaniu decyzji, wigkszej reaktywnosci.
Szczegblnie widoczne jest to w instytucjach dzialajacych na styku sektora publicznego i pry-
watnego — takich jak instytucje kultury i sztuki. Tutaj czas nie tylko wyznacza ramy operacyj-
ne, ale wplywa takze na sens i rytm dzialania, budujac organizacyjng tozsamo$¢ oraz spdjnosc¢
zespotu pracownikéw [Duxbury i in., 2021].

3. Strategie czasowe w instytucjach kultury i sztuki

Wspolczesne postrzeganie strategii w organizacjach ewoluuje w odpowiedzi na rosnacg
zmienno$¢ i nieprzewidywalnos¢ otoczenia biznesowego i spolecznego. Aktualnie zarzadza-
nie strategiczne w organizacjach przechodzi od dlugoterminowego planowania do bardziej
elastycznych, temporalnych podejs¢. W dobie rosnacej niepewnosci rynkowej i szybkich
zmian otoczenia statyczne, odlegte horyzonty czasowe przestaja by¢ aktualne, a tradycyjne,
dlugoterminowe planowanie strategiczne — ktére dominowalo w zarzadzaniu przez dziesie-
ciolecia - traci na znaczeniu, bowiem jego rygorystyczne ramy czesto uniemozliwiaja szybka
adaptacje [Ahmad, 2024]. W rezultacie, jak pokazuje praktyka gospodarcza, organizacje od-
chodzg od sztywnych, z géry ustalonych plandéw na rzecz podejs¢ bardziej elastycznych i dy-
namicznych. Zmiana ta wigze si¢ ze skroceniem horyzontu czasowego dziatan, co oznacza,
ze cele strategiczne sg czesto ustalane na krotsze okresy, umozliwiajac biezace dostosowywa-
nie do pojawiajacych si¢ okolicznosci. Logika ta sprzyja wykorzystywaniu nadarzajacych sie
okazji i zarzadzaniu szansg, co w zmiennym otoczeniu staje si¢ kluczowe dla osiagania prze-
wagi [Wojcik, Juszczyk, 2023].

Tradycyjne strategie zaczely by¢ zastepowane przez podejécia, ktére koncentruja sie
na krotszych cyklach, stad strategie wylaniajace si¢ (ang. emergent strategies) staly sie istot-
nym i powszechnym elementem zarzadzania [Mybes, Hanf, 2025]. Wylaniajg si¢ one z bie-
zacych decyzji czy dzialan i nie sg juz wynikiem formalnego, odgérnego planowania. Zatem
zamiast realizowania szczegélowo zaprojektowanego planu, organizacje wypracowuja strategie
na podstawie codziennych decyzji, zmiennych okolicznosci i reakcji na otoczenie. Podejscie
zorientowane na ,tu i teraz” pozwala na proaktywne wykorzystywanie dynamiki rynku i uni-
kanie putapek dtugoterminowych, nieaktualnych juz zalozen. Badania wskazujg, ze przyjecie
temporalnych wzorcédw determinuje dzialania strategiczne [Bansaliin., 2022]. W takim ujeciu
czas przestaje by¢ zatem biernym ttem dla realizowanych aktywnosci, a staje si¢ aktywnym
elementem, ktéry daje si¢ strategicznie ksztaltowa¢ [Bansal i in., 2025].

Pojecie strategii uleglo redefinicji — z formalnego planu strategia stata si¢ dynamicznym
procesem uczenia sie, dzialania i adaptacji, w ktérym istotna role odgrywaja intuicja, wspot-
praca i gotowos¢ do eksperymentowania [Wéjcik, Juszczyk, 2023]. Z kolei integracja wspo-
mnianych wczesniej trzech perspektyw czasowych (tj. zasobowej, strukturalnej i procesowe;j)
wydaje si¢ by¢ wazna dla postrzegania i projektowania wspdlczesnych strategii w organizacjach.
W przypadku instytucji kultury i sztuki, gdzie dzialania maja charakter projektowy (np. re-
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alizacja wystaw, spektakli czy festiwali), temporalne aspekty sa bardzo widoczne. Projekty
s3 immanentnie zwigzane z czasem, majac $cisle okreslony poczatek, czas trwania i koniec
[Tka i in., 2025]. Zatem elastyczno$¢ jest szczegdlnie ceniona w instytucjach kultury i sztu-
ki, a tworczos¢, innowacje i wrazliwo$¢ na ,,biezace trendy” stanowig podstawe ich funkcjo-
nowania, stad coraz wigksza role odgrywaja strategie czasowe (ang. timing strategies), ktore
stanowig alternatywe dla tradycyjnych, dlugofalowych uje¢ strategii, opartych m.in. na idei
»chwytania momentu” (ang. seizing the moment) [Wojcik, Juszczyk, 2023]. Ponadto instytu-
cje kultury i sztuki coraz czesciej wykazujq si¢ takze tzw. przedsigbiorczoscia czasowsg (ang.
temporal entrepreneurship), czyli zdolnoscig do kreowania wydarzen w rytmie i zgodnie z ak-
tualnym kontekstem spotecznym [Blagoev, Schreyogg, 2025].

Jednocze$nie organizacje w sektorze kreatywnym, zwlaszcza instytucje kultury i sztuki,
dzialajg w logice, w ktorej czas i jego percepcja stajg si¢ kluczowymi elementami planowania
dzialan. Jak wskazujg badacze, percepcja czasu okazuje si¢ mie¢ bezposredni wptyw na spo-
sob podejmowania decyzji strategicznych [Kaplan, Orlikowski, 2013; Wadhwani i in., 2020].
Co wiecej, badania pokazuja, Ze zastosowanie strategii opartych na czasie moze prowadzi¢ do
lepszych wynikéw w srodowisku o wysokiej niepewnosci [Sung i in., 2010]. W obliczu nie-
przewidywalnosci organizacje moga celowo wykorzystywac strategie czasowe, aby zachowa¢
elastycznos¢ i zdolnos¢ do innowacji. W szczegélny sposéb zjawisko to dotyczy instytucji
kultury i sztuki, ktdre czgsto operuja w krotkim horyzoncie czasowym, dzialajg pod presja
sezonowosci, dostepnosci srodkow finansowych czy naglych zmian polityki kulturalnej. Ich
zarzadzanie strategiczne coraz czg¢sciej przyjmuje zatem charakter elastyczny, oparty na zdol-
nosci do szybkiego rozpoznania i wykorzystywania tzw. czasowych okien mozliwosci (ang.
temporal windows of opportunity), w ktérych mozliwa jest realizacja artystycznych, kultural-
nych, spotecznych czy edukacyjnych dziatan.

W przypadku strategii czasowych okazja czy szansa przestaje by¢ traktowana jako ka-
tegoria losowa, a staje si¢ zasobem, ktory mozna identyfikowa¢, wykorzysta¢, a nawet nim
zarzadzaé [Wojcik, Juszczyk, 2023]. Z kolei identyfikacja oraz egzemplifikacja ich wykorzy-
stania wnosi nowg perspektywe do dyskusji nad substytutami strategii, pokazujac, ze czas,
obok zasobdéw materialnych i relacji, moze stanowi¢ kluczowy czynnik przewagi strategicznej
wspolczesnych organizacji. W literaturze przedmiotu pojawiajg si¢ opracowania poswiecone
strategiom czasowym, rozumianym jako modele dziatania uwzgledniajgce koniunkturalnosé¢
momentow decyzyjnych oraz zdolnos¢ organizacji do rozpoznawania i reagowania na czasowe
okna mozliwoéci [Jing, Van de Ven, 2018]. Zatem strategie czasowa mozna zdefiniowac ,,jako
zbidr dziatan i aktywnosci, obejmujacy reakcje organizacji, istotne z punktu widzenia jej roz-
woju i realizacji celow, dostosowane do biezacej sytuacji i konkretnych warunkéw w danym
momencie czasu” [Wojcik, Juszczyk, 2023].

Badacze wyrozniajg cztery gldwne strategie czasowe: strategie chwytania okazji (ang. chan-
ce-grasping strategy), strategie przyciagania okazji (ang. chance-entraining strategy), strategie
»pasazera na gape”, czyli ,,plyniecia” wraz z okazja w sprzyjajacym momencie (ang. chance-
-riding strategy), oraz strategie aktywnego kreowania okazji (ang. chance creating strategy)
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[Jing, Van de Ven, 2018; Wéjcik, Juszczyk, 2023]. Strategia chwytania okazji znajduje zasto-
sowanie w sytuacji, gdy aktualne uwarunkowania sprzyjaja dzialaniom organizacyjnym, lecz
prognozy wskazujg na ich przyszle pogorszenie, co wymaga podjecia natychmiastowych de-
cyzji i dziatan. Odmienny charakter ma strategia przyciagania okazji, ktorej istota jest przy-
gotowanie organizacji na potencjalne szanse pojawiajace si¢ w przyszlosci, pomimo braku
aktualnie sprzyjajacych warunkow. Strategia ,,pasazera na gap¢” opiera si¢ na wykorzystaniu
zaréwno korzystnej sytuacji obecnej, jak i pozytywnie ocenianych perspektyw przysztych do
»plyniecia wraz z okazjg” i np. wdrazania zmian czy innowacji. Z kolei strategia kreowania
okazji zaklada aktywne przeksztalcanie niekorzystnych warunkéw w nowe szanse rozwojowe
i przyszle korzysci. Wskazane podejscia umozliwiajg zarzadzajacym organizacjami prowa-
dzenie dzialan o charakterze elastycznym i adaptacyjnym, co pozwala na lepsze dostosowanie
organizacji do zmiennego i niepewnego otoczenia, przy jednoczesnym wpisaniu si¢ w szersze
cele odpornosci organizacyjnej oraz nabycia i wykorzystania zdolnosci adaptacyjnych [Jing,
Van de Ven, 2018; Wéjcik, Juszczyk, 2023; Czernek-Marszalek i in., 2024].

4. Metodyka badan empirycznych

Przeprowadzone badania mialy charakter jakosciowy, co umozliwito zidentyfikowanie
i opisanie nowych koncepcji, podejs¢ i konstruktow [Urcia, 2021], dotyczacych perspektyw
oraz strategii czasowych wykorzystywanych w instytucjach kultury i sztuki. Wybrane podej-
$cie byto podyktowane nowg i zlozong tematyka oraz brakiem wystarczajgcej literatury teo-
retycznej dla pelnego wyjasnienia badanych zjawisk i relacji [Lindgreen i in., 2021]. Strategie
czasowe stanowig zagadnienie aktualne oraz wazne z perspektywy zarzadzania organizacjami,
jednak wieloaspektowe i ztozone. Badania jakos$ciowe sg szczegélnie przydatne w przypadku
niewystarczajacych podstaw teoretycznych do pelnego wyjasnienia badanego zjawiska, po-
zwalajg na jego lepsze zrozumienie i opis [Lindgreen i in., 2021].

Przeprowadzono trzy fokusowe wywiady grupowe (FGI), z wykorzystaniem kwestio-
nariusza wywiadu poélstrukturyzowanego. Wywiady zrealizowano w lipcu 2024 roku oraz
w kwietniu i maju 2025 roku w formie spotkan online, wykorzystujac platformy Google Meet
lub Zoom z fonig i wizjg. Jak wskazuja badacze, spotkania online moga generowa¢ podobny
zakres roznorodnych pomystow i percepcji jak spotkania stacjonarne, oferujac jednocze$nie
takie korzysci jak fatwiejsze zaplanowanie rozmoéw w czasie, nizsze koszty, bardziej ukierunko-
wane i zwiezle dyskusje oraz szybsze rozpowszechnianie wynikéw [Stewart, Williams, 2005].

W badaniu wzieli udzial menedzerowie lub wlasciciele instytucji kultury i sztuki (facznie
po 6-8 0s6b w kazdym z trzech FGI)'. Relatywnie male grupy uczestnikéw zapewnily kom-
fortowe $rodowisko i atmosfere rozmdéw oraz sprzyjaly swobodnej dyskusji [Krueger, 2014],

1 Zrealizowane badania mialy szerszy podmiotowy charakter, w niniejszym artykule skupiono uwage jedy-
nie na instytucjach kultury i sztuki.
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a uczestnicy zostali poinformowani o wytycznych FGI, z zaznaczeniem, Ze nie ma ,,dobrych”
czy ,,ztych” odpowiedzi [Morrison-Beedy i in. 2001].

Rozmoéwcy, wedlug zalozen badawczych, reprezentowali rézne rodzaje podmiotow pod
wzgledem: rodzaju dziatalno$ci (teatry, kina, filharmonie, muzea, galerie sztuki, biblioteki),
wielkosci (mate i wigksze podmioty z uwagi na liczbe¢ pracownikéw), lokalizacji (rézne wo-
jewodztwa, wieksze miasta i mniejsze miejscowosci w Polsce) i formy wlasnosci (podmioty
publiczne i prywatne), aby zapewni¢ réznorodnos¢ perspektyw i kontekstow analiz, co jest
szczegdlnie wazne w badaniach jakosciowych.

Dobér rozméwcéw byt podyktowany posiadaniem przez nich wiedzy na temat zarzadza-
nia szansami oraz wykorzystania strategii czasowych w podmiotach, ktdre reprezentowali.

Sredni czas trwania kazdego wywiadu wynidst 1 godzine i 48 minut. Kazdy FGI zostal na-
grany - za zgoda uczestnikow — a nastepnie poddany pelnej, wiernej transkrypcji. Do analizy
i kodowania danych empirycznych wykorzystano oprogramowanie NVivo, bazujac na logice
abdukcyjnej, laczacej podejscia dedukcyjne i indukcyjne [Auerbach, Silverstein, 2003]. W celu
ilustracji kluczowych ustalen badawczych i zidentyfikowanych zjawisk, wyniki badan zosta-
ty wzbogacone o bezposrednie cytaty z wypowiedzi rozmdéwcow, a ostateczna interpretacja
wnioskéw zostala osadzona w kontekscie istniejacej literatury naukowe;j.

5. Wyniki badan empirycznych - ustalenia badawcze
w Swietle literatury przedmiotu

Perspektywy czasowe w dziatalnosci instytucji kultury i sztuki

Przeprowadzone badania empiryczne ujawnily, Ze dzialalnos¢ instytucji kultury i sztuki,
rozpatrywana z punktu widzenia zarzadzania, moze odnosi¢ si¢ do trzech eksplorowanych
w literaturze perspektyw czasowych [Blagoeviin., 2024], tj. perspektywy traktujacej czas jako
cenny i ograniczony zasob, perspektywy strukturalnej oraz procesowe;.

Dominujacg perspektywa byta perspektywa zasobowa, traktujaca czas wedlug koncepcji
tzw. czasu zegarowego. Czas umozliwia instytucjom kultury i sztuki podejmowanie decyzji
organizacyjnych, w tym strategicznych [Ika i in., 2025], co ma istotne znaczenie zwlaszcza
w odniesieniu do harmonogramoéw dzialan, a przy tym pomiaru efektywnosci. Przyktado-
wo, rozmoéwcy podkredlali, iz ,,zasady BHP”, ,,kontrakty”, czy ,,dogrywanie uméw” stajg si¢
kosztownym obcigzeniem czasowym, z kolei ,bardzo skrécony i szybki kontakt” moze by¢
traktowany w kategoriach ,,zysku”. Takie podejscie zgodne jest z ustaleniami Hassarda [2001],
ktory traktuje czas jako wartos¢ ,,poddajaca si¢ ekonomicznej wycenie’, co ilustruje jedna
z przyktadowych wypowiedzi rozméwcow:

Na poziomie dogrywania umoéw, zasad BHP, kontraktéw na przyktad, to doswiadczenie wspot-
pracy z uniwersytetem (...) [to] bylo do$¢ dla obydwu stron zwariowane, dla nas ze wzgledow
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wiasnie formalnych i jakby wszelkich ograniczen. Dla nich ze wzgledu na to, ze miejsce, gdzie
zderza si¢ elektron jest bardzo czula aparatura i wpuszcza si¢ malo odpowiedzialnych artystow
(...), wiec rzeczywiscie chyba przy teatrach, po prostu, to jest [tak, ze mamy] bardzo skrécony
i szybki kontakt i to jest niewatpliwy zysk tego [FGI-IKiSO1].

Powyzsza wypowiedz rozméwcy podkresla zaréwno aspekt ,wyceny” czasu, jak i jego
strategiczny wymiar. Czas jest tu bowiem zasobem, ktérego nieefektywne (marnotrawstwo
na formalnosci, wspolprace z niedoswiadczonymi partnerami) lub efektywne wykorzystanie
przeklada sie na wyniki organizacyjne, tj. sprawno$¢ dzialania organizacji. Czas, jako rzadki
i cenny zasob [Branzei, Fathallah, 2023], jest takze czyms$, co w opinii rozméwcéw wymaga
ochrony przed utratg, poprzez ktérg rozumie si¢ m.in. konieczno$¢ powtarzania ustalen, na-
prawiania bledéw, czy opdznienia, na ktore moze narazi¢ wspolpraca z ,,niedojrzatym part-
nerem”. Swiadczy o tym nastepujgca wypowiedz jednego z rozméwcow:

Nie zawsze staramy sie, zeby to bardzo formalizowa¢, bo u nas chcemy, zeby ta wspélpraca
byta szybka, zeby nie byla obcigzona jakimi$ papierami, umowami, jezeli nie musi by¢ oczy-
wiscie. Natomiast te uzgodnienia muszg by¢ bardzo precyzyjne, tak ze chyba te rézne obo-
wigzki, ktore kazdy z partneréw posiada muszg by¢ omdwione, a nie zawsze sg zrozumiane,
jezeli kto$ jest niedojrzalym partnerem [FGI-IKiSO1].

Wryniki badan ujawnily takze, iz prowadzenie dzialalnosci instytucji kultury i sztuki za-
korzenione jest w strukturalnej perspektywie czasowej. Rozméwcy wskazali bowiem na ,wy-
darzeniowo$¢” jako element struktury czasu [Nowotny, 1992; Orlikowski, Yates 2002; Holt,
Johnsen, 2019] w funkcjonowaniu instytucji kultury i sztuki. Organizacje te nie dzialaja w proz-
ni, ale w ramach spotecznych i kulturowych konwencji [Zerubavel, 1981], ktére wyznaczaja
rytm aktywnosci (np. wspdlne wydarzenia z innymi organizacjami, inicjatywy partnerskie).
Rozméwcey podkreslali cykliczny charakter realizowanych wydarzen, ktére maja swoj spo-
tecznie ustalony rytm (np. coroczne festiwale, regularne imprezy). Jednoczesnie, wskazaé
nalezy, ze czas nie jest tu traktowany jako obiektywny i mierzalny zasob, ale jako konwencja
ksztaltowana przez kontekst sytuacyjny - istnieje bowiem kalendarz wydarzen, w ktéry na-
lezy si¢ wpisa¢. Dodatkowo, normy i reguly dotyczace czasu ksztaltujg przebieg i dynamike
wspoltpracy miedzyorganizacyjnej. Mozna wiec uznad, iz czas w praktyce zarzadzania kulturg
i sztukg jest negocjowany i wspottworzony w sieciach wspotpracy [Orlikowski, Yates, 2002]
(organizacje dopasowuja sie do istniejacych harmonogramoéw innych podmiotéw i w tych
ramach budujg wspdtprace). Tak mowil o tym jeden z rozmdéwcow:

Jedna forma jest taka, ze rézne instytucje majg rézne imprezy i wydarzenia, na przyktad cy-
kliczne. Staramy sie nawigza¢ kontakt przy organizacji takich wydarzen i uzupelnia¢ oferte
tego wydarzenia przez to, co my mozemy zaproponowac, czyli roboczo nazywamy to jakie$
kombo. I wtedy jakby tworzymy oczywiscie, jezeli ta instytucja chce to zrealizowac, laczymy sie
jakby wspolnie, pracujemy nad wydarzeniem, ktéry odbywa si¢ na przyktad w dwoch réznych
miejscach, albo i wiecej, i ta synergia tworzy po pierwsze wigksze zasiegi. Po drugie, ta rézno-
rodno$¢ wspotpracujacych ze sobg instytucji — kazda instytucja pracuje na siebie i jest bardziej
wzmocniona, widoczna, wiec to nam pomaga [FGI-IKiS01].
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Odnoszac sie z kolei do perspektywy procesowej, w ktdrej czas jawi si¢ jako trwajacy
proces wspolzaleznych (przesztych i przysztych) zdarzen, wyniki badan potwierdzily, ze po
pierwsze, instytucje kultury i sztuki nie opierajg swojej dzialalnosci wytacznie na planowa-
niu dlugoterminowym. Po drugie, jak wskazali rozmdwcy, najwazniejsze staje si¢ reagowanie
na to, ,,co dzieje si¢ na zewnatrz” — czyli na aktualne wydarzenia spoteczne, kulturowe czy
srodowiskowe. Praktyka ta, wpisujaca si¢ w perspektywe czasu jako procesu, ujawnia sie
funkcjonowaniem w strumieniu wydarzen, w ktérym przeszlos¢, terazniejszo$¢ i przysztosé
wzajemnie sie przenikajg. Kazde nowe wydarzenie staje si¢ impulsem do podejmowania
dzialan, ktére moga redefiniowac biezaca aktywnos¢ instytucji kultury i sztuki [Alimadadi
iin., 2022]. Organizacje te reaguja na strumien biezacych wydarzen, wlaczajac sie wich rytm
[Kaplan, Orlikowski, 2013], o czym $wiadczy wypowiedz jednego z rozmdowcow:

Ja moze powiem tak, ze dzisiaj w tych czasach to taka wydarzeniowos$¢ w kinie zaczyna by¢
nieodzowna strona pracy i wielokrotnie w tej chwili w zasadzie my obserwujemy, co sie dzieje
na zewnatrz i podejmujemy takie dzialania wydarzeniowe, przy okazji ktérych mozna poka-
za¢ film i zorganizowa¢ sie z kims$, wiec my tak naprawde pracujemy w stowarzyszeniu tez
z innymi kinami, ciggle praktycznie tworzac takie mini sieci wspolpracy, albo tworzgc wspot-
prace z organizacjami zewnetrznymi [FGI-IKiS01].

Strategie czasowe w instytucjach kultury i sztuki

Pierwsza ze zidentyfikowanych strategii jest strategia chwytania okazji. Jej gtéwna ideg jest
zdolno$¢ organizacji do szybkiej reakeji i wykorzystywania sprzyjajacych warunkow ,,tu i teraz”,
czyli w biezgcym momencie, zanim szansa przeminie czy zostanie utracona [Jing, Van de Ven,
2018]. W sektorze kultury, gdzie wiele przedsiewziec jest zaleznych od zewnetrznych zrédet
finansowania, a cykle projektowe czesto sg krotkie, strategia ta ma znaczenie w dziatalnosci
instytucji kultury i sztuki. Strategia jest stosowana przez podmioty, gdy biezaca sytuacja oce-
niana jest przez organizacje jako pozytywna.

W kulturze i sztuce, gdzie cykle projektowe sg krotkie i zalezne od zewnetrznego finan-
sowania, strategia chwytania okazji jest szczegdlnie istotna. Instytucje, mimo ograniczonego
czasu, czgsto podejmujg dzialania natychmiast, aby wykorzysta¢ pojawiajacg si¢ szanse, co
stanowi jednoczesnie przyklad ,organizacyjnej odpornosci” [Czernek-Marszatek i in., 2024],
gdzie zdolnos¢ szybkiej reakeji i mobilizacji zasobow przesadza o ,,sukcesie”. Badania poka-
zaly, ze menedzerowie kultury i sztuki chetnie wykorzystuja nadarzajace si¢ okazje. Nie oba-
wiajg si¢ takze podejmowania nowych wyzwan, pomimo ze wiele z nich wymaga szybkiej
mobilizacji zasobow; ale i czesto natychmiastowych reakcji. Przykladowo czg$¢ przedsiewzigé
ma charakter konkursowy, a okres miedzy ogloszeniem zwycigezcow a rozpoczeciem realiza-
cji projektu w wymaganym terminie jest zwykle bardzo krétki. Przyktad moze stanowic teatr,
ktéry po otrzymaniu grantu ma niewiele czasu na przygotowanie premiery, co wymaga od
zarzadzajacych i zespoldéw intensywnej, natychmiastowej pracy. Taka zdolnos¢ pozwala insty-
tucjom skutecznie konkurowa¢, nawet w dynamicznym i niepewnym otoczeniu, wzmacniajac
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odporno$¢ organizacji [Czernek-Marszalek i in., 2024]. Instytucje kultury i sztuki wykorzy-
stuja strategie chwytania okazji w praktyce, a szybkie dzialanie, czesto pod presja czasu, pro-
wadzi do zwiekszenia widocznosci, pozyskania nowych odbiorcéw czy wzmocnienia pozycji
instytucji w srodowisku.

Warto wskaza¢, ze w sytuacji niepewnosci i kryzysu kluczowa jest zdolno$¢ szybkiej ada-
ptacji i chwytania okazji [Kaplan, Orlikowski, 2013]. W czasie pandemii cze$¢ instytucji kul-
tury i sztuki szybko podjeta dziatania umozliwiajace wznowienie aktywnosci, wykorzystujac
technologie cyfrowe do utrzymania kontaktu z publiczno$cia. Menedzerowie podejmowali
decyzje o natychmiastowym wdrozeniu nowych rozwiazan [Jing, Van de Ven, 2018]. Przy-
ktad moze stanowi¢ wypowiedz reprezentanta filharmonii o btyskawicznie uruchomionych
transmisjach online, ilustrujgc strategie chwytania okazji w warunkach kryzysowych:

To teraz tak z perspektywy czasu mysle sobie o tym, ze to tez bardzo mocno rozbudzilo nasza
kreatywno$¢ w ogdle jako zespotu (...). Bardzo mocno wykorzystywali§my naszego Facebo-
oka i Instagrama. Muzycy nagrywali filmiki z domu (...). Potem, kiedy si¢ pojawita mozli-
wos¢ posadzenia muzykéw juz na jednej scenie weszliSmy w streamingi i ptatne i bezplatne
na YouTubie i Facebooku, wiec to byt tez taki rozwdj nas jako pracownikéw, ale tez w ogdle
instytucji (...). Moja refleksja juz po czasie — to naprawde wszystko wymagato kreatywnosci,
pomystowosci (...), to byt taki ciezki, ale mocno tez rozwijajacy czas [FGI-IKiS02].

Szybkie reagowanie na pojawiajace sie trendy stanowi kluczowy element adaptacji organi-
zacji w warunkach niepewnosci [Wojcik, Juszczyk, 2023]. Przykladem sg sytuacje, w ktorych
instytucje kultury i sztuki niemal natychmiast wykorzystaly mozliwo$¢ wdrozenia innowacyj-
nych rozwigzan, dzigki finansowaniu w ramach Krajowego Planu Odbudowy, siegajagc m.in. po
narzedzia sztucznej inteligencji. Takie dzialania stanowia egzemplifikacje strategii chwytania
okazji, poniewaz podjeto je bez zwloki, w odpowiedzi na sprzyjajace w danym momencie wa-
runki, co potwierdza wypowiedz jednego z rozméwcow:

Jezeli chodzi o sztuczng inteligencje w ramach KPO, w zeszlym roku zrealizowalismy, dzial
edukacji zrealizowal, taki projekt — Sztuczna Inteligencja w Operze, w ramach ktérego dzieci
za pomocy sztucznej inteligencji projektowaly kostiumy, ktére nastepnie zostaty uszyte, ktére
zostaly wykorzystane w spektaklu, tak ze tez powoli zaczynamy korzystac z tego zrodta w ta-
kiej pracy codziennej i réwniez pracy artystycznej [FGI-IKiS02].

Instytucje kultury i sztuki wykazujg zdolno$¢ szybkiego reagowania réwniez na aktualne
trendy spoleczne i klimatyczne, elastycznie dostosowujac swoje programy do zmieniajacych
sie potrzeb odbiorcéw. Zgodnie z ujeciem Jing i Van de Vena [2018] takie dzialania mozna
interpretowac jako przejaw strategii chwytania okazji, polegajacej na natychmiastowym wy-
korzystaniu sprzyjajacych warunkéw w celu unikania utraty potencjalnych korzysci:

My na przyklad wykorzystujemy ta szanse, ze zmiany klimatyczne wymuszajg taka redefini-
cje réznych form spedzania czasu i z tego powodu na przyklad mamy calg linie programowa



Zmiana planu! Strategie czasowe w instytucjach kultury i sztuki 43

»Biblioteka z klimatem” (...). Wspolpracujemy z wydziatem klimatu, wspierajac punkty book
crossingowe, czyli bardzo mocno stawiamy na ten trend, ktdry jest [obecnie] wazny [FGI-IKiS03].

Rozmoéwcey podkreslali, ze dynamiczne dostosowanie oferty instytucji do czynnikow ze-
wnetrznych, takich jak warunki pogodowe, moze stanowi¢ przyklad okazji pojawiajacych si¢
w sposob nieoczekiwany. Kluczowe staje si¢ wowczas ich szybkie dostrzezenie, uchwycenie
i wykorzystanie, co w praktyce moze przekladac si¢ np. na frekwencje odbiorcéw. Tego typu
sytuacje dobrze ilustruja koncepcje strategii chwytania okazji, opartg na natychmiastowej
mobilizacji zasobow i szybkiej reakcji organizacyjnej [Jing, Van de Ven, 2018], czego dowo-
dzi wypowiedz reprezentanta kina:

Staramy sie wykorzystywa¢ wlasnie te szanse, aby nie przepadly, nie umknely (...), czyli wszelkie
mozliwe okazje (...). Staramy sie wprowadzi¢ jakie$ aktywnosci dodatkowe do filméw, zapra-
sza¢ gosci, szukac sponsordw, wszystko po to, zeby kino zylo (...), wybiera¢ najlepszy repertuar,
majac tylko i wyltacznie 4 sale. Polacy randkuja w kinie zimg na przyklad, wiec u nas tez jest
bardzo sezonowo. Randkowo nie wybieraja kina latem, wigc teraz jak pada deszcz u nas jest
okej, bo ludzie uciekajg do kina oglada¢ filmy, jezeli jest storice w kinie jest pusto [FGI-IKiS03].

Druga z omawianych koncepcji jest strategia przyciagania okazji. Zaklada ona, ze gdy
sprzyjajace warunki maja pojawi¢ sie w niedalekiej przyszlosci, organizacje dostosowuja swoje
dziatania do rytmu i cyklicznosci zmian zachodzacych w otoczeniu [Baum, Shipilov, 2006].
W literaturze okresla si¢ to mianem ,,odkrywania okazji’, przy czym podkresla sie role czyn-
nikéw egzogenicznych, takich jak zmiany technologiczne, preferencje konsumentéw czy inne
zmiany §rodowiska zewnetrznego [Jing, Van de Ven, 2018]. Sam angloj¢zyczny termin ,en-
training”, wywodzacy sie z nauk biologicznych, akcentuje znaczenie synchronizacji dziatan
organizacyjnych z cyklami zewnetrznych proceséw [Oatley, Goodwin, 1971; Ancona, Chong,
1996]. W praktyce omawiana strategia polega wiec na dostosowaniu momentu i tempa dzia-
tan do pojawiajacych si¢ szans, tak aby ich realizacja byta zsynchronizowana z dynamika oto-
czenia [Perez-Nordtvedt i in., 2008]. Jak wskazujg sami przedstawiciele instytucji kultury:

To jest taka praca na zasadzie ogladania trendéw, jak ludzie reaguja, duzo takiego psycholo-
gicznego, spolecznego podejscia [FGI-IKiS03].

Strategia przyciagania okazji zaktada dostosowanie dziatan organizacji do zmian zachodzg-
cych w otoczeniu, szczego6lnie wtedy, gdy rozwdj jest regulowany przez czynniki zewnetrzne,
takie jak ustawodawstwo, przepisy czy standardy rzadowe [Jing, Van de Ven, 2018]. W insty-
tucjach publicznych niejednokrotnie oznacza to koniecznos¢ podporzadkowania sie okre-
slonym ograniczeniom, np. aby méc skorzysta¢ z ministerialnych dofinansowan, wymagane
sa wybrane formy wspotpracy, podczas gdy inne sa wykluczane. Jak wskazali rozméwcy pod-
czas badan, instytucje kultury musza zatem nie tylko $ledzi¢ zmiany legislacyjne, lecz takze
elastycznie dostosowywac swoje inicjatywy do zewnetrznych ram formalnych. Synchroniza-
cja z rytmem otoczenia pozwala unikna¢ ryzyka utraty szans rozwojowych i umozliwia sku-
teczne pozyskiwanie zasobow, np. finansowych:
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Chociazby ustawa o dostepnosci cyfrowej z 2019 roku i nowe regulacje majace wejs¢ od 1 lipca
[2025], ktore tez narzucaja dodatkowo na naszg dziatalno$¢ jakies tam obowigzki [FGI-IKiS02].

Rozméwcey wskazywali réwniez, ze instytucje dostosowuja swoje dzialania do zmieniajg-
cych sie preferencji spolecznych. Szczegélne znaczenie ma tu rosngce zapotrzebowanie na uni-
katowe formy spedzania wolnego czasu oraz poszukiwanie atrakeji o charakterze lokalnym.
W ten sposob organizacje synchronizujg swojg oferte z trendami spolecznymi, co stanowi
przyktad wdrazania strategii przyciagania okazji, opartej na elastycznym dostosowywaniu si¢
do rytmu otoczenia [Jing, Van de Ven, 2018]:

W kontekscie zwiedzania réznych krajow, doswiadczania osobistego, fizycznego, no to my
wykorzystujemy projektujgc spacery literackie czy gry miejskie inspirowane literaturg i to ma
bardzo duze powodzenie do tego stopnia, Ze wiele instytucji zleca nam pisanie scenariuszy
takich gier i one troche tacza ta wirtualng rzeczywisto$¢ z rzeczywistoscia fizyczna, bo we-
drujemy po miescie, ale jednak z telefonem komérkowym jednoczesnie edukujac, poznajac
literature [FGI-IKiS03].

Zatem zamiast trzymac si¢ tradycyjnego modelu funkcjonowania biblioteki, instytucja
~entrains” [Ancona, Chong, 1996], czyli harmonizuje, synchronizuje swoje dzialania z ryt-
mem otoczenia — tutaj z trendem pewnego ,,pedu” do do$wiadczania rzeczywisto$ci, jaki ob-
serwujemy wsrod odbiorcow kultury i sztuki - faczac $wiat cyfrowy z fizycznym. Biblioteka
nie dziala w oderwaniu, ale dostosowuje swdj rytm dzialania do ,,pedu” otoczenia - czyli do
spolecznego trendu poszukiwania hybrydowych, angazujacych odbiorce doswiadczen. Gry
miejskie i spacery literackie stanowig przyktady ,,odkrywania okazji’, poniewaz wpisuja sie
w rytm otoczenia, ksztaltowanego przez zewnetrzne trendy i oczekiwania odbiorcow. Jedno-
cze$nie pozwalaja na popularyzacje kultury poprzez nowe, interaktywne formaty.

Strategia przyciagania okazji nie dotyczy tylko trendéw rynkowych, ale réwniez reakcji
na globalne wydarzenia i dostosowywania si¢ do nich w celu zapewnienia przetrwania i roz-
woju organizacji. Instytucje dostosowuja swoje dziatania do naglych, nieprzewidzianych zmian
geopolitycznych. Realizujg projekty i dziatania, ktére cho¢ wymuszone zewnetrznymi oko-
licznosciami, sg jednak swiadomym krokiem w strone wykorzystania okazji, np. pozyskania
funduszy czy nawigzania wspdlpracy z organizacjami pozarzagdowymi:

Zrealizowali$my projekt z UNICEF-em... Przygotowaliémy publikacje dwujezyczne dla dzieci
polskich i ukrainskich, ktére tez pozwolity na prowadzenie zajec integracyjnych grup polsko-
-ukrainskich [FGI-IKiS02].

Trzecia strategia, tj. ,pasazera na gape¢”, opiera sie na budowaniu pewnej wizji przyszto-
$ci i koncentrowaniu si¢ na dtugoterminowych korzysciach, ktére wynikaja z wykorzysty-
wania sprzyjajacych momentédw w przysztosci, czesto we wspolpracy z innymi podmiotami
[Kotter, 1990; Wojcik, Juszczyk, 2023]. Termin ,,pasazer na gape¢” (ang. free-rider) odnosi sie
do zjawiska ,,pasozytnictwa’, w ktérym podmiot, bez nadmiernego wkladu wlasnego, czer-
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pie korzysci ze wspolnie wypracowanych rezultatéw [Brol, 2013; Tarchalski, 1999]. Kieru-
nek dziatan organizacji w tym przypadku jest czesto uwarunkowany indywidualnymi celami
menedzerdw, dazacych do osiggniecia korzysci indywidualnych dla wlasnej instytucji [Stone
iin., 1999]. Zjawisko to ma szczegé6lne znaczenie w przypadku mniejszych podmiotow, ktére
wykorzystujac reputacje i prestiz wigkszych partneréw, chcg zwiekszy¢ swoja rozpoznawal-
no$¢, widocznos¢ czy skuteczno$¢ realizowanych dzialan. Wdrozenie tej strategii odnosi sie
do postrzegania obecnej i przyszlej sytuacji jako korzystnej, stad dziatania podmiotéw kon-
centrujg si¢ na dlugoterminowych rezultatach, a nie na szybkich, doraznych korzysciach
[Wojcik i in., 2025].

Sytuacje taka ilustruje przyklad biblioteki, ktdra jako mniejsza instytucja, o ograniczonej
sile przebicia, zastosowala strategie ,,pasazera na gape” w praktyce. Nawigzujac wspotprace
z wigkszym partnerem, takim jak wydzial miasta, biblioteka ,,ptyneta” wraz z okazjg, wyko-
rzystujac jego reputacje i zasoby, aby dotrze¢ ze swoja dzialalnoscig w miejsca wczesniej dla
niej niedostgpne. Dzialanie to przyniosto korzysci promocyjne, zwigkszajac widoczno$¢ insty-
tucji bez nadmiernego zaangazowania finansowego. W ten sposéb instytucja stala si¢ niejako
»pasazerem na gape’, korzystajac ze wspotpracy w celu osiagniecia wlasnych, instytucjonal-
nych korzysci [Tarchalski, 1999; Stone i in., 1999]:

Dzieki tej wspdtpracy wspieramy skrzynki bookcrossingowe. .. docieramy do kolejnych miejsc,
gdzie nie mamy placéwek, gdzie nie mamy zasobow, zeby dostarczy¢ ksigzki... docieramy do
beach baréw z tymi ksigzkami, na ogrodki dziatkowe, do doméw pomocy spolecznej (...),
wydzial klimatu nam je dostarcza. [To] jest korzys¢, ze tak powiem doskonala, to jest pro-
jekt zrealizowany w zesztym roku. Wspédtpracujemy tez w tym do tego stopnia, ze w tej chwili
wspolnie robimy gre miejska i pokazujemy te miejsca bookcrossingowe, wiec i promocyjnie
nam sie to oplaca, bo mamy szersze zasiegi, docieramy z ksigzka w miejsca publiczne, gdzie
by jej nie byto, wiec [to jest] optymalne wykorzystanie zasobéw [FGI-IKiS03].

Zalozeniem strategii plyniecia wraz z okazja jest réwniez wykorzystanie niematerialnych
aktywow, takich jak pasja, doswiadczenie i osobiste relacje, do osiggniecia dlugoterminowych
korzysci [Tarchalski, 1999; Stone i in., 1999]. Przyklad moze stanowi¢ dzialalnos¢ kina, ktére
mimo ograniczonej sily finansowej konkuruje z rynkowymi gigantami o atrakcyjny repertuar,
koncentrujac si¢ na dlugoterminowych korzysciach. Pasja, kontakty i relacje interpersonalne
zespolu pozwolily na zdobywanie unikatowych przewag, takich jak pokazy przedpremierowe:

Mamy bardzo maly zespdt (...), stuchamy si¢, wymieniamy naszymi doswiadczeniami, po-
mystami. Kazdy poza pracg interesuje sie gdzies$ tam filmem. To jest tak, ze to jest nasza pasja,
zdecydowanie (...). To jest kino (...), zarabiamy tg pasja i tworzymy eventy, troche tak skro-
jony dla siebie, a doswiadczenie w branzy pomaga nam (...) w kontaktach z dystrybutorami
po to wlaénie, zeby te filmy dostawa¢, na przyklad, przedpremierowo. To jest bardzo wazne,
bo teraz wszyscy chcg by¢ w trendzie i wszystko widzie¢ pierwsi [FGI-IKiS03].

Kino czerpie zatem korzysci ze wspdlpracy z dystrybutorami bez ponoszenia ogromnych
kosztéw na dystrybucje, budujac dtugofalowo prestiz i dobra reputacje w srodowisku [Stone
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iin., 1999]. Celowo wykorzystuje okazje stworzong przez rynek — powszechny ped do bycia
»w trendzie”. Staje si¢ niejako ,pasazerem na gape” w ramach wiekszego ekosystemu bran-
zowego, czerpigc korzysci, ktore w innych okolicznos$ciach bytyby poza zasiegiem instytucji.

Ostatnig z omawianych strategii jest strategia aktywnego kreowania okazji, ktéra ekspo-
nuje celowe, proaktywne dzialania organizacji w sytuacji, kiedy obecna oraz przyszla sytuacja
jest postrzegana jako niekorzystna, a celem jest jej przeksztalcenie w sprzyjajace okoliczno-
$ci [Jing, Van de Ven, 2018]. Kreowanie okazji odbywa sie poprzez swiadome oddzialywanie
na czynniki wewnetrzne (endogeniczne) lub zewnetrzne (egzogeniczne) w celu zainicjowania
zmian w otoczeniu i przeksztalcenia dynamiki sytuacyjnej na korzystng. W tym ujeciu nalezy
podkresli¢ rowniez indywidualng percepcje, dotyczacg np. atrakcyjnosci czy wykonalnosci
danego dzialania/projektu. Tworzenie okazji nie taczy si¢ tutaj z tzw. Slepym trafem, ponie-
waz istnieje element intuicji, stad tworzenie i wykorzystanie szans jest procesem subiektyw-
nym, silnie zwigzanym z intuicja menedzerska [Alvarez, Barney, 2010].

Strategia kreowania okazji wigze si¢ zatem nie tyle z wykorzystywaniem sprzyjajacych oko-
licznosci, ale ich swiadomym tworzeniem. Proces ten jest czesto iteracyjny, sama inicjatywa
zmiany moze zosta¢ zapoczatkowana przez organizacje, zmuszajac nastepnie inne podmioty
do dostosowania sie [Sarasvathy, 2001; Venkataraman, 2003]. Ponadto, zgodnie z podejsciem
relacyjnym, okazje nie sg obiektywne, lecz spolecznie konstruowane w wyniku wzajemnych
dzialan i interakcji podmiotdw [Wojcik, Juszczyk, 2023]. Te strategie mozna zatem poréwnaé
do kietkowania idei, ktdra, jesli trafi na tzw. podatny grunt (np. w efekcie spotkania, rozmowy
czy wspolpracy), uruchamia impuls do podjecia dzialania, prowadzac nastgpnie do projektu,
mozliwego do realizacji w sprzyjajacych okolicznosciach [Dimov, 2011].

W kulturze i sztuce interakcje miedzyludzkie i wzajemne inspiracje sg niezwykle istot-
ne. ,,Jednostki sg w stanie wywolywa¢ sprzyjajace zbiegi okolicznosci poprzez prowadzenie
aktywnego stylu Zycia, co zwigksza czestotliwos¢ i zakres pomyslnych zdarzen” [Bandura,
2005, s. 14]. Innymi stowy, mozna zwigkszy¢ prawdopodobienstwo wykreowania okreslo-
nej okazji poprzez odpowiednie wykorzystywanie relacji. Przyktadowo kinogram nie czeka
na to, az ludzie poczujg potrzebe pojscia do kina, lecz aktywnie ja tworzy, dodajac do ofer-
ty nowe ustugi i doswiadczenia (ang. experience). Dzialania te nie sa przypadkowe — opiera-
ja sie na spofecznym konstruowaniu okazji [Wéjcik, Juszczyk, 2023]. Kino, oferujac wiecej
niz tylko film (np. drinki, wygodne kanapy, milg atmosfere), ale holistyczne doswiadczenie,
ksztaltuje nowe oczekiwania oraz stwarza impuls, ktory przekierowuje dynamike otoczenia,
tutaj zachowan konsumenckich, na swoja korzys¢:

Ja jestem marketingowcem, wiec no musze wykreowac i stworzy¢ potrzebe, a potem ja sprzedaé
komus (...). No ale z drugiej strony, jezeli przychodzi do nas go$¢ pierwszy raz i moze is¢ do
baru, moze zamdéwic snackboxa, moze zaméwi¢ drinka w szkle, kawe z ekspresu ci$nieniowego
w filizance, no to dla takiej osoby jest to po prostu milsza forma spedzania czasu [FGI-IKiS03].

Inny przyktad moze stanowi¢ biblioteka, ktdra nie czeka na to, az mieszkancy sami od-
kryja jej potencjal, ale swiadomie i aktywnie kreuje okazje. Dzialania te nie ograniczaja si¢
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do pasywnego udostepniania zasobow, lecz polegaja na wspoltworzeniu §wiadomosci obywa-
telskiej i ksztaltowaniu tozsamosci miasta. Podmiot kreuje przestrzen do spotkan i dyskusji,
stad celowo zmienia percepcje otoczenia, ale takze role samej instytucji. Zatem szanse sg spo-
tecznie konstruowane [Wojcik, Juszczyk, 2023]. Z kolei inny przyklad dotyczy opery, ktora
dostrzegla, ze mlodych melomanéw jest ,,bardzo malo” - to wlasnie ta niekorzystna sytuacja
stanowila punkt wyjscia do zastosowania strategii kreowania okazji. Instytucja nie czekala, az
mlodzi ludzie sami zainteresuja si¢ kulturg wysoka, ale aktywnie zainicjowata zmiane i przed-
siewzigcie, Swiadomie ksztaltujac otoczenie poprzez programy edukacyjne. Stworzyla nowa
oferte, przetamujacg stereotypy, a budujac przyszia publicznos¢, sSwiadomie zmienita warun-
ki rynkowe i percepcje sztuki — nie tyle wykorzystujac okazje, ale Swiadomie jg kreujac [Jing,
Van de Ven, 2018], co ilustruje przyktadowa wypowiedz jednego z rozmdéwcow:

Mtodych melomandw jest bardzo mato, tak naprawde, wiec chcemy utworzy¢, zacheci¢ mtodych
melomanéw do stuchania, do zobaczenia czym jest prawdziwa wysoka kultura w muzyce, tak?
Zapoznac¢ ich. Bedziemy tworzy¢ nowy cykl, na przykiad , Akademia mlodego melomana’,
tak? (...) Tworzymy takie projekty (...). Przez wielu, czy melomandw, czy widzéw (taka jak
nasza instytucja) jest omijana szerokim tukiem ze wzgledu na ten strach - tak - jak sie [w ope-
rze] zachowad... Staramy sie otworzy¢ (...), tworzymy te szanse [FGI-IKiS01].

Co warto zauwazy¢, instytucje kultury i sztuki aktywnie angazujg réwniez odbiorcow/pu-
bliczno$¢ w proces kreowania szans. Jak pokazaly badania, przykladowo jeden z teatréw stal
sie podmiotem edukujgcym, ktéry promuje ekologiczne zachowania i w ten sposob ksztattuje
swoja role w spoleczenstwie, wychodzac poza tradycyjne ramy instytucji:

Jeszcze jeden watek, czyli kryzysu ekonomicznego, ktdry tez jest troche zwigzany z kryzy-
sem klimatycznym i na przyklad tych obostrzen, ktére wprowadzono jakby w sektorze pu-
blicznym, oszczgdnosci energetycznej i obowigzku tego, zeby mniej pradu rocznie zuzywac.
Co akurat bardzo wspélgra z nowymi wytycznymi, chociazby Unii Europejskiej czy réznych
stowarzyszen miedzynarodowych zrzeszajacych teatry, dotyczacych tak zwanego Green Pack
i tego jak tworzy¢ teatr w sposdb ekologiczny (...). Nie tylko przez oszczednosci w samym
teatrze, ale na przykiad wyrabianie innych nawykow odbiorcow kultury, zeby teatr wspieral
jakie$ ekologiczne sposoby docierania do naszej instytucji, wiec to jest jaki$ spory naped do
nowych poszukiwan [FGI-IKiSO01].

Wypowiedz ta doskonale ilustruje, jak instytucja przeksztalcila niekorzystng sytuacje (kry-
zys ekonomiczny i klimatyczny) w impuls do nowych, proaktywnych dziatan. Zamiast biernie
reagowac na obostrzenia dotyczace zuzycia energii, teatr wykorzystal regulacje jako bodziec
do propagowania nowych, ekologicznych praktyk. Wykreowal okazje do ksztaltowania na-
wykéw publicznosci, m.in. promujac przyjazne srodowisku sposoby dotarcia do instytucji.
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6. Podsumowanie

Rozwazania podjete w niniejszym artykule pozwolily na sformutowanie wnioskow, ktdre
stanowig wkiad do teorii zarzadzania strategicznego.

Po pierwsze, strategie w naukach o zarzadzaniu koncentrowaly si¢ dotychczas glow-
nie na horyzoncie dlugoterminowym [Romanowska, 2009; George i in., 2019], podczas gdy
na podstawie zaréwno przeprowadzonych badan wsrdd instytucji kultury i sztuki, jak i ob-
serwacji praktyki gospodarczej, mozna wskazad, ze horyzont podejmowanych dzialan ulega
skrdceniu, a wiele strategii ma charakter wylaniajacy sig, stopniowy i dorazny. W konsekwencji
coraz wigksza popularnos¢ zyskuja strategie emergentne [Mirabeau, Maguire, 2014], oparte
na adaptacji, improwizacji, eksperymentowaniu i wykorzystywaniu pojawiajgcych sie biezg-
cych szans rynkowych [Monticelliiin., 2023]. Klasyczne strategie, oparte na analizie przeszto-
$ciiprojekeji przyszlosci, okazujq si¢ niewystarczajace, a ich zastosowanie staje si¢ ryzykowne
i nieadekwatne do wspdlczesnych realiow. Mozna zatem przyjaé, ze wspdlczesnie definicja
strategii ewoluuje, odchodzac od klasycznych modeli opartych na dlugoterminowym plano-
waniu na rzecz bardziej dynamicznych i elastycznych substytutéw [Juszczyk, Wéjcik, 2021].
Warto przy tym dodac, ze w obliczu tej ,nowej” rzeczywistosci w literaturze wytonily si¢ alter-
natywne formy myslenia i podejscia strategicznego, takie jak zarzadzanie szansg (ang. chance
management) [Juszczyk, Wojcik, 2023], mikrostrategie [Whittington, 2006; Johanson, 2021],
logika efektuacji [Sarasvathy, 2001; Zimmermann in., 2025], czy inne podejscia temporalne
[Jing, Van de Ven, 2018]. Jak pokazuje bowiem praktyka gospodarcza, menedzerowie coraz
czedciej koncentrujg sie na dzialaniu ,,tu i teraz’, a horyzont czasowy ich decyzji strategicz-
nych ulega cigglemu skracaniu i uwzglednianiu réznych perspektyw czasowych.

Po drugie, przeprowadzone wsrdd instytucji kultury i sztuki badania ujawnily, ze ich dzia-
talno$¢ mozna odnies¢ do wszystkich eksplorowanych w naukach o zarzadzaniu perspektyw
czasowych, tj. perspektywy zasobowej, strukturalnej i procesowej [Blagoev i in., 2024], jed-
nak - jak pokazaly przeprowadzone badania - dominujgca okazata si¢ perspektywa zasobo-
wa. W tej perspektywie instytucje kultury i sztuki traktuja czas w ujeciu ,,czasu zegarowego’,
bedacego wartoscig, ktérag mozna wyceni¢ w sposob ekonomiczny [Hassard, 2001], co spra-
wia, ze podmioty te daza do jego efektywnego wykorzystania, ujawniajacego sie w szybkosci
i sprawnosci dzialania [Branzei, Fathallah, 2023].

Po trzecie, przeprowadzone badania nad strategiami czasowymi wsrdd instytucji kultu-
ry i sztuki wykazaly, ze podmioty te skutecznie adaptujg si¢ do dynamicznie zmieniajacego
sie otoczenia, stosujgc cztery komplementarne podejscia: 1) strategie chwytania okazji, ktora
polega na proaktywnej i szybkiej reakeji na sprzyjajace okolicznosci, takie jak dostepne fi-
nansowanie, konkursy grantowe, co zwieksza takze ich ,,odporno$¢ organizacyjng” w kry-
zysowych sytuacjach [Jing, Van de Ven, 2018; Czernek-Marszalek i in., 2024]; 2) strategie
przyciagania okazji, ktéra opiera si¢ na elastycznym dostosowywaniu si¢ do warunkéw eg-
zogenicznych (np. trendéw spotecznych, regulacji, zmian legislacyjnych), co pozwala na har-
monizacje¢ dziatan z dynamika otoczenia dla ptynacych z niego szans [Baum, Shipilov, 2006];
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3) strategie ,pasazera na gap¢’, ktéra umozliwia podmiotom wykorzystywanie sprzyjajacych
okoliczno$ci i czerpanie korzysci z zasobow partneréw, mozliwych m.in. dzigki wspolpracy
oraz tworzeniu relacji z podmiotami w otoczeniu w celu osiggania dlugoterminowych ko-
rzysci [Tarchalski, 1999; Stone i in., 1999], takze niematerialnych tj. prestizu czy reputacji;
a takze 4) strategie aktywnego kreowania okazji, ktéra koncentruje si¢ na aktywnym i $§wia-
domym oddzialywaniu na otoczenie, pozwala przeksztalci¢ niekorzystne warunki w te sprzy-
jajace organizacji [Jing, Van de Ven, 2018]. Instytucje kultury i sztuki, zamiast biernie czekaé
na pojawienie si¢ szans, aktywnie je tworza, np. inicjujac projekty edukacyjne w odpowiedzi
na brak mtodych odbiorcéw.

Po czwarte, warto podkresli¢, ze strategie czasowe nie wykluczajg sie wzajemnie — wiele
organizacji korzysta bowiem z ich kombinacji, adaptujac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow,
traktujac rézne podejscia jako komplementarne wobec siebie. Strategie czasowe, chociaz od-
mienne w zalozeniach, wzajemnie si¢ uzupelniaja, pozwalajac instytucjom kultury i sztuki
na skuteczne dziatanie. Badania pokazaly, ze umiejetne taczenie strategii czasowych pozwa-
la im sprawnie funkcjonowa¢ w dynamicznym i niepewnym otoczeniu. Warto wskazac, ze
wybor strategii czasowych — uzalezniony od biezacych oraz prognozowanych uwarunkowan
otoczenia — uwarunkowany jest zaréwno czynnikami endo-, jak i egzogenicznymi?, a ich za-
stosowanie moze stuzy¢ wykorzystaniu szans w sposéb elastyczny i adaptacyjny, ale takze bu-
dowaniu i zwiekszeniu odpornosci organizacyjnej [Wojcik i in., 2025].

Podsumowujac, strategie czasowe stanowig istotny substytut tradycyjnych modeli stra-
tegicznych, zwlaszcza w przypadku instytucji kultury i sztuki. Ich zastosowanie pozwala nie
tylko przetrwa¢ w warunkach kryzysowych, ale takze rozwija¢ nowe formy dziatania, odpo-
wiadajgce na wyzwania organizacji XXI wieku. W obliczu rosngcej nieprzewidywalnosci czas
staje sie waznym komponentem struktury i proceséw organizacyjnych. Jawi si¢ juz nie tylko
jako ograniczenie, ale kluczowy zasob i nosnik przewagi konkurencyjne;.

Wspolczesna strategia nie jest juz tylko statycznym planem, lecz dynamicznym procesem,
w ktérym umiejetno$¢ wyczucia i wykorzystania wlasciwego momentu staje si¢ fundamen-
talng kompetencjg menedzerska, szczegélnie w organizacjach kreatywnych, charakteryzu-
jacych si¢ wysoka gotowoscig do stosowania rozwigzan projektowych i dostosowanych do
biezacych warunkéw.

Strategie organizacyjne przez lata ewoluujg w kierunku dynamicznych i elastycznych po-
dejs¢, w ktérych postrzeganie i zarzadzanie czasem odgrywa wazng, immanentng role. Zatem

2 Czynniki egzogeniczne obejmuja takie elementy jak: naturalne/srodowiskowe (np. zmiany klimatyczne

i konieczno$¢ adaptacji do nich, zréwnowazony rozwdj); czynniki ekonomiczne (np. inflacja, stopy procentowe,
procesy globalizacyjne, zamozno$¢ spoleczenstwa); czynniki demograficzne (np. starzenie si¢ spoteczenstwa,
migracje ludnosci i zmiana struktury spoteczenstwa, zmiana modelu rodziny); czynniki technologiczne (np. roz-
woj sztucznej inteligencji, automatyzacja proceséw biznesowych, cyberbezpieczenstwo), czynniki polityczno-
-prawne (np. niestabilna sytuacja polityczna, konieczno$¢ raportowania ESG), czy czynniki spoteczno-kulturowe
(np. zréwnowazona konsumpcja, inkluzywnoé¢, wigksze dbanie o zdrowie psychiczne). Z kolei czynniki egzoge-
niczne mogg obejmowa¢ m.in. strukture organizacyjna (np. proces podejmowania decyzji, procedury, podejscie
wladz), kulture organizacyjna, misj¢ organizacji, zasoby materialne i niematerialne [Wojcik i in., 2025].
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kluczowe staje si¢ juz nie tylko ustalenie, ,,co” i ,w jaki sposob’, ale takze ,,kiedy” powinno by¢
realizowane, podkreslajac wykorzystang szanse, odpowiedni moment, czyli wlasnie ,,timing”
podejmowanych dzialan. Wydaje si¢ zatem, ze wspoélczesne strategie staja si¢ mniej aktem
diugofalowego planowania, a bardziej sztuka ,,czytania” i reagowania na otoczenie w odpo-
wiednim momencie. W efekcie wspolczesne zarzadzanie w coraz wiekszym stopniu opiera
sie na menedzerskiej intuicji i heurystykach. Oznacza to, ze ewolucja w postrzeganiu strategii
pociagnela za sobg rowniez fundamentalng zmiane w percepcji menedzerskiej. Tradycyjne
ujecie menedzera, jako architekta statycznego, dtugoterminowego planu, ktérego zadaniem
byto realizowanie go w sposob konsekwentny i zdyscyplinowany [Ahmad, 2024], przestalo
obowigzywac. Strategiczna rola menedzera permanentnie ewoluuje, aktualnie ukazujac go
jako dynamicznego lidera, ktory postrzega strategie juz nie jako cel do osiagniecia, lecz pro-
ces ciaglej adaptacji, wykorzystywania okazji i reagowania na zmienne otoczenie.

W zwiazku z powyzszym, cztery zidentyfikowane strategie czasowe, tj. strategia chwyta-
nia okazji, przyciagania okazji, ,pasazera na gape¢” oraz aktywnego kreowania okazji, wydaja
sie by¢ szczegdlnie przydatne dla menedzeréw w kontekscie identyfikowania, oceny i wy-
korzystywania dostrzeganych szans. Ich skuteczne zastosowanie wymaga jednak wysokiego
poziomu refleksyjnosci, $wiadomosci rytméw dzialania oraz zdolnosci do antycypowania
przysztosci. Wydaje sie zatem, ze kluczowa kompetencja menedzerska staje si¢ umiejetnosé
identyfikowania i wykorzystywania okazji oraz odpowiedniego momentu do podjecia dzia-
tania [Wojcik, Juszczyk, 2023]. Z kolei dla instytucji kultury i sztuki moze oznaczac to m.in.
koniecznos¢ rozwoju nowych kompetencji - zdolnosci temporalnych, zaréwno na poziomie
menedzerskim, jak i calego zespotu [Vesnic¢ i in., 2023].
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Change of Plan! Time Strategies
in Culture and Art Institutions

Abstract

In an era of growing uncertainty and declining reliability of long-term planning, organisations are
shifting from classic strategies to flexible substitutes. Timing strategies are gaining importance, offer-
ing an alternative to traditional approaches which have been used for years. Contemporary managerial
decision-making is based on collaboration, intuition and ability to identify potential “here and now”,
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particularly evident in culture and art institutions, which work out design-based dynamic solutions
tailored to the current needs. Qualitative research conducted in these institutions enables the iden-
tification and exemplification of the time perspectives used in their operations as well as four timing
strategies: chance-grasping strategy, chance-entraining strategy, chance-riding strategy and chance cre-
ating strategy. This article brings a new perspective to the discussion on strategy substitutes, indicat-
ing that time - along with resources, relationships and structure - can be a key factor in the strategic
advantage, and that timing strategies have a significant practical dimension in the strategic manage-
ment of contemporary organisations.

Keywords: culture and art institutions, qualitative research, time perspectives, timing strategies






