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Streszczenie

W warunkach narastajacej ztozonosci i niepewnosci tradycyjne strategie planistyczne traca na znacze-
niu, a organizacje coraz czesciej poszukujg ich elastycznych substytutéw. Efektuacja, rozumiana jako
logika dziatania oparta na dostepnych zasobach, reagowaniu ,,tu i teraz”, eksperymentowaniu, wspot-
tworzeniu z partnerami i aktywnym ksztaltowaniu przysztosci, stanowi alternatywe wobec podejscia
przyczynowego w zarzadzaniu organizacjami. Szczeg6lne znaczenie zyskuje w organizacjach funk-
cjonujgcych w turbulentnym otoczeniu, takich jak instytucje kultury i sztuki, gdzie prognozowanie
i dlugoterminowe planowanie okazuja sie niewystarczajace, nieadekwatne lub niemozliwe. Jak poka-
zuje literatura, koncepcja efektuacji nie stanowi jedynie substytutu, lecz komplementarng logike, po-
zwalajacg na tworcze wykorzystanie ograniczen i dzialanie adaptacyjne. Artykul ukazuje koncepcje
efektuacji jako mozliwa rame koncepcyjna, wyjasniajaca sposoby dzialania i podejmowania decyzji
w warunkach niepewno$ci oraz wskazuje kierunki dalszych badan nad zastosowaniem efektuacji w za-
rzadzaniu strategicznym i budowaniu przewagi poprzez twoércze wykorzystanie niepewnosci, a takze
kreowanie szans w otoczeniu instytucji kultury i sztuki.

Stowa kluczowe: koncepcja efektuacji, podejscie efektuacyjne, efektuacja w zarzadzaniu, instytucje
kultury i sztuki
Kody klasyfikacji JEL: L1, L3, L32, Z19
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1. Wprowadzenie

Wspolczesne otoczenie organizacji charakteryzuje si¢ wysoka turbulentnoscia, ztozo-
noscig i trudnoscig przewidywania kierunku zmian, co ostabia uzytecznos¢ klasycznych,
planistycznych podejs$¢ do strategii [March, 1991]. W takim ujeciu potrzebne staly si¢ sub-
stytuty — alternatywne koncepcje, ktore lepiej oddadza specyfike funkcjonowania organiza-
¢ji w warunkach niepewnosci i ograniczonych zasobéw. Rosngce znaczenie elastycznosci,
eksperymentu oraz wspolpracy w zarzadzaniu organizacjami kaze zwrdci¢ uwage na alter-
natywne modele decyzyjne i substytuty strategii, ktére w sposéb lepiej dopasowany ttuma-
czg zachowania organizacyjne w warunkach niepewnosci. Wydaje sie, ze w tym ujeciu jedna
z ciekawych propozycji teoretycznych stanowi koncepcja efektuacji (ang. effectuation), za-
proponowana przez Saras Sarasvathy i aktualnie wcigz rozwijana przez badaczy. Koncepcja
efektuacji, w odréznieniu od przyczynowej, oferuje alternatywna logike dzialania oparta
na elastycznym wykorzystaniu dostepnych zasobdw, budowaniu i wspéttworzeniu przyszio-
$ci z partnerami rynkowymi oraz aktywnym ksztaltowaniu szans poprzez postrzeganie zda-
rzen nieoczekiwanych jako zrodel okazji [Sarasvathy, 2001, 2008]. Jej zastosowanie pozwala
lepiej zrozumie¢, w jaki sposob organizacje moga budowac przewage strategiczng, gdy tra-
dycyjne podejscia stajg sie niewystarczajace. Wlgczenie efektuacji do dyskursu zarzadzania
strategicznego jest tym bardziej zasadne, ze wspolczesne organizacje dzialajg w warunkach
wysokiej konkurencji, presji innowacyjnej i rosnacej roli relacji miedzyorganizacyjnych,
w tym wspolpracy i koopetycji [Czakon, 2012].

Nalezy wskaza¢, ze dotychczasowe badania nad efektuacja koncentrowaly si¢ gléwnie
na przedsiebiorczos$ci i innowacjach [Dew i in., 2008; Chandler i in., 2011]. Znacznie mniej
uwagi poswiecono jej adaptacji w obszarze zarzadzania strategicznego organizacjami, zwlasz-
cza w kontekscie instytucji kultury i sztuki, mimo ze to wiasnie te podmioty szczegdlnie silnie
doswiadczajg niepewnosci i presji ograniczonych zasobéw. W literaturze naukowej dominuje
zastosowanie efektuacji w badaniach nad tworzeniem nowych przedsiewzie¢ gospodarczych,
start-upami, czy w odniesieniu do proceséw innowacyjnych w sektorze prywatnym, natomiast
w obszarze organizacji — szczegdlnie non profit, publicznych - istnieje stosunkowo niewiele
uje¢ i badan empirycznych, ktére wyjasniajg, na ile i w jaki sposéb zasady efektuacji wptywaja
na decyzje zarzadcze czy modele wspoldziatania instytucji, zwlaszcza kultury i sztuki. Lite-
ratura przedmiotu wskazuje na fragmentaryczne proby wykorzystania efektuacji do analizy
dziatalno$ci instytucji non profit, sektora kreatywnego czy organizacji artystycznych [Callan-
der, 2019; Olive-Tomas i in., 2020; Ziemianski, Czaplinska, 2018], jednak wciaz brakuje pogte-
bionych i systematycznych badan. Co wigcej, krajowe dowody empiryczne [np. Ziemianski,
Czaplinska, 2018; Wojcik, Juszczyk, 2023; Gradzik, 2023] wskazuja na praktyczne przejawy
logiki efektuacyjnej w dziatalno$ci teatréw czy muzedw, lecz zdecydowanie nie tworzg jed-
nolitego ujecia teoretycznego, ujawniajac luke poznawczg warta wypelnienia.

Wspolczesne instytucje kultury i sztuki funkcjonuja w srodowisku charakteryzujacym
sie wysoka dynamika, niestabilno$cig warunkéw finansowania, zmiennoscia preferencji od-
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biorcéw i intensyfikacja wymagan sprawozdawczo-ewaluacyjnych. W takim kontekscie kla-
syczne, planistyczne modele zarzadzania okazujg si¢ by¢ niewystarczajace, a przewidywanie
przysztosci i dlugookresowe planowanie napotykajg liczne bariery operacyjne lub sg wlasci-
wie niemozliwe. Praktyka pokazuje, ze instytucje kultury i sztuki czesto dzialaja w sposdb,
ktdéry daje si¢ analizowac przez pryzmat efektuacji — elastyczne ksztaltowanie programow,
partnerstwa ad hoc, wspoétdzielenie ryzyka finansowego, eksperymenty programowe i arty-
styczne, cyfrowe ,,pivoty”. Jednak pomimo potencjatu teoretycznego i praktycznego, adapta-
cja efektuacji w analizie dziatalno$ci organizacji pozostaje wciaz fragmentaryczna, zwlaszcza
w przypadku instytucji kultury i sztuki.

Jak dotychczas brakuje systematycznych analiz taczacych efektuacje z praktyka dziala-
nia instytucji kultury i sztuki. W literaturze odnalez¢ mozna zaledwie pojedyncze publikacje
na ten temat, stad brakuje szerszej refleksji teoretycznej [Callander, 2019; Kidd i in., 2021].
Celem artykulu jest czgsciowe wypelnienie tej luki i wyjasnienie, w jaki sposéb koncepcja
efektuacji manifestuje si¢ w praktyce dzialania instytucji kultury i sztuki. Artykul koncentruje
sie w szczegolnosci na nastepujacych pytaniach badawczych: 1) jakie sg podstawowe zasady
efektuacji i jak mozna je interpretowaé w kontekscie instytucji kultury i sztuki; 2) jakie przy-
kiady dzialan instytucji kultury i sztuki mozna wyjasni¢ poprzez efektuacje; 3) jakie sg per-
spektywy dalszych badan nad podejsciem efektuacyjnym w zarzadzaniu tymi instytucjami?
Artykut tgczy ustalenia literatury akademickiej z odniesieniami do empirycznych obserwa-
cji badawczych. W zakonczeniu opracowania zaakcentowano walory menedzerskie, a takze
mozliwe obszary przyszlych badan, ktére moga pomoéc usystematyzowac i poglebi¢ wiedze
dotyczacy zastosowania koncepcji efektuacji w dziatalno$ci instytucji kultury i sztuki.

2. Koncepcja efektuacji w zarzadzaniu organizacjami

Koncepcja efektuacji powstala w odpowiedzi na potrzebe lepszego zrozumienia sposo-
béw podejmowania decyzji przez praktykéw tworzacych nowe przedsiewzigcia w warunkach
niepewnej przyszlosci. W fundamentalnym artykule z 2001 roku Sarasvathy zaproponowala
rozréznienie dwoch logik dzialania: przyczynowej (ang. causation), opartej na formutowaniu
celow i projektowaniu srodkéw prowadzacych do ich realizacji, oraz efektuacji (ang. effectu-
ation), w ktérej punkt wyjscia stanowia dostepne $rodki, a cele powstaja i zmieniaja sie¢ w wy-
niku podejmowanych interakcji i eksperymentéw [Sarasvathy, 2001]. W roku 2008 autorka
rozwingla te koncepcje, przedstawiajac jej pie¢ fundamentalnych zasad: 1) bird-in-hand - wy-
korzystaj to, co masz; 2) affordable loss — dzialaj w granicach akceptowalnej straty; 3) crazy
quilt — wspoltworz z partnerami; 4) lemonade — zamieniaj nieoczekiwane zdarzenia w okazje
oraz 5) pilot-in-the-plane — ksztaltuj przyszto$¢ przez aktywne dziatanie [Sarasvathy, 2008].

Pierwsza z zasad - bird-in-hand principle - wskazuje, ze zarzadzajacy organizacjami nie za-
czynajg procesu dziatania od konkretyzowania celow, ale analizy tego, co majg ,tu i teraz’, czyli
od dostepnych zasobéw, moga nimi by¢: kompetencje (w tym umiejetnosci), doswiadczenie,
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zasoby materialne (w tym finansowe), rzeczowe, zasoby niematerialne — w tym ludzkie, ale
takze relacje i sie¢ kontaktow. W mysl omawianej zasady kluczowe jest takze ich wykorzy-
stanie do tworzenia okazji i ksztaltowania dziatan [Berfelo, 2024; Johanson, Oliveira, Fleu-
ry, 2024]. Zatem organizacje nie czekaja na idealne warunki, lecz dziatajg na podstawie tego,
czym dysponuja w danej chwili [Berfelo, 2024]. Druga z zasad - affordable loss principle - za-
kiada, ze przysztos¢ jest nieprzewidywalna i trudno ja zaplanowac¢ (a zatem i kazdy kolejny
krok w dzialaniach), stad decyzje podejmowane s3 na podstawie tego, co mozna ,,poswiecic,
czyli na podstawie akceptowanych strat — w granicach akceptowanego ryzyka, a nie progno-
zowanych zyskow. Zarzadzajacy organizacjami muszg zatem odpowiedziec sobie na pytanie,
czy podejma dzialanie mimo niepewnosci i na ile sa gotowi zaryzykowa¢ (lub inaczej - ile
straci¢), aby podja¢ dane dzialanie [Berfelo, 2024; Ferrari, de Vasconcellos, 2024]. Zasada
ta jest szczegdlnie wazna dla instytucji o ograniczonych budzetach, ktére nie moga pozwoli¢
sobie na ryzykowne inwestycje czy dzialania. Trzecia zasada - crazy quilt principle — skupia
sie na wspoldziataniu oraz tworzeniu sieci kontaktow, aby wspolnie dzieli¢ si¢ zasobami oraz
angazowac we wspdlne projekty, tworzac nie tylko mozliwosci dzielenia odpowiedzialnosci
oraz ryzyka, ale takze kreujac zupelnie nowe szanse, nieprzewidywalne $ciezki rozwoju projek-
tow i samych organizacji [Dutta, Packard, 2024; Berfelo, 2024]. Zatem podkresla sie kluczowe
znaczenie wspdlpracy i budowania sieci partnerstw, takze z podmiotami konkurencyjnymi,
co prowadzi do koopetycji. Czwarta zasada — lemonade principle — podkreéla, ze nieprzewi-
dziane okoliczno$ci i zdarzenia nie sg postrzegane jako przeszkody, ale jako szanse, tj. okazje
do zdobycia nowych doswiadczen, adaptacji, rozwoju, innowacji, nauki, a nawet eksperymen-
towania. Zmiany nie s traktowane jak problemy czy przeszkody, ale jako niespodziewane
sytuacje, okazje rynkowe, ktdre mozna elastycznie wykorzysta¢. Podkresla si¢ przy tym po-
dejscie do przyszlosci, jako ksztaltowanej przez dzialania ,,tu i teraz”, a nie uwarunkowanej
przez zewnetrzne czynniki. Zaktada sie takze, ze kazde dzialanie jest forma eksperymentu,
a zarzadzajacy organizacjami uczg si¢ przez dzialanie, stosujgc iteracyjne podejscia do podej-
mowanych aktywnosci i reagujac na to, co w ich dzialaniach sie sprawdza, a co nie. W tym
ujeciu rekomenduje si¢ podejmowanie matych krokéw i szybkie dostosowywanie dziatan do
zmieniajacych sie warunkow i informacji zwrotnych z otoczenia [Snippe, 2024; Astuti, 2024].
Natomiast pigta zasada — pilot-in-the-plane principle — w odrdznieniu od tradycyjnych mo-
deli zarzadzania, ktdre opierajg si¢ na prognozach, planowaniu i przewidywaniu, podkresla
aktywna role menedzeréw i zarzadzajacych organizacjami w elastycznym kreowaniu przy-
szlosci, ktorzy, aby ksztaltowac przyszle rezultaty, podejmuja stosowne dzialania ,,tu i teraz”.
Zaklada sig, ze przyszlo$¢ nie jest determinowana przez sily zewnetrzne, ale tworzona przez
dzialania cztowieka podejmowane w terazniejszosci [Haaland, Henriksveen, Natvig, 2024;
Snippe, 2024; Sharma i in., 2025]. Przedstawione zasady wyznaczajg logike dzialania, ktéra
szczegllnie dobrze sprawdza si¢ w warunkach niepewnosci, ograniczonych zasobéw i turbu-
lentnosci otoczenia [Ryman, Roach, 2024; Masilamani i in., 2024].

W literaturze krytycznej i empirycznej z czasem zaproponowano dalsze uszczegdtowie-
nia i uécislenia koncepcyjne efektuacji. Badania Dewa i wspotautoréw [2008] oraz Chandlera
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i wspdtpracownikéw [2011] podkreslity, ze efektuacja nie jest jednolitym zestawem zacho-
wan, lecz zlozonym, wielowymiarowym zbiorem mechanizméw, ktére wspotwystepuja z lo-
gika przyczynowsy i ujawniaja sie szczegoélnie w warunkach wysokiej niepewnosci rynkowej
czy technologicznej. Efektuacja nie stanowi bowiem jednolitego, spdjnego zestawu praktyk,
lecz raczej wielowymiarowy zbiér mechanizmoéw, ktére moga przejawiac si¢ w réznym nate-
zeniu i konfiguracji, zaleznie od kontekstu organizacyjnego. Biorac to pod uwage, koncepcje
efektuacji mozna traktowac jako fundament teorii behawioralnej organizacji, w ktdrej dzia-
tania zarzadzajacych wynikajg nie z optymalizacji prognozowanych wynikoéw, lecz z itera-
cyjnych proceséw opartych na dostepnych zasobach, dopuszczalnym ryzyku oraz relacjach
sieciowych. Zatem logika taka staje si¢ szczegdlnie uzyteczna w warunkach niepewnosci, gdy
tradycyjne modele predykcyjne tracg swoja skuteczno$¢ [Dew i in., 2008].

Waznym krokiem metodycznym byto opracowanie narze¢dzia pomiaru procesow efektuacyj-
nych i przyczynowych. Badacze potwierdzili, ze efektuacja jest zjawiskiem wielowymiarowym,
obejmujacym m.in. takie jej wyrdzniki jak: eksperymentowanie, orientacje na dopuszczalna
strate oraz elastyczne wykorzystywanie dostepnych zasobdw (elastyczno$¢ operacyjna) [Dew
iin., 2008; Chandler i in., 2011]. Jednocze$nie podkresla sie znaczenie relacji i przej$cia mie-
dzy logikami przyczynowg oraz efektuacji w zaleznosci od stopnia turbulentnosci otoczenia
[Dew iin., 2008]. Zatem efektuacja nie stanowi de facto przeciwienstwa logiki przyczynowej,
lecz wspotwystepuje z nig w praktyce decyzyjnej menedzeréw. W zaleznosci od stopnia tur-
bulentnosci otoczenia gospodarczego i technologicznego proporcje miedzy obiema logikami
ulegaja zmianom. W stabilnych warunkach dominuje podejscie przyczynowe, natomiast w sy-
tuacjach niepewnosci wigksze znaczenie zyskuja praktyki efektuacyjne [Chandler iin., 2011].
W badaniach nad efektuacjg badacze wskazali, ze w procesach tworzenia nowych przedsie-
wzie¢ logiki przyczynowa i efektuacji przeplataja si¢ w sposob dynamiczny, a przejscia miedzy
nimi stanowig odpowiedz na zmieniajgce si¢ uwarunkowania rynkowe [Reymen i in., 2015].
Brettel i in. [2012] wykazali natomiast, ze stosowanie logiki efektuacji sprzyja innowacyjnosci
projektow w organizacjach, zwlaszcza gdy otoczenie jest nieprzewidywalne. Podsumowujac,
efektuacja nie stanowi jednolitej ,,strategii’, lecz zbidr komplementarnych mechanizméw de-
cyzyjnych, ktére w praktyce ulegaja ciaglym przeobrazeniom i transformacjom w zaleznosci
od stopnia niepewnosci i dynamiki zmian otoczenia.

Osadzajac z kolei efektuacje na gruncie zarzadzania strategicznego, mozna uzna¢ jg za
logike dzialania ukierunkowang na budowanie przyszlosci organizacji poprzez elastyczne,
inkrementalne decyzje podejmowane w warunkach niepewnosci i nieciaglosci zmian. Klu-
czowe zasady efektuacji — orientacja na posiadane zasoby (bird-in-hand) oraz akceptowalna
strata (affordable loss) — wskazujg, ze strategia nie musi wynikac z dlugookresowych prognoz
i analiz, lecz moze mie¢ charakter emergentny i wylaniac si¢ z biezacych dzialan, uczenia si¢
oraz reakcji na pojawiajace si¢ okazje [Krupski, 2008]. W tym ujeciu proces strategiczny ma
charakter nie linearny, lecz wylaniajacy sie, co zbliza efektuacje do wspolczesnych koncepcji
strategii emergentnej, adaptacyjnej i opartej na zdolno$ciach dynamicznych w zarzadzaniu
strategicznym. Warto zauwazy¢, ze istotnym komponentem efektuacji jest zasada patchwork
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quilt, akcentujaca wlaczanie partnerdw z otoczenia organizacji do wspottworzenia przysziych
mozliwo$ci dzialania. Odzwierciedla to relacyjne ujecie strategii, zgodnie z ktérym przewa-
ga konkurencyjna wynika nie tylko z wewnetrznych zasobdw, lecz réwniez z relacji miedzy
podmiotami, sieci wspélpracy oraz form koordynacji relacji i dzialan miedzyorganizacyjnych,
w tym koopetycji [Czakon, 2012]. Efektuacja podkresla takze zdolno$¢ do tworzenia, roz-
poznawania i wykorzystania okazji poprzez aktywne interakcje z podmiotami otoczenia, co
znajduje odzwierciedlenie w zarzadzaniu strategicznym m.in. w koncepcji zarzadzania szan-
sa (ang. chance management) czy strategiach czasowych (ang. timing strategies) [Jing, Van de
Ven, 2018; Wojcik, Juszczyk, 2023; Juszczyk, Wojcik, 2023]. W tym sensie efektuacja nie jest
jedynie alternatywnym sposobem podejmowania decyzji, lecz stanowi mechanizm ksztalto-
wania strategii w organizacjach funkcjonujacych w turbulentnych srodowiskach, w ktérych
przewidywanie przyszlosci jest ograniczone, a jej ksztaltowanie zalezy od zdolnosci organi-
zacji do wspdldziatania, eksperymentowania i adaptacji.

Nalezy podkresli¢ zatem, ze istotg koncepcji efektuacji jest przesuniecie akcentu z kontroli
na elastyczno$¢, z prognozowania na tworzenie i wspdttworzenie, z planowania na dziatanie,
pozwalajac organizacjom rozwijac strategie, reagowac¢ na nieprzewidziane zmiany oraz wy-
korzystywac¢ wylaniajace sie okazje. Zamiast proby precyzyjnego przewidywania przyszltosci
i zaplanowanego jej osiggania, koncepcja efektuacji promuje aktywne tworzenie przysztych wa-
runkow poprzez sekwencje decyzji opartych na tym, co organizacja ma ,tu i teraz’, ale takze
na tym, z kim decyduje sie wspdtpracowa¢. W praktyce oznacza to, ze menedzerowie i zespoty
kierujgce instytucjami preferuja podejscia eksperymentalne, iteracyjne, ale i relacyjne - de-
cyduja o kolejnych krokach na podstawie dostepnych zasobow, dopuszczalnego ryzyka oraz
mozliwo$ci wspdlnego tworzenia (wspdttworzenia) [Sarasvathy, 2008]. Taka perspektywa jest
szczegllnie uzyteczna w sektorach, w ktorych wyniki dzialan zaleza w duzej mierze od reak-
cji spotecznych, interpretacji dziatalnodci tworczej, artystycznej i jako$ci samej sieci relacji,
a zatem zwlaszcza w obszarze kultury i sztuki.

Z perspektywy ewolucji koncepcji efektuacji warto zauwazy¢, ze stopniowo przestaje
by¢ ona rozpatrywana wylacznie jako koncepcja uzyteczna dla przedsigbiorcow tworzacych
start-upy. W ostatniej dekadzie obserwuje si¢ bowiem wzrost zainteresowania jej adaptacja
w zarzgdzaniu organizacjami, takze non profit oraz publicznymi, jak réwniez w analizie pro-
cesOw tworczych czy nawet projektow artystycznych. Badania wskazujg, ze efektuacja wy-
jasnia zaréwno indywidualne decyzje artystow, jak i kolektywne dzialania grup twoérczych
oraz dzialania instytucji, ktére angazuja partneréw i spolecznosci, aby testowa¢ nowe formy
programowe czy modele finansowania [Callander, 2019; Olive-Tomas i in., 2020]. Efektuacja
bywa takze faczona z innymi podej$ciami, takimi jak bricolage czy podejscie relacyjne w za-
rzadzaniu strategicznym, co pozwala poszerzy¢ percepcje i mozliwosci interpretacji zjawisk
na inne $rodowiska o ograniczonych zasobach [Callander, 2019]. Koncepcyjnie wiec efek-
tuacja jawi si¢ jako podejscie badawcze o istotnym potencjale do wyjasnienia, jak w warun-
kach ograniczonych zasobdw i duzej niepewnosci organizacje — szczegdlnie instytucje kultury
i sztuki - potrafiag generowaé nowe wartosci, zdobywa¢ odbiorcéw/publiczno$é oraz ksztatto-
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wac wspolprace miedzyorganizacyjng i migdzysektorowa. Bowiem - jak wynika z obserwacji
dzialalnoéci instytucji kultury i sztuki — idee efektuacyjne przektadaja si¢ na praktyke dziatan
menedzerskich i zarzagdczych w tych podmiotach.

3. Dziatalnos¢ instytucji kultury i sztuki
w Swietle koncepc;ji efektuacji

Instytucje kultury i sztuki stanowia szczegdlny typ organizacji, ktérych dziatalnos¢ jest
jednocze$nie zakorzeniona w tradycji, dziedzictwie oraz misji publicznej, ale i podlega re-
aliom i logice rynkowej, czy wymogom zarzadzania wspolczesnymi organizacjami. Z jednej
strony realizuja one zadania spoleczne, edukacyjne i artystyczne, z drugiej — podlegaja presji
tinansowej, politycznej i konkurencji o publiczno$¢, zasoby, partnerstwa czy uwage medidow
[Oakley, 2004; Ekstrom, 2019; Wojcik, 2022]. Instytucje kultury i sztuki réznig si¢ od przed-
siebiorstw komercyjnych pod wzgledem misji, celow i zrodet finansowania. Ich zadaniem jest
nie tylko dostarczanie dobr kultury, lecz takze realizacja funkcji spotecznych: edukacyjnych,
integracyjnych, obywatelskich, bowiem dzialaja one w logice ,,public value” [Moore, 1997],
a nie maksymalizacji zysku (korzysci dla wtascicieli). Instytucje kultury i sztuki funkcjonu-
ja w warunkach, w ktérych zmiennos¢ i niepewnos¢ sa nie tylko zjawiskami przejsciowymi,
lecz stalym elementem rzeczywistoéci. Ich dzialalno$¢ przebiega w srodowisku charaktery-
zujacym sie dynamicznie zmieniajacymi sie gustami odbiorcéw, fluktuacjami polityki kultu-
ralnej i niepewnoscia finansowania [Juszczyk, Wojcik, 2023].

Minione lata pokazaly, jak bardzo czynniki zewnetrzne - takie jak pandemia COVID-19
czy skutki wojen i kryzyséw gospodarczych — wplywaja na konieczno$¢ szybkiej adaptacji i re-
definiowania modeli funkcjonowania. W ostatnich dekadach sektor kultury i sztuki mierzy
sie z szeregiem wyzwan: ograniczeniem finansowania publicznego, koniecznos$cia poszuki-
wania alternatywnych zrédel przychodéw, dynamicznymi zmianami technologicznymi i cy-
fryzacja, a takze rosngcg konkurencja o uwage odbiorcéw i sponsoréw. Aspekty te radykalnie
zmieniaja sposob dzialania instytucji, zmuszajac je do elastycznosci i btyskawicznych reak-
cji. W takich warunkach tradycyjne modele planistyczne, opierajace si¢ na przewidywaniu
przysztosci i realizacji z gory okreslonych celéw [March, 1991], okazuja sie niewystarczajg-
ce. Zatem w poszukiwaniu adekwatnych ram teoretycznych badacze i praktycy zarzadzania
coraz czgsciej zwracaja si¢ ku koncepcjom opisujacym dziatanie w niepewnosci, emergent-
ne, adaptacyjne czy procesualne podejscia do podejmowania decyzji, takich jak koncepcja
efektuacji [Sarasvathy, 2001].

Efektuacja, oparta na elastycznosci, wykorzystaniu dostepnych zasobow, wspéttworzeniu
z partnerami i traktowaniu niepewnosci jako naturalnego elementu rzeczywistosci, stala sie
ciekawg koncepcja, szczegoélnie adekwatng do interpretowania dziatan menedzerow instytu-
cji kultury i sztuki [Sarasvathy, 2001; 2008]. Koncepcja efektuacji polega na odwrdceniu tra-
dycyjnej perspektywy przyczynowej, tj. zamiast definiowac cele i nastepnie dobiera¢ do nich
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$rodki, organizacje dzialaja w oparciu o posiadane zasoby, kompetencje i relacje, a cele maja
charakter emergentny, czyli wylaniajg si¢ w trakcie procesu, takze w odpowiedzi na pojawia-
jace sie okazje rynkowe i interakcje elementéw otoczenia.

Specyfika instytucji kultury i sztuki predestynuje je do wykorzystania koncepcji efektuacji.
Po pierwsze, instytucje te czesto dzialajg przy ograniczonych zasobach finansowych, co zmu-
sza je do maksymalizacji wykorzystania tego, czym dysponuja ,tu i teraz”. Po drugie, ich misja
spoleczna i edukacyjna wymagajg angazowania szerokiego spektrum interesariuszy, co sprzyja
tworzeniu partnerstw i sieci wspotpracy. Po trzecie, nieoczekiwane wydarzenia — od kryzyséw
ekonomicznych, klimatycznych, przez zmiany polityki kulturalnej, po nagle zjawiska jak pan-
demia - stajg si¢ katalizatorami innowacji i zmian w tych podmiotach. Co wigcej, przysztos¢
sektora kultury nie jest w pelni przewidywalna, lecz ksztaltowana przez dzialania podejmo-
wane przez jego aktoréw, co doskonale wpisuje sie w zasady koncepcji efektuacji [Sarasvathy,
2008]. Instytucje kultury i sztuki przedstawiaja specyficzna konfiguracje celéw i wyzwan. Z jed-
nej strony realizujg misje o charakterze spotecznym, edukacyjnym i kulturalno-artystycznym;
z drugiej — dziatajg w Srodowisku konkurencyjnym o ograniczonych $rodkach, gdzie kluczowa
role odgrywaja relacje z publicznoscia, sponsorami, wtadzami publicznymi i partnerami ko-
mercyjnymi. W takiej konfiguracji menedzerowie kultury czesto musza podejmowac decyzje
w warunkach niepewnosci dotyczacej popytu, dostepnosci finansowania czy kontekstu politycz-
nego [Oakley, 2004; Ekstrom, 2019], co stwarza przestanki do korzystania z logiki efektuacji.

W kontekscie fundamentalnych pigciu zasad koncepcji efektuacji obserwacja praktyki
dziatania réznych instytucji kultury i sztuki ujawnia ich zastosowanie. Przykladowo zasada
bird-in-hand ujawnia si¢ w dzialaniach bibliotek, ktére buduja nowe inicjatywy w oparciu
o posiadane zasoby lokalowe i kadrowe, a takze w muzeach wykorzystujgcych swoja reputa-
cje i zbiory do angazowania partneréw do wspodtpracy. Zasada affordable loss przejawia sie
m.in. w strategiach teatréw i filharmonii, ktére w kryzysowym czasie pandemii podejmowaty
niskokosztowe eksperymenty cyfrowe, minimalizujac ryzyko finansowe. Zasadg crazy quilt
oddajg przykltadowo wspolne projekty festiwalowe czy wystawy miedzyinstytucjonalne, gdzie
rézne podmioty dzielg sie zasobami i wspoltworzg program. Zasada lemonade uwidocznia
sie w cyfrowym ,,pivocie” muzedw i teatréw, zapoczatkowanym w okresie lockdownu, gdzie
kryzys stal sie impulsem do trwalych innowacji. Wreszcie zasada pilot-in-the-plane odzwier-
ciedla przekonanie, ze przyszlos¢ instytucji kultury ksztaltowana jest przez ich biezgce decy-
zje i dzialania, co potwierdzajg przyklady rozwoju hybrydowych modeli dziatalnosci, ktére
powstaly nie jako wynik dlugofalowych prognoz, lecz jako konsekwencja biezacych ekspery-
mentéw i wybordw [Sarasvathy, 2008; Dew i in., 2008; Chandler i in., 2011].

Mozna wskaza¢, ze w praktyce efektuacja w instytucjach kultury i sztuki przejawia sie
w kilku wzajemnie powigzanych obszarach funkcjonowania m.in.: w podejsciu do progra-
mowania i repertuaru, w adaptacyjnych reakcjach na kryzysy i zdarzenia nieprzewidywalne,
w tworzeniu sieci partnerstw i platform wspoétdziatania (nierzadko obejmujacych takze ele-
menty koopetycji), w obszarze zarzadzania zasobami i finansowania, szczegdlnie w strate-
giach pozyskiwania srodkéw finansowych i dzieleniu sie ryzykiem.
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Dzialania programowe i wystawiennicze instytucji oraz repertuarowe w przypadku te-
atrow czesto rozwijane sg na zasadzie ,,malych krokéw” i eksperymentdw, co pozwala na , te-
stowanie” reakcji odbiorcéw oraz dopasowanie oferty, np. testowe epizody, proby sceniczne
czy wystawy pilotazowe, ktdre umozliwiaja uzyskanie informacji zwrotnej od odbiorcéw,
publicznosci czy partneréw. Taka praktyka odzwierciedla m.in. zasade affordable loss i expe-
rimentation — zamiast inwestowac¢ znaczne $rodki w dlugoterminowy projekt o niepewnym
efekcie, instytucje realizuja serie mniejszych dzialan, oceniajac ich oddzwigk i skalujac te,
ktore okazujg si¢ by¢ bardziej obiecujace.

Przykltady z okresu pandemii pokazaly z kolei reakcje adaptacyjne na kryzys i zdarzenia
nieprzewidziane, kiedy takie instytucje jak teatry czy filharmonie eksperymentowaly z for-
matami cyfrowymi. Uruchomione streamingi spektakli i koncertéw czy interaktywne wyda-
rzenia online w wielu przypadkach staly sie stalym elementem oferty - poszerzajac dostep do
kultury - a nowe, dla tych instytucji, formy przekazu staly sie okazja do rozszerzenia zasiegu,
ale i do testowania nowatorskich modeli monetyzacji [King i in., 2021; Chatzichristodoulou
iin., 2022]. Cyfrowy ,,pivot” - kryzys (zamknigcie stalej przestrzeni dziatania instytucji) stat
sie impulsem do eksperymentu, a w niektérych przypadkach do trwatej zmiany modelu dzia-
talno$ci, np. na hybrydowy [King i in, 2021]. Takie dziatania stanowia przyklad zastosowania
zasady affordable loss - instytucje ograniczaly inwestycje do poziomu akceptowalnego ryzyka
i wykorzystywaly istniejace zasoby techniczne - a zarazem zasady lemonade — kryzys zostal
obrocony w szanse na dotarcie do nowej publicznosci i dal mozliwoé¢ eksperymentowania
z innowacyjnymi formatami w dotychczas tradycyjnie postrzeganej kulturze i sztuce [King
iin., 2021; Chatzichristodoulou i in., 2022].

W obszarze wspdtpracy miedzyinstytucjonalnej z kolei widoczna jest zasada crazy quilt,
ktora przybiera forme kooperatyw, partnerstw projektowych i platform dzielenia zasobow.
Przyktadowo muzea coraz czgsciej wspolorganizuja wystawy czasowe, wymieniajg i dziela
sie eksponatami, wiedzg i kompetencjami kuratorskimi. Pozwala to minimalizowa¢ koszty
i zwigksza¢ atrakcyjnos$¢ oferty wszystkich partnerdw. Z kolei biblioteki pelnig coraz szersze
tunkcje spoleczne, stajac si¢ centrami edukacji, integracji i kultury lokalnej. Wiele z nich roz-
wija programy partnerskie, Iaczy sily z organizacjami pozarzadowymi i szkotami w celu reali-
zacji programow edukacyjnych, rozszerzajac swojg funkcje spoteczng oraz wzmacniajac role
centrow kultury. Takie dzialania odpowiadajg zasadzie bird-in-hand - instytucje wykorzy-
stuja swoje zasoby (przestrzen, kadre, sieci relacji) do tworzenia nowych inicjatyw. W czasie
kryzysu (okresie pandemii) wiele bibliotek rozwinglo cyfrowe platformy udostepniania tresci
i organizowania wydarzen, co stanowi przyktad adaptacji lemonade principle. Z kolei przykta-
dowo galerie sztuki tworzg wspdlne festiwale czy wernisaze. Dzigki laczeniu zasobow maja
wiekszy potencjal przyciagniecia publicznosci i sponsoréw, ale takze moga zwiekszy¢ kon-
kurencyjnos¢ oferty wobec ograniczonej uwagi, czasu i srodkéw finansowych publicznosci.
Przyklady te obrazujg dzialanie zasady crazy quilt, w my$l ktorej wspoltworzenie z partnerami
staje si¢ kluczowym mechanizmem rozwoju, szczegdlnie w warunkach niepewnosci i ogra-
niczonych zasobéw [Bérubé, Gauthier, 2020]. Przyklady wspdtpracy pokazuja, ze instytucje
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wykorzystujg dostepne zasoby ,tu i teraz” i angazuja partneréw, zamiast dazy¢ do realizacji
odgornie zalozonych, indywidualnych projektéw planistycznych [Bérubé, Gauthier, 2020;
Alnasser, Yi, 2023].

W tym ujeciu na znaczeniu zyskuje takze koopetycja, jako mechanizm alokacji ryzyka
ilaczenia komplementarnych zasobéw. Wspoélne finansowanie i organizacja projektow, part-
nerstwa marketingowe czy wspoétdzielone platformy cyfrowe pozwalajg instytucjom obnizy¢
jednostkowe koszty wejscia w nowe inicjatywy i zwiekszy¢ prawdopodobienstwo ,,sukcesu”,
przy jednoczesnym utrzymaniu konkurencji o uwage odbiorcéw, publicznos¢, dotacje, gran-
ty, czy prestiz. Przyktadowo festiwale kulturalne i artystyczne czgsto osadzone s3 w modelu
koopetycji - instytucje wspolpracuja ze soba, by wspolnie stworzy¢ atrakcyjny program, ale
jednocze$nie konkurujg o sponsoréw, finasowanie, publicznos¢, uwage mediow. Efektuacja
tlumaczy takie dzialania jako logiczne w warunkach ograniczonych zasobéw — wspdttwo-
rzenie pozwala dzieli¢ ryzyko i zwigksza¢ skale dzialania, jednoczesnie zachowujac element
konkurencji [Ritala, 2012]. Instytucje kultury i sztuki cho¢ coraz cz¢sciej biorg udzial w ta-
kich hybrydowych - koopetycyjnych relacjach, to jednoczesnie napotykajg takze bariery for-
malne i tozsamosciowe (np. obawy o utrate tozsamosci instytucjonalnej), co moze utrudnia¢
skalowanie dzialan koopetycyjnych. Badacze zjawiska koopetycji wskazuja, ze przynosi ona
efekty szczegélnie tam, gdzie istniejg jasne mechanizmy wzajemnego zaufania, ochrony wie-
dzy i klarowne reguly wspolpracy [Ritala, 2012], natomiast zastosowanie tych wnioskéw do
instytucji kultury i sztuki wymaga jednak uwzglednienia specyficznych celéw podmiotéw
non profit i publicznych [Juszczyk, 2023].

Koncepcja efektuacji promuje podejscie, ktére odpowiada réwniez realiom budzetowym
instytucji kultury i sztuki z perspektywy zarzadzania zasobami i finansowania. Instytucje kultu-
ry i sztuki, skoncentrowane na tym, co moga zrobi¢ przy dostepnych zasobach (bird-in-hand),
jednocze$nie oceniaja decyzje przez pryzmat dopuszczalnej straty (affordable loss). Borykajac
sie z ograniczonymi budzetami, stosujg zasadg¢ bird-in-hand - skupiajac si¢ na tym, co maja
»tu i teraz” i angazujgc partneréw wnoszacych rézne formy zasoboéw/kapitalu. W praktyce
oznacza to przykladowo planowanie programéw i dziatan, ktére nie zagrazaja utratg stabil-
nosci calej instytucji w przypadku niepowodzenia, a takze angazowanie partneréw, ktérzy
wnosza wktad nie tylko finansowy, ale takze wizerunkowy, reputacyjny, logistyczny, infrastruk-
turalny (technologiczny), czy merytoryczny. Takie podejscie widoczne jest m.in. w modelach
wspolfinansowania wystaw, organizowaniu wspdélnych projektéw edukacyjnych (np. biblio-
teki, szkoty, NGO'), czy w dzialaniach festiwalowych taczacych sektor publiczny i prywatny.
Dzigki takim praktykom jednostkowe ryzyko jest dzielone, a koszty niepowodzenia stajg si¢
mniej dotkliwe dla pojedynczych instytucji. Koncepcja efektuacji wyraznie sprzyja réwniez
procesom uczenia si¢: instytucje dziela si¢ doswiadczeniami, organizujg konferencje i warsz-
taty, tworzg programy wymiany, ktére pozwalaja na wzajemne wzmacnianie kompetencji
i wypracowywanie najlepszych praktyk [Oakley, 2004; Ekstrom, 2019].

1 Organizacje pozarzadowe (ang. non-governmental organizations).
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Co warto w tym miejscu dodag, jeszcze innym i szczegdlnie ciekawym obszarem, w ktd-
rym efektuacja znajduje swoje zastosowanie, jest tzw. art-entrepreneurship [Wojcik, Czer-
nek-Marszalek, 2024], czyli przedsiebiorczo$¢ artystyczna oraz proces tworzenia sztuki jako
przedsiewziecia kolektywnego. W tym kontekscie proces twérczy mozna bowiem traktowac
jako sekwencje decyzji efektuacyjnych, gdyz badania prowadzone w ostatnich latach pokazu-
ja, ze artystyczny proces tworczy czy realizacja projektow spotecznie zaangazowanych moga
by¢ w ten sposob opisane. Artysci wykorzystujg dostepne zasoby — $rodki, relacje — ekspe-
rymentuja i wspottworza projekty w sposob emergentny, wspotdziataja w sieciach i reaguja
na nieprzewidywalne impulsy z otoczenia [Callander, 2019; Olive-Tomas i in., 2020]. Bada-
nia pokazuja, ze innowacje artystyczne czesto wynikajg z serii niewielkich prob i interakeji,
a nie z realizacji dlugofalowych planéw. Powstajag w wyniku kumulacji matych eksperymen-
tow i korzystania z dostepnych zasobow czy partnerstw, co daje dodatkowy argument za uzy-
tecznoscig koncepcji efektuacji jako ramy koncepcyjnej w badaniu instytucji kultury i sztuki
[Callander, 2019], ktéra pozwala opisywa¢ nie tylko zarzadzanie tymi podmiotami, ale takze
sam proces tworczy.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania i obserwacje empiryczne, wydaje sie, Ze mecha-
nizmy efektuacyjne sa wlasciwie intuicyjne dla wielu praktykéw kultury i sztuki, natomiast
zdecydowanie brakuje systematycznej teorii w tym zakresie, a takze wynikéw badan empi-
rycznych identyfikujgcych, opisujacych i poréwnujacych stosowane praktyki. Ponadto, kon-
cepcja efektuacji ma konsekwencje utylitarne, cho¢by w zakresie budowania kompetencji
menedzerskich i zarzadczych. Wydaje sie, Ze menedzerowie kultury powinni rozwija¢ umie-
jetnosci identyfikacji i mobilizacji zasobéw niematerialnych (np. sieci, reputacja, kompetencje
zespolu), negocjowania partnerstw opartych na wspoltworzeniu wartoéci oraz projektowa-
nia eksperymentéw programowych w tym artystycznych. W takim ujeciu szkolenia i procesy
rozwojowe powinny obejmowac elementy pracy projektowej, nabywania umiejetnosci rela-
cyjnych, sieciowych i eksperymentowania, aby menedzerowie potrafili sprawnie poruszac sie
w logice ,,matych krokéw” i ,kontrolowanego ryzyka” [Dew i in., 2008; Chandler i in., 2011].
W takim $wietle wydaje sig, ze adaptacja koncepcji efektuacji w kulturze i sztuce moze wy-
maga¢ zaré6wno zmiany mentalnosci menedzerskiej, jak i stworzenia odpowiednich narzedzi
wsparcia dla skutecznego zarzadzania w tych podmiotach [Dew i in., 2008].

4. Podsumowanie

Badacze wskazuja, ze efektuacja sprzyja innowacjom, zwieksza elastycznos$¢ organizacji
i poprawia zdolnos¢ adaptacyjng [Brettel i in., 2012]. W ostatnich latach coraz cz¢éciej anali-
zuje si¢ jej znaczenie w kontekscie sektora kreatywnego, organizacji non profit i publicznych
[Miensivu i in., 2016]. Otwiera to pole do badan w obszarze kultury i sztuki. Praktyki sto-
sowania koncepciji efektuacji — eksperymenty, wykorzystanie dostepnych zasobdw, wspot-
dzialanie, traktowanie nieprzewidywalnych zdarzen jako okazji — s3 w instytucjach kultury
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i sztuki realnie obecne. Réznorodnos¢ instytucji kultury i sztuki sprawia, ze koncepcja efek-
tuacji musi by¢ stosowana w ramach ich specyfiki. Instytucje publiczne i non profit podlegaja
bowiem ograniczeniom misji spolecznej, transparentnosci i odpowiedzialnosci publicznej.
W tym ujeciu efektuacja stanowi nie tyle substytut, tj. zastepstwo dla tradycyjnego planowa-
nia strategicznego, ale raczej komplementarng logike, pozwalajac na dziatania w obliczu nie-
pewnosci, a takze twdrcze wykorzystanie ograniczen. Koncepcja efektuacji to zatem zbior
komplementarnych mechanizméw decyzyjnych, ktore permanentnie ulegajg przeobrazeniom
i modyfikacji, zaleznie od stopnia niepewnosci i dynamiki zmian otoczenia.

Efektuacja jako koncepcja zarzadzania wydaje si¢ stanowic¢ wyjatkowo warto$ciowa rame
koncepcyjng oraz interpretacyjng dla analizy dziatalnosci instytucji kultury i sztuki. Dzieki
zasadom efektuacji podmioty te potrafig lepiej radzi¢ sobie z niepewnoscig, przeksztalcaé kry-
zysy w okazje, ale takze rozwija¢ innowacyjne modele dzialania. Bioragc pod uwage dotych-
czasowe rozwazania mozna stwierdzi¢, ze po pierwsze, efektuacja, jako koncepcja decyzyjna
i interpretacyjna, ma realne zastosowanie w praktyce dzialalnosci oraz zarzadzania instytu-
cjami kultury i sztuki. Fundamentalne zasady koncepcji efektuacji, takie jak: bird-in-hand,
affordable loss, crazy quilt, lemonade i pilot-in-the-plane, znajduja odzwierciedlenie w wielu
dzialaniach - od eksperymentéw repertuarowych i cyfrowych ,,pivotéw” po kooperatywne
modele finansowania i projekty miedzyinstytucjonalne. Wiele przyktadéw z praktyki potwier-
dza, ze instytucje kultury i sztuki niejako naturalnie adaptujg elementy koncepcji efektuacji,
gdyz pasuja do ich codziennej praktyki funkcjonowania w warunkach ograniczonych zaso-
béw i duzej niepewnosci [Sarasvathy, 2008].

Po drugie, istnieje wyrazna luka badawcza do wypelnienia przez badaczy. Potrzeba za-
réwno usystematyzowania wiedzy teoretycznej, jak i poglebionych badan empirycznych
dotyczacych wykorzystania koncepcji efektuacji w kulturze i sztuce, ktore pozwolg ustalié:
a) jakie jest znaczenie koncepcji efektuacji w dziatalnosci instytucji kultury i sztuki; b) w ja-
kich obszarach instytucje kultury i sztuki stosujg zasady efektuacji; c) w jaki sposdb instytucje
kultury i sztuki wykorzystuja efektuacje we wspdtdzialaniu; d) jakie sg cechy dystynktywne
podejscia efektuacyjnego we wspotdziataniu instytucji kultury i sztuki; e) jakie czynniki wa-
runkuja skuteczng wspolprace i koopetycje w podejsciu efektuacyjnym (np. mechanizmy bu-
dowania zaufania, ochrona wartosci artystycznej, zarzadzanie tozsamoscig instytucjonalna);
a takze pozwolg poréwnac skutki stosowania strategii efektuacyjnych z rezultatami strategii
przyczynowych w kontekstach kultury i sztuki; jak réwniez pozwolg opracowa¢ wskazowki,
narzedzia edukacyjne i ewaluacyjne, wspierajace menedzeréw kultury i sztuki w skutecznej
adaptacji koncepcji efektuacji w osigganiu lepszych rezultatéw dziatania oraz przewagi kon-
kurencyjnej (takze kooperacyjnej lub koopetycyjne;j).

Ponadto warto wskaza¢ na konieczno$¢ adaptacji narzedzi badawczych do specyfiki badan
efektuacji ze wzgledu na emergentny charakter proceséw, zasadne wydaje si¢ stosowanie metod
jakosciowych — wywiadéw, obserwaciji i triangulacje danych. Warto analizowa¢ takze dtu-
gofalowe studia przypadkow, ktdre wychwyca sekwencje decyzji i punktéw zwrotnych, cha-
rakterystycznych dla proceséw efektuacyjnych. Koncepcja efektuacji w dalszej perspektywie
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otwiera réwniez mozliwosci dla badan ilosciowych, ktére pozwolg okresli¢ wpltyw stosowa-
nia zasad efektuacji na wyniki dzialan instytucji. Pojawia si¢ zatem pole do rozwijania skal
i narzedzi analitycznych, stuzacych pomiarowi np. wymiaréow efektuaciji, co w dalszej kolej-
nosci umozliwitoby poréwnawcze badania migdzysektorowe, ale takze testowanie powigzan
miedzy zastosowaniem koncepcji efektuacji a wynikami organizacji [Chandler i in., 2011].

Z kolei w praktyce zarzadzania strategicznego koncepcja efektuacji dostarcza menedze-
rom narzedzi pozwalajacych skuteczniej dziata¢ w warunkach zmiennego otoczenia. Mene-
dzerowie moga wykorzystywac dostepne zasoby, elastycznie ksztaltowac kierunki dziatan
oraz poszukiwa¢ partneréw gotowych do wspottworzenia rozwigzan i dzielenia ryzyka. Jest
to szczegolnie istotne w sektorach narazonych na szybkie zmiany otoczenia oraz w sytuacjach,
w ktorych wspoétpraca - réwniez ta z konkurentami - moze prowadzi¢ do powstania nowych
okazji strategicznych [Krupski, 2008; Juszczyk, Wéjcik, 2023]. Z perspektywy praktyki me-
nedzerskiej oznacza to koniecznos¢ rozwijania kompetencji adaptacyjnych, budowania rela-
cjiisieci powigzan oraz tworzenia mechanizméw organizacyjnych, sprzyjajacych szybkiemu
dzialaniu, elastycznosci, adaptacji do zmian, uczeniu sie, eksperymentowaniu, a nawet im-
prowizacji w podejmowaniu dzialan inkrementalnych. Efektuacja wydaje si¢ zatem stanowi¢
cenne wsparcie dla menedzeréw dazacych do budowania przewagi konkurencyjnej organi-
zacji w warunkach stalej zmiennosci i niepewno$ci otoczenia.

Podsumowujac, na gruncie zarzadzania strategicznego koncepcja efektuacji wyjasnia spo-
séb radzenia sobie z niepewnoscia, ale rowniez staje sie uzyteczng propozycja wspoiczesnego
podejscia do formulowania strategii organizacyjnych. W przypadku instytucji kultury i sztuki
efektuacja stanowi nie tylko obiecujaca koncepcje teoretyczng, ale realng podpowiedz sposobu
dziatania, ktory pozwala instytucjom nie tylko przetrwac, lecz takze rozwija¢ si¢ w warunkach
nieprzewidzianych zmian rynkowych. Szczegélnie pomaga zrozumiec i wspiera¢ dziatal-
no$¢ instytucji kultury i sztuki, zwlaszcza te formy ich dzialania, ktére powstaja tam, gdzie
paradoksalnie ograniczenia staja si¢ zrodlem ich tworczosci i kreatywnosci, a wspdtpraca —
narzedziem przeksztalcania ryzyka w nowe mozliwosci. W obliczu dalszych przemian tech-
nologicznych, finansowych czy spolecznych w kulturze i sztuce rozwoj badan nad efektuacja
moze przyczynic sie zaréwno do lepszego zrozumienia zachodzacych zjawisk i opisu rzeczy-
wistosci, jak i do projektowania skutecznych praktyk menedzerskich, ktére pozwolg instytu-
cjom kultury i sztuki nie tylko przetrwac, lecz takze rozwijac si¢, kreujac nowe formy wartosci.
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The Concept of Effectuality in Strategic
Management: Culture and Art Institutions

Abstract

In the context of increasing complexity and uncertainty, traditional planning strategies are losing sig-
nificance and organisations are increasingly seeking flexible substitutes. Effectuation, perceived as
a logic of action based on available resources, real-time responsiveness, experimentation, co-creation
with partners and the active shaping of the future, represents an alternative to causal approaches in or-
ganisational management. It gains particular importance in organisations operating in turbulent envi-
ronments such as culture and art institutions, where forecasting and long-term planning often prove
insufficient, inadequate or impossible. As the literature indicates, the concept of effectuation is not merely
a substitute but rather a complementary logic, enabling the creative use of constraints and adaptive
actions. This article presents the effectual concept as a potential conceptual framework for explaining
modes of action and decision-making in the conditions of uncertainty and it outlines directions for
further research on the application of effectuation in strategic management and in building advantage
through the creative use of uncertainty and generation of opportunities in culture and art institutions.

Keywords: culture and art institutions, effectual approach, effectuation concept, effectuation in man-
agement



