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ABSTRAKT

CEL: Pandemia COVID-19 spowodowata bezprecedensowe zmiany na catym swiecie w wielu dziedzinach zy-
cia spoteczno-gospodarczego. Nieoczekiwana sytuacja wymusita na organizacjach ponowne spojrzenie na
ich sposdb funkcjonowania i dziatania. W obliczu nadzwyczajnych zagrozen stangt takze sektor publiczny,
w tym sektor kultury, od ktérego jeszcze silniej wymaga sie racjonalnego dysponowania srodkami publicz-
nymi. Wyzwaniem dla zarzadzajacych sferg kultury stato sie osiggniecie elastycznosci, ktéra pozwoli na sku-
teczng adaptacje do zmieniajacych sie warunkéw. Celem artykutu jest zaprezentowanie zatozen teorii efek-
tuacji jako metody, ktérej wykorzystanie moze determinowac sukces wydarzenia kulturalnego w czasach
nadzwyczajnego zagrozenia. Myslenie efektuacyjne postrzega sie jako sposéb radzenia sobie z niepewng
przysztoScig, opiera sie na kontroli posiadanych zasobéw, budowaniu otwartych relacji z partnerami i obro-
ceniu nieprzewidzianych zdarzen w nowe mozliwosci.

METODA: W artykule zaprezentowano zaplecze teoretyczne dotyczace efektuacji jako narzedzia zapewniajgcego
elastycznos¢, ktora z kolei jest kluczowym kryterium efektywnosci organizacyjnej. Nastepnie przedstawiono
wyniki badan jakosciowych opartych na studium pojedynczego przypadku, w ramach ktérego przeprowadzono
wywiad z producentky Festiwalu £6dz Czterech Kultur, odpowiedzialng za jego organizacje w czasie trwajacej
pandemii koronawirusa.

WYNIKI | WNIOSKI: Analiza wykazata, iz organizatoréw tego przedsiewziecia cechuje typowo efektuacyjne
myslenie i to wtasnie ono zawazyto o powodzeniu i skutecznej adaptacji wydarzenia kulturalnego do warun-
kow pandemii.

ORYGINALNOSC | WKLAD: Teoria efektuacji, cho¢ popularna w naukach o przedsiebiorczosci na catym $wie-
cie, nie zostata wystarczajgco omdwiona w polskim pismiennictwie. Dodatkowym walorem naukowym arty-
kutu jest zastosowanie mechanizmu efektuacji jako narzedzia do opisu sposobu zarzadzania publicznym sek-
torem kultury. Zaprezentowana w artykule analiza wskazuje na potencjat przeprowadzenia dalszych badan
w celu weryfikacji, czy technika efektuacji miata zastosowanie w innych obszarach aktywnosci kulturalnej
w czasie pandemii COVID-19.
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1. WPROWADZENIE

P.F. Drucker, jeden z pionieréow w dziedzinie wspdtczesnego zarzadzania, uwaza, ze jedyng statg rzeczg
w funkcjonowaniu kazdej organizacji jest zmiana. Aby skutecznie radzi¢ sobie z jej skutkami, wskazuje na
umiejetnos¢ jej prognozowania (2000), a nawet jej kreacji (2008). Dla funkcjonujgcych w obecnych czasach
przedsiebiorstw i innych podmiotéw wyzwan dostarczata tzw. trzecia rewolucja przemystowa, czyli poste-
pujacy rozwdj technologii informacyjnych i komunikacyjnych (Staczyk-Hugiet, 2013). O ile zdaniem niekté-
rych badaczy zapoczatkowana w latach siedemdziesigtych ubiegtego wieku trzecia rewolucja nadal trwa, za
sprawg K. Schwaba, zatozyciela i prezesa wykonawczego Swiatowego Forum Ekonomicznego w Davos
(zamorska, 2020) i jego publikacji naukowej (Schwab, 2018), zaczeto rozpowszechnia¢ idee przemystu
czwartej generacji, funkcjonujgcej w literaturze przedmiotu réwniez jako tzw. czwarta rewolucja przemy-
stowa czy tez przemyst 4.0 (Wieczorek, 2018). Wyodrebnienie kolejnej rewolucji badacz motywuje dyna-
micznym tempem, w jakim rozprzestrzeniajg sie cyfrowe technologie, a takze ich wiekszymi mozliwosciami
(zamorska, 2020). W trzeciej rewolucji przemystowej na technologii informatycznej, elektronice, oprogra-
mowaniu komputerowym opierat sie gtdwnie proces wytwarzania, etap produkcji. Cyfryzacja doprowadzita
do automatyzacji linii produkcyjnych czy stanowisk pracy (Wieczorek, 2018). Czwarta rewolucja z kolei do-
tyczy wykorzystania innowacyjnych technologii cyfrowych na kazdym etapie tworzenia ddbr finalnych, czyli
od przeprowadzenia badan i przygotowania projektu, przez produkcje, logistyke i zarzadzanie, az do dystry-
bucji gotowego produktu czy ustugi (Gotz, 2018). Dostarczyta ona nowe modele biznesowe, ktére, wykorzy-
stujgc powszechny dostep do internetu, za posrednictwem platform internetowych oraz innych narzedzi
cyfrowych otworzyty przedsiebiorcom drzwi do globalnej gospodarki (Wieczorek, 2018).

Dynamike przeobrazen zaobserwowano takze w innych obszarach: spotecznym, politycznym (Wojtko-
wiak, 2015), gospodarczym i klimatycznym (Majchrzak, 2020). Otoczenie, w ktérym przyszto funkcjonowac
wspotczesnej organizacji, ma charakter niepewny, ztozony, wrogi i turbulentny (Pichlak, 2014). Dodatkowo
cechuje je wysoka predkosé (Stanczyk-Hugiet, 2013). W latach dziewieédziesigtych XX wieku przywddcy ame-
rykanskiego wojska ukuli termin VUCA w celu okreslenia specyfiki nowej rzeczywistosci, ktérg cechowata
zmiennos¢ (Volatility), niepewnos¢ (Uncertainty), ztozono$¢ (Complexity) oraz niejednoznacznosé (Ambiguity).
Akronim, ktoéry pierwotnie stuzyt do opisu sSrodowiska, w ktérym przeprowadzono operacje wojskowe, szybko
wykorzystano réowniez do objasnienia zjawisk wystepujacych w innych dziedzinach, m.in. na koncepcji VUCA
opiera sie wspotczesny swiat biznesu (Krawczyrska-Zaucha, 2019). Otoczenie, w ktérym przyszto funkcjono-
wac organizacji, jest ztozone (jednostka, aby przetrwaé, musi posiada¢ umiejetnos¢ zaréwno syntetycznego
sposobu myslenia, tak by poszczegdlne sktadowe nie przystonity catosciowego obrazu, ale i analitycznego, by
nie pomingc¢ istotnych elementéw), niejednoznaczne (owa niejasnos¢ wynika z szerzgcych sie innowacji, ktére
zmienity podejscie do uczenia sie. Wycigganie wnioskéw na podstawie tego, co wystgpito w przesztosci staje
sie niewskazane. To mtodzi ludzie instruujg starsze osoby, jak funkcjonowaé we wspdtczesnym swiecie) (Kraw-
czynska-Zaucha, 2019), zmienne (zmiany nastepujg szybko, a ich skala jest szeroka), a przysztos¢ organizacji
jest niepewna (Szpitter & Sadkowska, 2016). Owa niestatos¢ i dynamika otoczenia wymusity zaréwno na prak-
tykach, jak i teoretykach z dziedziny zarzadzania i przedsiebiorczos$ci wypracowanie nowych rozwigzan, ktére
majg pozytywny wptyw na podwyzszenie efektywnosci przedsiebiorstw, a co za tym idzie staty sie szansg na
przetrwanie we wrogim srodowisku. Ztozonos¢ zmian sprawifa, iz kluczowym elementem sktadajgcym sie na
efektywnosc stata sie elastycznosc. Jak podajg A. Szpitter i J. Sadkowska (2016, s. 4) za J. Halamka: ,postrzega-
nie otoczenia VUCA jako wyzwania dla kadr zarzadzajacych w XXI wieku, powoduje, iz sukces jest utozsamiany
w wysokim stopniu ze zdolnoscig tych osdb do przeksztatcenia zmiennosci w wizje, niepewnosci w zrozumie-
nie, ztozonosci w klarownos¢, a dwuznacznosci w zwinnos¢”.
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Dotychczasowy dorobek naukowy jest tym bardziej istotny dzisiaj ze wzgledu na wyjgtkowo niepewng
sytuacje zwigzang z wybuchem pandemii koronawirusa. Nadzwyczajne zagrozenia wyptywajgce z gwattow-
nego rozprzestrzeniania sie choroby zakaznej w znaczacy sposdb nasility wczesniej juz zaobserwowane ten-
dencje. Zmiany sg na tyle dynamiczne, a przyszto$¢ trudna do przewidzenia, iz stworzone przez organizacje
prognozy staty sie mato przydatne i wiarygodne. To sktania badaczy i praktykéw do redefinicji niektérych
pojec¢, do poszukiwania nowych rozwigzan, jak i wdrazania tych juz powstatych, ale mato popularnych. Cie-
kawg propozycjg w tym zakresie jest artykut M. Majchrzak (2020), ktéra postuluje wdrozenie koncepcji resi-
lience oraz tzw. ekonomii klinicznej autorstwa J. Sachsa jako narzedzi do utrzymania konkurencyjnosci
w sytuacji nadzwyczajnego globalnego zagrozenia. Autorka rekomenduje adaptacje koncepcji, znanych do-
tad jako obszar badawczy dziedziny psychologii i medycyny, do nauk ekonomicznych.

Zmiany wynikajgce z trwajgcej pandemii koronawirusa bolesnie dotknety nie tylko sektor prywatny.
W obliczu nadzwyczajnych zagrozen stanat takze sektor publiczny, od ktérego jeszcze silniej wymaga sie
racjonalnego dysponowania srodkami publicznymi. Sektor kultury, ktéry stanowi wazng czes¢ gospodarki
(udziat tego sektora w gospodarce oszacowano na ok. 3,5% PKB, jest on zatem wiekszy niz gornictwa czy
rolnictwa (Czyzewski et al., 2020a)), réwniez stangt w obliczu zagrozenia. Zespét ekspertow, ktérym zlecono
zdiagnozowanie najpilniejszych problemoéw i rekomendacje najskuteczniejszych dziatan w ramach przed-
siewziecia Open Eyes Economy Summit zorganizowanego przez Fundacje GAP, okreslit sposéb wytaczenia
dziatalnosci sektora kultury jako drastyczny. Zdaniem ekspertéw ,,pandemia COVID-19 z dnia na dzien zabu-
rzyta skomplikowany system tworzenia i korzystania z kultury” (Czyzewski et al., 2020b, s. 10). Wedtug da-
nych GUS, pod koniec pierwszego kwartatu 2020 roku 72,5% badanych instytucji kultury w Polsce ocenita
spadek przychoddw osigganych z dziatalnosci statutowej ponizej 50%, a 8,6% z nich — 0 90% (GUS, 2020a).
Sytuacja w kolejnych miesigcach nie przyniosta zadnej poprawy, kolejne obostrzenia doprowadzity sektor
kultury do zapasci (59,1% instytucji kultury sposréd 4691, ktére wziety udziat w badaniu, wskazata spadek
przychodéw wtasnych na poziomie nizszym niz 50%, a 13,7% z nich — oszacowato poziom powyzej 90%)
(GUS, 2020b). W obliczu wyzwan, przed jakimi staneta szeroko pojeta kultura, nalezy wypracowac takie
rozwigzania, ktére pozwolg nie tylko przywréci¢ kulture do zycia, ale i pozwoli¢ sie jej odrodzi¢ w doskonal-
szej formie. Jak stusznie zauwaza zespdt ekspertéw powotanych w ramach Open Eyes Economy Summit,
,kryzys moze staé sie okazjg do zmiany perspektywy, zaproponowania — a nierzadko takze wymuszenia —
nowych rozwigzan” (Czyzewski et al., 2020c, s. 2).

Pandemia koronawirusa sprawita, iz jesteSmy Swiadkami bezprecedensowych zmian, ktérych przewi-
dzenie staje sie niemozliwe. Zmiany te wptywajg na kazdg z dziedzin zycia, w tym takze na obcowanie
z kulturg. Pojawia sie zatem pytanie, jak radzi¢ sobie w sytuacji, gdy nie jesteSmy juz w stanie przewidzieé
przysztosci? Prawidtowa odpowiedZ na zadane pytanie moze dostarczy¢ stwierdzenie zaczerpniete z teorii
efektuacji nalezacej do dziedziny nauk o przedsiebiorczosci: ,w stopniu, do ktérego mozemy kontrolowac
przysztos¢, nie potrzebujemy jej przewidywaé” (Kurczewska, 2012). Dla zapewnienia tej kontroli wazne jest
zachowanie duzej elastycznosci podmiotéw swiadczacych ustugi kulturalne.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie zatozen teorii efektuacji jako metody, ktérej wykorzy-
stanie moze determinowaé sukces wydarzenia kulturalnego w czasach nadzwyczajnego zagrozenia. Zobra-
zowaniu postawionej tezy postuzg wyniki jakosciowych badan wtasnych uzyskanych metodg pojedynczego
studium przypadku. Analize przeprowadzono na zorganizowanej we wrzesniu 2020 roku edycji Festiwalu
t6dz Czterech Kultur [FE4K].

ISSN 2720-6300 | Studies in Risk and Sustainable Development | Ryzyko i Zréwnowazony Rozwéj | 397(2023), 1-17



Sylwia Gradzik

2. PRZEGLAD LITERATURY

E. Stanczyk-Hugiet (2014) stusznie dostrzega wartosé stwierdzenia tworcy teorii ewolucji J-B. de La-
marcka dla nauk spoteczno-ekonomicznych, ze organizm ksztattuje sie pod wptywem istniejgcego srodowi-
ska. Z kolei organizacja dziata w selekcyjnym otoczeniu, proces selekcji odbywa sie na podstawie stopnia
adaptacji. Aby przetrwaé, musi posigs¢ wiedze na temat technik przedtuzajgcych egzystowanie. Badaczka
w swym artykule o sugestywnym tytule: Przezyje najlepiej dostosowany (2012) opisuje dwie antytetyczne
sity towarzyszace kazdej organizacji. Pierwsza z nich odpowiada za stabilizacje, fad. Do ich wprowadzania
stuzg obowigzujace procedury, stworzone struktury, procesy. Sile tej przeciwstawia sie druga, ktéra sktania
do ciggtej zmiany. Kazdy bowiem podmiot, ktéry funkcjonuje w dynamicznym otoczeniu, aby mie¢ szanse
na rozwdj, musi podazac za tymi zmianami. W sytuacji, w ktdrej przewage osigga sita stabilizujgca, dajgca
poczucie ztudnego bezpieczenstwa, w rzeczywistosci doprowadza dang organizacje do zakonczenia jej dzia-
talnosci, poniewaz nie nadaza ona za ciggtymi zmianami, odstaje od reszty otoczenia. Sita wymuszajaca
zmiany odpowiada z kolei za sukces jednostki, pozwala jej dostosowac sie do otaczajgcych warunkdéw.
W literaturze przedmiotu pojawia sie okreslenie tzw. przedsiebiorstwa w ruchu, czyli takiego, ktére — od-
powiadajgc na zmiany otoczenia — samo podlega ciggtym przeobrazeniom, ale tez staje sie pionierem
zmian, wyprzedzajgc tym samym dziatania otoczenia (Mastyk-Musiat, 2003).

Dostosowanie sie jednostki do otaczajacej jg turbulentnej rzeczywistosci gospodarczej zapewnia tzw.
elastycznosé. Obok wymienianych w literaturze przedmiotu cech, takich jak przedsiebiorczos¢ i innowacyj-
nos¢, jest ona jednym z tych elementdw, ktére warunkujg istnienie i rozwdj przedsiebiorstwa, majac za
zadanie utrzymacd je w warunkach postepujacej technologii, globalizacji, rosngcej konkurencji. Problematy-
kg elastycznosci szeroko zajat sie R. Krupski (2008), ktory w swej pracy poswieconej wtasnie temu zagadnie-
niu podjat prébe usystematyzowania istniejgcej juz wiedzy na jej temat, a takze zaproponowat swoje autor-
skie wyniki badawcze. Zdaniem badaczy elastycznos$¢ to umiejetnos¢ przystosowania (adaptowania)
jednostki do zmiennych, dynamicznych warunkéw otoczenia. Cecha ta odpowiada za skuteczne reagowanie
na potrzeby otaczajacego Swiata, dzieki niej organizacja mniej dotkliwie znosi zmiany zewnetrzne, ktdre
trudno przewidzieé. Staje w lepszej pozycji od innych podmiotéw, ktére nie sg gotowe na pozadang trans-
formacje (Krupski, 2008). Elastycznos¢ zapewnia zatem osiggniecie przewagi konkurencyjnej (Wojtkowiak,
2015), ksztattuje wartos¢ danego przedsiebiorstwa i stanowi determinante w odniesieniu przez niego suk-
cesu (Kwiecien, 2018), a takze jest kluczowym kryterium efektywnosci organizacyjnej (Ziebicki, 2010).

W nadzwyczaj dynamicznym, turbulentnym otoczeniu, w sytuacji nadzwyczajnego zagrozenia, jakim stata
sie pandemia COVID-19, trudno dokona¢ celnych predykcji. Nalezy zatem szukac rozwigzan, ktére pozwolg lepiej
radzi¢ sobie z niepewnym jutrem. Jezeli przewidywanie przysztosci stato sie niemozliwe, nalezy wykorzystac takie
narzedzia, ktére beda weryfikowaty sytuacje na biezgco w celu najskuteczniejszej adaptac;ji.

Zdaniem autorki, w czasie wysokiej niepewnosci oraz zagrozen wynikajgcych z toczacej sie pandemii
koronawirusa, utrzymaniu efektywnosci organizacji, w tym takze tych nalezacych do sektora kultury, moze
sprzyja¢ zastosowanie mechanizméw efektuacyjnych wypracowanych w naukach o przedsiebiorczosci.
Przedsiebiorczos$¢ cechuje orientacja na osigganie zyskéw, w przypadku sektora finansédw publicznych ma to
drugorzedne znaczenie, wazne jest wypetnianie celdw statutowych, funkcji spotecznych. Jednak w obliczu
nowego zarzadzania publicznego coraz wiekszg wage przywigzuje sie do efektywnego osiggania tych celow.
W zwigzku z tym od podmiotéw tworzgcych sektor finanséw publicznych wymaga sie stosowania mechani-
zmow zaczerpnietych z sektora prywatnego. Kierowanie sie podejsciem efektuacyjnym przedsiebiorczosci
przez organizatoréw wydarzenia kulturalnego przy wykorzystaniu srodkéw publicznych wydaje sie zatem
zasadne.
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Teoria efektuacji to wynik badan przeprowadzonych przez S. Sarasvathy na piecdziesiecioosobowej
grupie przedsiebiorcéw. Problemem badawczym stat sie sposdb podejmowania przez nich decyzji, a takze
ich stosunek do prognozowania przysztosci (Kurczewska, 2012). Badaczka stawia te teorie w opozycji do
klasycznego podejscia przedsiebiorczosci — tzw. teorii kauzalnej (przyczynowosci). Dla wyjasnienia znaczg-
cych réznic pomiedzy dwoma podejsciami Sarasvathy postuzyta sie przyktadem przygotowania positku. Szef
kuchni kierujacy sie podejsciem przyczynowym przygotuje obiad, ktory zostat wczesniej wybrany przez
klienta. Aby zatem przejs¢ do procesu gotowania, szef kuchni uprzednio musi sporzadzic liste produktéw,
ktora jest niezbedna do ugotowania tej potrawy, nastepnie zakupi¢ je i przygotowaé niezbedny sprzet.
Z kolei kucharz reprezentujgcy podejscie efektuacyjne przyrzadzi positek na podstawie posiadanych juz
sktadnikéw i przyboréw kuchennych (Sarasvathy, 2001).

Opierajac sie na powyzszej metaforze, mozna wyszczegdlni¢ réznice pomiedzy dwoma podejsciami.
Teoria przyczynowosci zaktada, iz podmiot poczatkowo wyznacza cel, do ktérego konsekwentnie dazy
i realizuje za pomoca pozyskiwanych wczesniej okreslonych zasobéw. W teorii efektuacji podmiot dokonuje
z kolei wyboru celu przy zastosowaniu juz posiadanego zestawu Srodkéw (Sarasvathy, 2001). Zgodnie z kon-
cepcjy efektuacji cele ulegajg statym modyfikacjom na przestrzeni czasu, zdarza sie nawet, ze sg one sta-
wiane zupetnie spontanicznie i przypadkowo. Ma na to wptyw niepewne otoczenie, ktére wymusza na
organizacjach bycie elastycznym. Przedsiebiorca koncentruje sie na kontroli posiadanych zasobéw i doko-
nanych dziatan, anizeli — jak w przypadku podejscia tradycyjnego (przyczynowego) — na tworzeniu celéw
i prognozowaniu przysztosci (Fisher, 2012). Co wiecej, przedsiebiorca kierujacy sie podejsciem efektuacyj-
nym niespodziewane wydarzenia traktuje jako szanse do wykorzystania nowych mozliwosci, nie unika ich,
wrecz przeciwnie — stajg sie one zrodtem nowatorskich pomystéw (Duliniec, 2018).

Sarasvathy zidentyfikowata i okreslita piec¢ zasad cechujacych sposdb efektuacyjnego dziatania podmio-
tu, ktére zostaty zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Zasady efektuacji

Zasada podejscia efektuacyjnego Opis zasady
1 2
Zasada ,wrobla w garsci” punktem wyjsciowym przy okreslaniu celu jest zidentyfikowa-

nie posiadanych srodkdéw finansowych i materialnych, kapitatu
wiedzy oraz sieci kontaktéw; koncentracja na generowaniu
nowych mozliwosci przy wykorzystaniu posiadanych zasobéw
zamiast na poszukiwaniu nowych zasobdéw do realizacji wcze-
$niej zatozonego celu; zasada ta, oparta na tozsamosci, wiedzy
i relacjach wspiera podmiot w tagodzeniu efektéw wynikaja-
cych z niepewnosci i nieprzewidywalnych warunkéw

Zasada ,dopuszczalnej straty” ograniczanie ryzyka poprzez oszacowanie mozliwych strat
zamiast koncentracji na kalkulowaniu oczekiwanych zyskéw;
zasada ta eliminuje czasochtonne przeprowadzanie prognoz
dotyczacych przysztych zwrotéw z inwestycji oraz zwieksza
wydajnos¢ procesu

Zasada ,zwariowanego patchworku” nawigzanie wspotpracy z kazdym interesariuszem, ktory wyka-
zuje zainteresowanie projektem; zgodnie z t3 zasada partner-
stwo jest postrzegane jako metoda poszerzania zasobow
i eliminacja ponoszenia kosztéw alternatywnych; kazda ze
stron nawigzanej relacji ponosi ryzyko przedsiewziecia, ale tez
decyduje o ksztafcie jego celu i sposobie realizacji wypraco-
wanych zatozen; zasada ta stoi w opozycji do tzw. konkurencji
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cd. tabeli 1

1 2
Zasada ,pilota w samolocie” w obliczu niepewnej przysztosci podmiot powinien skupi¢ sie

na kontroli sytuacji i wspélnym z partnerami przeksztatcaniu
rzeczywistosci i swoich dziatan; zasada ta opiera sie na prze-
Swiadczeniu, iz zarzadzajacy skuteczniej radzg sobie z wyzwa-
niami i efektywniej reagujg na przeciwnosci, jesli sami kontro-
lujg przebieg zdarzen, anizeli skupiajg sie na analizie trendow
spoteczno-gospodarczych oraz postepu technologicznego;
czynnik ludzki stanowi gtéwng site napedowa mozliwosci

Zasada ,lemoniady” w mys$l zasady dziatanie w warunkach niepewnosci wykorzy-
stuje nieprzewidziane sytuacje jako okazje do stworzenia
nowej jakosci; podmiot zamiast unikaé nieprzewidzianych
okolicznosci i odchylen od zatozonego planu, powinien potrak-
towac je jako nowa szanse biznesowg

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Sarasvathy (2008); Sarasvathy et al. (2013).

Teoria efektuacji stata sie przedmiotem licznych swiatowych badan naukowych. Na uwage zastuguja
badania jakosciowe przeprowadzone przez G.N. Chandlera et al. (2011), ktérzy stworzyli kwestionariusze
wykorzystujgce pieciostopniowg skale Likerta. Odpowiedzi udzielane przez przedsiebiorcéw wskazywaty na
stopien kierowania sie zasadami efektuacji badz kauzatywnosci. Skala ta postuzyta jako inspiracja do stwo-
rzenia instrumentu badawczego przez M.S. Quereshi i F. Mahdi, ktorzy swoim projektem badawczym zapo-
czatkowali promocje tzw. edukacji efektuacyjnej (Duliniec, 2018). Naukowcy opracowali kwestionariusz
umozliwiajgcy zbadanie sposobu myslenia wsréd studentéw, ktérzy nosili sie z zamiarem zatozenia wiasne-
go biznesu (Quereshi & Mahdi, 2014).

Pomimo duzego zainteresowania problematyky dwdch réznych podejs¢ w dziedzinie przedsiebiorczo-
$ci wsrod swiatowych badaczy, na gruncie literatury polskiej temat ten jest w dalszym ciggu mato eksploro-
wany. Pierwszg pracg poruszajgcy temat logiki przyczynowosci i efektuacji w oparciu o badania S. Sarasva-
thy byt artykut A. Kurczewskiej (2012), wedtug ktérej wyniki tych badan staty sie przetomem w nauce
o0 przedsiebiorczosci. Szerokiego omdwienia tych dwdéch mechanizmoéw przedsiebiorczosci podjeta sie
w swym artykule E. Duliniec (2018). Précz zaprezentowania bogatej literatury przedmiotu, autorka wskazu-
je zaleznosci wystepujace pomiedzy mysleniem efektuacyjnym przedsiebiorcdw a umiedzynarodowieniem
ich przedsiebiorstw. B. Krawczyk-Brytka et al. (2018) opracowali tzw. model mentalny (prezentacja modelu
myslenia i dziatania), ktdry stoi za efektywnoscig organizacji. Na potrzeby badan empirycznych stworzyli
poznawcze i behawioralne wskazniki wskazujgce na efektuacyjny badz przyczynowy model mentalny. Na-
stepnie wskazniki te postuzyty do oceny, w jakim stopniu myslenie efektuacyjne jest bliskie modelowi men-
talnemu badanych studentéw kierunku zarzadzanie i analityka gospodarcza (Krawczyk-Brytka et al., 2019).
Grupe studentéw, obok doswiadczonych wtascicieli firm, objeto takze badaniem okreslajgcym stopien kie-
rowania sie ,zasadg szalonego patchworku” (w przypadku przedsiebiorcow) oraz zweryfikowania, na ile
studenci planujgcy zatozenie wtasnego biznesu dostrzegajg korzysci wynikajgce ze stosowania tej zasady
(Krawczyk-Brytka et al., 2020). Teorie efektuacji uznano za jedng z innowacyjnych metod wykorzystywanych
podczas uruchamiania dziatalnosci gospodarczych. J. Cieslik i A. Skata (2016) rekomendujg ujecie tej kon-
cepcji w ramach programoéw edukacyjnych. Zdaniem badaczy, otwarto$é na wspdtprace z szerokg grupa
interesariuszy, elastycznos$¢ polegajgca na umiejetnosci dostosowania produktéw i ustug do zmieniajgcych
sie potrzeb konsumentéw, a takze zdolno$¢ szybkiego reagowania na nieprzewidziane okolicznosci oraz
dostrzeganie szans rozwoju w wyniku postepujacych zmian to kompetencje, ktére sg istotne w zakresie
szkolenia przysztych podmiotéw na rynku gospodarczym.
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W $wietle zaprezentowanej literatury przedmiotu mozna wnioskowag, iz teoria efektuacji stanowi po-
tencjat w zakresie ksztatcenia nowoczesnych, innowacyjnych i kreatywnych przedsiebiorcéw.

W kontekscie zaprezentowanych w niniejszym artykule badan empirycznych na szczegélng uwage za-
stuguje artykut P. Ziemianskiego i P. Czaplinskiej (2018). Autorzy wykazali sie nowatorskim podejsciem wy-
korzystania teorii z dziedziny nauk o biznesie jako narzedzia do analizowania sposobu organizowania wyda-
rzenia kulturalnego. L. Essig (2015) w swym artykule wskazuje teorie efektuacji jako jedng z czterech
ogélnych teorii przedsiebiorczosci, ktére, wobec braku teorii powstatych na gruncie nauk artystycznych,
moga z powodzeniem zostaé wtaczone do sektora sztuki i kultury. Autorka skupia sie na twdrczosci arty-
stycznej Stanéw Zjednoczonych.

3. MATERIALY | METODY

Na potrzeby niniejszego artykutu przeprowadzono jakosciowe badania wtasne oparte na studium po-
jedynczego przypadku. Zdaniem autorki zasadne jest uzycie tego podejscia badawczego z uwagi na mozli-
wos¢ wykorzystania w badaniu szerokiego wachlarza technik i Zzrédet informacji. Bogaty zakres narzedzi,
przewaga tworzenia stownego opisu badanego zjawiska pozwala na dokonanie pogtebionej analizy danego
problemu i ujecie jego specyficznej, niepowtarzalnej natury (Wéjcik, 2013). Metoda ta pozwala na przestu-
diowanie zjawiska w jego naturalnym kontekscie (kulturowym, historycznym, spotecznym czy politycznym)
(Mizerek, 2017). W artykule dokonano analizy procesu tworzenia wydarzenia kulturalnego, ktorego z uwagi
na trwajgcg pandemie COVID-19 cechowata dynamika, ztozonosé oraz zmiennos¢ w czasie. To decyduje
o adekwatnosci zastosowania dogtebnej analizy przypadku.

Uzasadniajgc wybdr obszaru badawczego, Festiwal £édz Czterech Kultur reprezentuje nieliczng grupe
tych festiwali, ktére w 2020 roku odbyty sie w tradycyjnej formie. Z Raportu Kultury przygotowanego
w ramach przedsiewziecia Open Eyes Economy Summit wynika, iz w Polsce odwotano wiekszos$¢ festiwali,
jedynie w kilku miastach odbyty sie one na znacznie mniejszg skale. Cze$¢ imprez masowych przeniosta sie
do sieci, organizatorzy zadecydowali o obecnosci online. Jak stusznie zauwaza zesp6t ekspertéw — z uwagi
na specyficzny charakter wydarzenia kulturalnego, jakim jest festiwal — forma online nie jest jednak wystar-
czajgca (Czyzewski et al., 2020b). Festiwal jest pojeciem niezwykle szerokim, ujmowanym w stownikach
wielu dyscyplin naukowych, dlatego trudno wskazac¢ jedng definicje (Kuligowski, 2019). Bezsprzeczne staje
sie jednak podkreslenie jego wyjatkowego, wrecz odswietnego charakteru, podczas ktérego wszelkie podje-
te dziatania wykraczajg poza codzienng rutyne (Kuligowski, 2019). Istotg festiwalu jest mozliwos$¢ spotkania,
wspotuczestnictwo, odbiorca doswiadcza przezy¢ wewnetrznych dzieki poczuciu wspodlnoty (Czyzewski et
al., 2020d). Wyniki Raportu Oddziatywanie festiwali na polskie miasta z 2015 roku jednoznacznie wskazuja,
iz podczas wydarzenia kulturalnego, jakim jest festiwal, buduje sie specyficzna wspdlnota, wytwarza sie
silna relacja miedzy uczestnikami, jest to niezwykty czas, ktdry silnie oddziatuje na odbiorcéw (Poprawski et
al.,, 2015). Festiwale ,to prawdziwe fabryki produkujace sieci relacji”, w ktérych pielegnuje sie krajobraz
réznorodnosci (Czyzewski et al., 2020b, s. 58).

Wobec powyizszego, skoro festiwal to kultura wspdtuczestnictwa, trudno moéwic o efektywnosci w sto-
sunku do wydarzen, ktdre zrezygnowaty z ,,obecnosci” i przyjety forme online. Bezposredniej relacji bowiem
nie da sie przenies$¢ do cyberswiata. Ft4K, umozliwiajgc odbiorcy osobisty w nim udziat, stanowi dobrg ilu-
stracje dla wyjasnienia zjawiska efektuacji, dzieki ktérej osiggnieto pozgdang w czasach nadzwyczajnego
zagrozenia elastyczno$é. Ta z kolei jest kluczowa w podnoszeniu efektywnosci organizacji/przedsiewziecia.

W ramach studium przypadku w dniu 19 grudnia 2020 roku przeprowadzono wywiad z Kamilg Golik,
producentka Ft4K, ktéra juz szdsty rok z rzedu odpowiada za organizacje tego wydarzenia kulturalnego.
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Rozmowa trwata 20 minut. 11 pytan ujetych w scenariuszu wywiadu zostato podporzgdkowanych pieciu
zasadom podejscia efektuacyjnego przedsiebiorczosci. Wywiad poprzedzono analizg literaturowg, analizg
tresci zawartych w prasie, mediach. Jako dodatkowe materiaty badawcze postuzyty takze informacje
umieszczone na oficjalnej stronie Ft4K oraz oficjalnym fanpage’u na portalu spotecznosciowym Facebook.
W analizie przypadku uwzgledniono takze wnioski ptyngce z przeprowadzonych obserwacji uczestniczgcych.
Dane uzyskane metoda wywiadu sg spdjne z informacjami pozyskanymi przy uzyciu pozostatych narzedzi.

Przed dokonaniem analizy postawiono nastepujace pytania badawcze: w jaki sposéb przy organizacji
edycji Festiwalu £édZz Czterech Kultur 2020 wykorzystano elementy nalezgce do efektuacyjnego modelu
przedsiebiorczosci? Jak ich wykorzystanie wptyneto na osiggniecie elastycznosci organizacyjnej oraz umie-
jetno$é adaptacji wydarzenia kulturalnego do sytuacji pandemicznej w kraju i na Swiecie? Czy to witasnie
zastosowanie takiego podejscia pozwolito organizatorom przeprowadzi¢ festiwal w sytuacji nadzwyczajne-
go zagrozenia w jak najbardziej tradycyjnej formie i uchronito ich przed odwotaniem przedsiewziecia?

4. UZYSKANE WYNIKI

4.1. CHARAKTERYSTYKA MIASTA

Historia todzi siega XIX wieku, do zakonczenia Il wojny Swiatowej byta miastem, w ktorym wspétistnia-
ty obok siebie: kultura polska, rosyjska, niemiecka i zydowska (Lesniczak, 2018). £édz w tamtych czasach
byta postrzegana jako miasto fabryk oraz wtékiennictwa. Nie stanowita wéwczas osrodka kultury i sztuki.
Z uwagi na jej przemystowy charakter okreslano jg jako ,polski Manchester” (Kotodziej, 2008). Opisujac
tédz w stotecznej prasie, przywotywano takze okreslenie ,,druga wieza Babel”, nawigzujac do symboliki
biblijnej i wskazujac, iz XIX-wieczne miasto cechowato wielokulturowy charakter. Prasa warszawska umiesz-
czafa gtéwnie informacje dotyczace dwdéch grup narodowych — ludnosci niemieckiej i zydowskiej. Akcent
ktadziono na obce, niemiecko-zydowskie oblicze miasta (Kotodziej, 2008).

XIX-wieczna t6dz odznaczata sie nie tylko dynamicznym rozwojem, gdzie chetnie siegano po innowacje
i korzystano z nowoczesnych technologii (Kotodziej, 2010), czy specyficznymi rozwigzaniami architektonicz-
nymi, w ktérych bogactwo mieszato sie z ubdstwem, gdzie w sasiedztwie wystawnych patacéw z marmuro-
wa dekoracjg i lustrzanymi szybami, staty mate, parterowe chatupy kryte papg, w ktérych znajdowaty sie
sklepiki z asortymentem dla biedoty miejskiej (Janowski, 1903). £6dz charakteryzowata takze specyfika jej
mieszkancow (Kotodziej, 2008). W opinii warszawskich publicystéw w miescie tym powstat jeden wyjgtko-
wy, ponadnarodowy typ mieszkanca — tzw. Lodzermensch. Zdaniem A. Sygietyriskiego (1898, s. 3, cyt. za:
Kotodziej, 2008, s. 264), ktéry temu miastu poswiecit cykl artykutéw, Lodzermensch to todzianin trudnigcy
sie drobnym przemystem, ktdry nie byt ,ani Niemcem, ani Polakiem, ani protestantem, ani katolikiem”.
Lodzermenscha nie wyrdzniata zatem narodowosc, ale zespdt cech oraz miejsce pobytu (Kotodziej, 2008).
XX-wieczny publicysta, S. Gérski (1904), w swej pracy zawart ciekawe spostrzezenie, iz cho¢ £6dz nie stano-
wita odrebnego panstwa, posiadata swojg wtasng narodowos¢. Jego zdaniem, gdyby zadaé pytanie miesz-
kancom todzi o ich narodowos¢, ich znaczna czes$¢ nie bytaby w stanie jednoznacznie jej okreslié. tddzkie
spoteczenstwo samo siebie nazywato Lodzermenschami, co w zupetnosci im wystarczyto.
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4.2. FESTIWAL £tODZ CZTERECH KULTUR JAKO NAWIAZANIE DO XIX-WIECZNEJ
WIELOKULTUROWEJ tODZI

Ft4K jest kontynuacjg Festiwalu Dialog Czterech Kultur, ktérego pierwsza edycja odbyta sie w 2002 ro-
ku z inicjatywy Witolda Knychalskiego, a ostatnia — w 2007 roku. Nazwa nawigzywata do czterech narodo-
wosci, ktore wptynety na historie miasta todzi: niemieckiej, zydowskiej, polskiej i rosyjskiej. To multikultu-
rowe i multiwyznaniowe spoteczenstwo zbudowato przemystowa potege tego miasta na przetomie XIX i XX
wieku (Biskupski & Majewski, 2010). Jak pisat organizator festiwalu:

Idea zrodzita sie na wspomnienie dialogu, ktéry w todzi toczyt sie nieprzerwanie przez wiele kolej-
nych dziesiecioleci. Ludzie czerpigcy z czterech jakze odmiennych kultur, potgczeni w tym dialogu
budowali wspélnie fabryki, swigtynie, kina, teatry i stadiony. Wspdlnym wysitkiem stworzyli naj-
wiekszy pomnik porozumienia — tédz (...) (Knychalski, cyt. za: Rajchel, 2014, s. 191). Idea Festiwalu
nawigzuje do pieknej tradycji todzi wspdlnej wielu Narodom. (...) Dgzymy do tego, aby Festiwal
stat sie areng wypowiedzi. (...) Chcemy, aby dialog ten toczyt sie w uniwersalnym jezyku sztuki.
(...) (Knychalski, cyt. za: Biskupski & Majewski, 2010, s. 46).

Wydarzeniu artystycznemu szybko udato sie zbudowaé¢ wysoko ceniong marke, cechowata go rézno-
rodnosé programowa i charakter miedzynarodowy (Biskupski & Majewski, 2010). Na terenie Polski byt to
jeden z pierwszych festiwali tego typu (Adamus & Paluch, 2012). FL4K kontynuuje idee powstate przy two-
rzeniu poprzedniego festiwalu i jego dziatalnos¢ oparta jest na szacunku do odmiennej i bogatej historii
miasta. Organizatorem festiwalu jest miejska instytucja kultury — Centrum Dialogu im. Marka Edelmana
w todzi (Festiwal tddz Czterech Kultur, strona internetowa).

Slady mieszania sie wptywdw czterech grup etnicznych nadal goszczg w mentalnosci todzian oraz w wy-
jatkowej tkance miasta. Przesztos$¢ stata sie wstepem do dialogu o przysztosci todzi (Fiszbak, 2013). | chog,
jak zauwazajg tworcy kolejnych edycji festiwalu, w ciggu tych 15 lat zaréwno koncepcja, jak i formuta wyda-
rzenia ulegta transformacji, to nieprzerwanie historia jest tu punktem wyjscia. Organizatorzy podkreslaja
jednak, iz festiwal sie w niej nie zamyka, wrecz przeciwnie — wraz z przeobrazaniem sie tkanki miejskiej,
rozwija sie takze sam festiwal. Dlatego czerpigc inspiracje z tego, co minetfo, kieruje sie ku nowemu, jest
zorientowany na wszystko, co obecnie jest istotne dla todzian (Festiwal tddz Czterech Kultur, strona inter-
netowa).

4.3. FESTIWAL £tODZ CZTERECH KULTUR W DOBIE PANDEMII

Organizatorzy FL4K zadecydowali o realizacji tego przedsiewziecia pomimo toczacej sie pandemii koro-
nawirusa. Wydarzenia zaplanowano w tradycyjnej formie, z udziatem mniejszej publicznosci, cze$¢ z nich
byta rownolegle emitowana w sieci.

Ponizej zaprezentowano analize uzyskanych wynikéw badania jakosciowego. Podziatu wynikéw doko-
nano wedtug kluczowych zasad podejscia efektuacyjnego. Analiza uwzglednia zarowno odpowiedzi udzielo-
ne podczas wywiadu przez producentke festiwalu, jak i dane uzyskane za pomocg innych narzedzi opisa-
nych w czesci artykutu dotyczgcej materiatéw i metod.

Zasada ,,wrébla w garsci”

Producentka festiwalu, zapytana o to, na ile ostateczny program edycji Festiwalu £tédz Czterech Kultur
2020 odbiegat od pierwotnej koncepcji, ocenita stopien tych zmian jako znaczacy. W swej pierwotnej wersji
zaktadat on wydarzenia na duzg skale, produkowane celowo na jego potrzeby. Dodatkowo festiwal, jak na
jego specyfike przystato, miat prezentowad twdrczos¢ wielu artystow z zagranicy. Wiekszosé zaplanowanych
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wydarzen, czy to z przyczyn finansowych, czy tych zwigzanych z koniecznoscig utrzymania dystansu spo-
tecznego oraz ograniczen zwigzanych z przemieszczaniem sie, zostaty odwotane. W ich miejsce pojawity sie
wydarzenia kameralne, nierzadko w plenerze. O skali zmian sSwiadczy takze skrdcenie czasu trwania festiwa-
luz 10 dni do 4.

Zmiany, ktére nalezato wprowadzi¢, wyraznie wptynety na liczbe uczestnikéw Ft4K. Cho¢ liczba osdb,
ktore braty bezposredni udziat w wydarzeniach kulturalnych znaczaco spadta, dzieki wykorzystaniu mediow,
takich jak radio czy internet, organizatorzy mieli szanse trafi¢ do szerszego grona odbiorcéw. W tabeli 2
zaprezentowano dane dotyczace liczby uczestnikow festiwalu.

Tabela 2. Dane na temat liczby odbiorcow Festiwalu £édz Czterech Kultur

Liczba uczestnikéw bioracych

Edycje FLAK bezposredni udziat w wydarzeniach Liczba odbiorcéw transmisji
kulturalnych (bez uwzglednienia radiowych i online
odbiorcéw wydarzen street art)

2017 9 000 brak danych
2018 16 000 brak danych
2019 11 000 brak danych
2020 1150 53 000

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych uzyskanych od producentki Festiwalu tédz Czterech Kultur.

Zgodnie z odpowiedzig producentki na kolejne pytanie, sytuacja pandemiczna w kraju spowodowata
takze zmiane w podejsciu do okreslenia zatozen i sposobu realizacji programu. Program zostat dostosowany
do posiadanych srodkdéw finansowych. Zgodnie z udzielong informacjg publiczng, organizatorzy festiwalu
mieli otrzymac 1 200 000 zt planowanej dotacji celowej z budzetu Miasta todzi. Wysoko$¢ kwot z pozosta-
tych zrédet finansowania (organizatorzy ubiegali sie miedzy innymi o dofinansowanie z Ministerstwa Kultury
i Dziedzictwa Narodowego) nie byta jeszcze znana, w zwigzku z tym niemozliwe jest ustalenie planowanego
budzetu Ft4K. Ostatecznie realizatorom udato sie uzyska¢ dotacje Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Naro-
dowego w wysokosci 300 000 zt na realizacje wydarzen muzycznych. Pozostate wydarzenia sfinansowano
srodkami otrzymanymi przez Miasto tédZ w wysokosci 110 000 zt w formie dotacji celowej oraz dzieki
wsparciu partnerow i sponsoréw (m.in. Veolia, MCKB, Rossmann, Fundacja Wspétpracy Polsko-Niemieckiej)
(Urzad Miasta todzi, strona internetowa).

Na pytanie dotyczgce dostosowania programu festiwalu do sytuacji pandemicznej na $wiecie produ-
centka wskazata, iz przy wyborze artystéw zaproszonych do wspodtpracy decydowaty kwestie zamknietych
granic czy tez niemoznos¢ odbywania prob do projektow premierowych.

Nowy, catkowicie od podstaw zbudowany program festiwalu zaktadat wydarzenia przy ograniczonym
udziale publicznosci. Dodatkowg propozycjg festiwalu byly transmisje radiowe na antenie Radia tddz,
a takze transmisje video. Jedynym wydarzeniem, ktére odbyto sie zgodnie z planem, byt spektakl ,Nie ma”
w rezyserii Agnieszki Lipiec-Wréblewskiej, produkcji Teatru Zydowskiego im. Estery Rachel i Idy Kamirskich
w Warszawie. Jednakze jego formuta, zgodnie ze stowami producentki, takze odbiegata od pierwotnej wizji:
,ZmieniliSmy jego skale, z duzego projektu wyciggneliSmy to, co byto mozliwe do realizacji i pokazalismy
w wersji kameralnej, dla matej publicznosci z dodatkowa transmisjg online” (Rozmowa z Producentkg Ft4K
przeprowadzona dn. 19.12.2020 roku).

Zdaniem uczestniczki wywiadu, gtéwny cel edycji festiwalu pozostat ten sam, a zmienity sie jedynie
sposoby jego realizacji. Zadecydowano o pozostawieniu hasta, ktére zostato wybrane jeszcze przed
wybuchem pandemii, jednakze ,Przysztos¢ bez powrotu”, wedtug producentki, nabrato nowych znaczen.
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»Planujac kolejng edycje myslelismy o tym, jak wspotczesny sSwiat ze swojg kulturg i stylem zycia wdziera sie
w historyczng tkanke miasta; zastanawialismy sie, jak wptywa na nas fakt, ze zyjemy w przestrzeni, ktéra nie
powstata dla nas; jak dopasowujemy sie do niej i przeksztatcamy jg. W todzi ta kulturowa przemiana jest
bardzo wazna” (Centrum Dialogu im. Marka Edelmana w todzi, strona internetowa). Agnieszka
Zawadowska, kuratorka wspoéttworzgca festiwal w obszarze sztuk wizualnych, stusznie zauwaza, iz miasto
Lédz stato sie jednym z elementéw globalnej uktadanki, a pandemia koronawirusa nadata Festiwalowi tédz
Czterech Kultur nowy kontekst (Festiwal tddz Czterech Kultur, strona internetowa). Przyszto$é wydzierajaca
sie z hasta edycji 2020 roku zjawita sie szybciej niz sie tego spodziewano, ale w dalszym ciggu jest niepewna.

Zasada ,,dopuszczalnej straty”

Czesc¢ pytan, ktére padty podczas przeprowadzonego wywiadu dotyczyta oceny, na ile organizatorzy fe-
stiwalu dokonywali identyfikacji mozliwych do poniesienia strat na kazdym etapie przedsiewziecia. Uzyska-
ne od producentki odpowiedzi na te pytania wskazujg, iz proces decyzyjny podczas realizacji tej edycji wy-
darzenia byt w gtéwnej mierze podyktowany mozliwosciami, ktére w danym momencie byty osiggalne.
Dobdr wydarzen artystycznych miat zwigzek z oceng ryzyka poniesienia strat. Kryteria, ktérymi sie kierowa-
no (m.in. ograniczenia w przemieszczaniu sie, problem zamknietych granic, zachowanie dystansu spotecz-
nego), musiaty by¢ na biezgco aktualizowane z uwagi na zmieniajace sie zasady obowigzujgce na terenie
kraju i w krajach podmiotéw wspodtpracujgcych.

Zasada ,,zwariowanego patchworku”

Kolejne pytania zawarte w scenariuszu wywiadu pozwolity okresli¢ stosunek producentki festiwalu do
podmiotdéw wspdtpracujgcych. Jej zdaniem wspédtpraca opiera sie na budowaniu relacji partnerskich, gdzie
kazdy z podmiotéw skupia sie na realizacji wspdlnych celéw oraz zatozen. Podczas planowania tej edycji
festiwalu nawigzano wspodtprace z nowymi partnerami, jak i wykorzystano wczeéniej wypracowang sieé
relacji. Uczestniczka wywiadu zgodzita sie réwniez ze stwierdzeniem, iz za sukcesem przedsiewziecia stoi
budowanie sieci relacji, a wzajemne zaangazowanie stron stwarza nowe szanse i mozliwosci, jak réwniez
determinuje kreowanie wartosci danego przedsiewziecia: ,FL4K to miejski, tozsamosciowy festiwal, w kto-
rego realizacje wpisana jest wspotpraca z tédzkimi instytucjami. (...) wspotpracujemy réwniez z instytucjami
spoza todzi oraz zapraszamy do udziatu artystéw z Europy i $wiata. Musimy mie¢ otwarte oczy na zmiany,
zeby méc reagowac na to, co sie dzieje i proponowaé odbiorcom jak najwartosciowsze wydarzenia” (Roz-
mowa z Producentkg F£4K przeprowadzona dn. 19.12.2020 roku).

O tym, jak duzg wage producentka festiwalu przywigzuje do budowania sieci relacji, $wiadczy podkre-
Slenie w wywiadzie, iz ma na mysli nie tylko relacje z samymi artystami, ktdrzy stanowig punkt programu
artystycznego, czy z instytucjami kultury, ktére prezentujg swoje dzieta oraz udostepniajg przestrzen, ale
takze z wszystkimi innymi podmiotami i osobami wnoszgcymi wktad w obstuge tego przedsiewziecia.

Zasada ,,pilota w samolocie”

Jedno z zadanych pytan uwzglednionych w scenariuszu wywiadu pozwolito na okreslenie, czy proces
decyzyjny oséb zarzadzajgcych FL4K opiera sie na samodzielnej, biezgcej kontroli sytuacji. Uzyskana odpo-
wied? sSwiadczy o tym, ze producentka miata Swiadomos$¢ braku mozliwosci przewidzenia przysztosci i ko-
niecznosci statej kontroli i modyfikacji planu dziatania. Uczestniczka wywiadu opowiedziata, ze cho¢ w da-
nym momencie sytuacja zdawata sie by¢ opanowana, dynamiczny rozwdj sytuacji wymuszat ponowne
zmiany i powrdt do etapu projektowania na nowo. Producentka osobiscie $ledzita pojawiajgce sie informa-
cje i na ich podstawie nanosita korekty, tworzyta rézne wersje tych samych wydarzen.
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Organizatorzy FL4K reagowali na biezgco, odpowiadajgc na potrzeby dynamicznie zmieniajacej sie sy-
tuacji pandemicznej na catym swiecie. Program wydarzenia zmieniat sie wielokrotnie w przeciggu niespetna
kilku miesiecy i tak naprawde do chwili odbycia sie festiwalu realizacja zamierzonych przedsiewzie¢ byta
bardzo niepewna. Katarzyna Bienkiewicz, rzeczniczka festiwalu, w rozmowie z Krystyng Piaseczng zaznaczy-
ta, iz w marcu 2020 roku program byt dopiety na ostatni guzik, miesigc pdzniej, pod wptywem sytuacji zwia-
zanej z pandemig koronawirusa nalezato ten program przemodelowaé, stworzy¢ wtasciwie od podstaw (TVP 3
tédz — program Kulturalny Wrzesien). Podczas przeprowadzonego wywiadu producentka wyznata, iz choé
w czerwcu zostat ogtoszony nowy, podyktowany pandemicznymi restrykcjami program festiwalu, to jego
koncowy ksztatt miat jeszcze inng forme. Wszystkie wskazane wyzej elementy $wiadczg o bardzo wysokim
poziomie elastycznosci osdb zarzadzajacych tg edycja festiwalu.

Zasada ,lemoniady”

Ostatnig kwestig poruszong w wywiadzie byto podejscie producentki Ft4K do nieprzewidzianej sytuacji
zwigzanej z pandemia koronawirusa i pojawieniem sie w zwigzku z nig potrzeby wprowadzenia zmian. Czy
owe zmiany postrzegano jako przeszkode, czy szanse na rozwdj i sposéb na wykorzystanie okazji do stwo-
rzenia nowej jakosci? Uzyskana odpowiedzZ na zadane pytanie swiadczy raczej o kierowaniu sie w tym ob-
szarze podejsciem przyczynowym, co nhie dziwi z uwagi na fakt, iz wybuch pandemii choroby zakaznej na
catym Swiecie doprowadzit do kryzysu w wielu obszarach, wywotuje negatywne emocje i wigze sie z poczu-
ciem leku i strachu wielu spoteczenstw. Niepowodzen i przeciwnosci napotkanych podczas realizacji festi-
walu w czasach nadzwyczajnego zagrozenia nie mozna poréwnywacé do typowych, nieprzewidzianych sytu-
acji zwigzanych z niestatos$cig, ztozonoscig i dynamicznoscia wspdétczesnego otoczenia. Producentka
odpowiedziata, ze w tej trudnej sytuacji zespdét odpowiedzialny za organizacje festiwalu skupiat sie gtéwnie
na tym, aby jego realizacja doszta do skutku i aby jego charakter zostat zachowany.

Druga cze$¢ wypowiedzi producentki Swiadczy jednak o jej efektuacyjnym podejsciu do nieprzewidzia-
nych zdarzen: ,teraz z perspektywy czasu staramy sie wyciggna¢ z tego, co sie wydarzyto jak najwiecej do-
brych praktyk” (Rozmowa z Producentkg Ft4K przeprowadzona dn. 19.12.2020 roku).

Warto zatrzymac sie réwniez przy wspomnianym wczesniej hasle festiwalu, cho¢ zostato wymyslone
jeszcze przed pandemig, ,,wybrzmiato z wiekszg sitg, stato sie bogatsze w znaczenia” (Rozmowa z Produ-
centka Ft4K przeprowadzona dn. 19.12.2020 roku).

Owa przysztosé, zdaniem realizatoréow edycji zorganizowanej w 2020 roku, przyszta wczesniej niz
wszyscy sie tego spodziewali, niemal wdarta sie w zycie todzi, zostawiajgc po sobie zaréwno nadzieje, jak
i niepokdj. Przysztos¢ bez powrotu, ktéra ,zmienia zwyczaje i zamyka drzwi, ale otwiera nowe perspektywy”
(Festiwal tddz Czterech Kultur, strona internetowa).

O metaforycznym przygotowaniu lemoniady (nowa warto$¢) z cytryn (niepowodzenie/zagrozenie)
mozna moéwi¢ w przypadku fotoreportazu ,Puste Miasto” stworzonego w zespole FLAK przez Anete
Wawrzote i Grzegorza Habryna z HaWa. Artysci sfotografowali kilkadziesigt tddzkich miejsc, zwykle kojarzo-
nych z ruchem, ludzkg aktywnoscig, zgietkiem, ttokiem, a ktére w odpowiedzi na nagty wybuch pandemii —
zamarly, stanety w miejscu, opustoszaty. Autorka fotorelacji, Aneta Wawrzofta, tak opisuje emocje towarzy-
szgce jej podczas realizacji projektu: ,Zachwycita nas niezwykta symetria, jaka niespodziewanie wytonita sie
z tej odstonietej przestrzeni. Zaskakujgcy porzadek miejsc zwykle «zabataganionych» ludzmi, samochodami,
straganami” (Festiwal t6dz Czterech Kultur, strona internetowa). Z kolei Grzegorz Habryn podsumowuje
prace nad reportazem zdaniem: ,Sami czuliSmy dzieciecg rados¢ biegajgc po pustym miescie, otwartym
jakby tylko dla nas” (Festiwal £t6dz Czterech Kultur, strona internetowa). Producentka festiwalu, omawiajac
,Puste Miasto”, dodaje, iz to wtasnie £ddz? jest gtdwnym bohaterem Ft4K oraz miejscem kulturalnych spo-
tkan, dlatego pandemia koronawirusa stata sie szansg na uchwycenie ewolucji przestrzeni, zatrzymanie
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w kadrach tej niecodziennej chwili (Festiwal tédz Czterech Kultur, strona internetowa). Projekt ten jedno-
znacznie wpisuje sie w mysl zasady ,lemoniady”, twércy w petni wykorzystali potencjat sytuacji nadzwy-
czajnego zagrozenia, bez zaistnienia ktérej ujecie miasta w catkowitym bezruchu bytoby niemozliwe.

5. WNIOSKI

Festiwale miaty duze znaczenie dla spoteczeristw bedgcych na etapie wychodzenia z recesji. Historia
pokazuje, iz festiwale, jako forma wspétuczestnictwa, nierzadko powstawaty w momencie zakonczenia kry-
zysow, wstrzgsow czy traum. Jawity sie jako zwiastun odrodzenia sie nastrojow spotecznych, jako znak wyj-
Scia z kryzysu (Czyzewski et al. 2020d). Mozliwos¢ wziecia udziatu w wydarzeniach kulturalnych zorganizo-
wanych w ramach Festiwalu tddZ Czterech Kultur po wielomiesiecznej walce z chorobg zakazng miato
niewatpliwie duze znaczenie dla uczestnikdw festiwalu. Podczas konferencji stanowigcej zapowiedz pro-
gramu Ft4K producentka wydarzenia stwierdzita, iz ,festiwal bedzie moze uboiszy w wydarzenia, ale
z pewnoscig bogatszy w znaczenia i relacje” (E-teatr, strona internetowa). To zdanie oddaje wyjgtkowy cha-
rakter omawianej edycji festiwalu.

Celem artykutu byto zaprezentowanie zatozen teorii efektuacji jako metody, ktdrej zastosowanie moze
determinowad sukces wydarzenia kulturalnego w czasach nadzwyczajnego zagrozenia. W wyniku przepro-
wadzonych badan jakosciowych zidentyfikowano czynniki, ktére wskazujg na wykorzystanie w praktyce
przez organizatordw zasad podejscia efektuacyjnego w procesie decyzyjnym dotyczacym ksztattu wydarze-
nia kulturalnego. Program festiwalu zmieniat sie kilkukrotnie, ostateczny ksztatt przedsiewziecia znaczaco
odbiegat od pierwotnej wersji i byt zalezny od posiadanych zasobéw oraz dostosowany do aktualnej sytuacji
w kraju i na Swiecie. Dobdr wydarzen artystycznych byt podyktowany oceng ryzyka poniesienia strat. Orga-
nizatorzy Ft4K przywiazuja duzg wage do budowania sieci relacji, wspdtpraca z podmiotami zewnetrznymi
opiera sie na zasadzie partnerstwa i realizowania wspdlnych celéw. Decyzje podejmowane przez produ-
centke byty wynikiem jej regularnej i samodzielnej kontroli sytuacji. Organizatorka nie starata sie tworzy¢
predykcji, dokonywata weryfikacji rzeczywistosci i na tej podstawie projektowata wydarzenia, dostosowujgc
ich obraz do aktualnych zmian. W dziataniach organizatoréw mozna takze dostrzec kierowanie sie zasadg
ylemoniady”. Pomimo sytuacji nadzwyczajnego zagrozenia, wyciggnieto jak najwiecej dobrych praktyk,
a takze stworzono nowa jako$¢ w postaci fotoreportazu ,Puste Miasto”, ktéry w normalnych warunkach,
w zattoczonym, duzym miescie nie miatby szans nigdy powstaé. Za adaptacjg FL4K do warunkéw pande-
micznych stoi zatem wykorzystanie przez producentke Kamile Golik w organizacji tego przedsiewziecia
elementow znanych z koncepcji efektuacji. Zespot festiwalu czuwat nad tym, aby uczestnicy wydarzenia
przestrzegali zasad rezimu sanitarnego, dlatego udato sie zrealizowa¢ program w bezpiecznej formule. Po
zakonczonej edycji nie odnotowano zadnych zgtoszen dotyczacych zachorowan na COVID-19 w trakcie
trwania festiwalu.

W artykule zaprezentowano znany z nauk o przedsiebiorczosci mechanizm efektuacji, ktéry nie byt do
tej pory szerzej poruszany w polskim pismiennictwie. Dodatkowym walorem naukowym jest fakt zastoso-
wania techniki znanej z obszaru biznesu do sektora publicznego, w tym sektora kultury. Dziedzina naukowa
,zarzadzanie kulturg” nie wypracowata wtasnych narzedzi, w zwigzku z tym istotne jest umiejetne wykorzy-
stanie dostepnych narzedzi z sektora prywatnego. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ definicje
przedsiebiorczosci: , Przedsiebiorczo$é najprosciej mozna okresli¢ jako sztuke radzenia sobie w przeréznych
sytuacjach zyciowych. Mozng jg wytrenowac i sie jej nauczy¢” (Lichniak, 2009, s. 71). Takie postrzeganie
przedsiebiorczosci uzasadnia zaadaptowanie koncepcji efektuacji jako narzedzia badawczego dziatalnosci
kulturalnej. Nalezy takze podkresli¢ znaczenie tej metody w kontekscie organizowania wydarzenia kultural-
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nego w czasach nadzwyczajnego zagrozenia. Analiza uzyskanych wynikéw wykazata, iz praktyczne wykorzy-
stanie zatozen modelu efektuacji pozwolito realizatorom uzyskaé elastycznos$¢ organizacyjng, ktéra to z kolei
stanowi jedng z determinant osiggniecia efektywnosci.

Powyzsza analiza i jej wyniki wskazujg na potencjat przeprowadzenia dalszych badan w celu zweryfi-
kowania, czy zaprezentowana w artykule technika efektuacji miata takze zastosowanie w innych obszarach
aktywnosci kulturalnej w dobie pandemii COVID -19. Stworzenie kolejnych studiéw przypadku da podstawe
do uogdlnienia wynikéw, bedzie sprawdzianem teorii efektuacji jako skutecznego narzedzia do osiggania
efektywnosci w sytuacjach kryzysowych. Warto tez rozszerzy¢ pole badawcze i dokonac¢ analizy, czy podej-
Scie efektuacyjne reprezentujg nie tylko menagerowie, ale takze inne podmioty wchodzace w sktad sieci
relacji (wykonawcy, podwykonawcy, wolontariusze itd.).

FINANSOWANIE | Nie dotyczy.
KONFLIKT INTERESOW | Autorka deklaruje brak konfliktu intereséw.
DOSTEP DO DANYCH | Autorka udostepni dane, na prosbe zainteresowanych.

WKEAD AUTOROW | Nie dotyczy.
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FESTIVAL IMMUNITY DURING PANDEMIC. USING THE EFFECTUATION THEORY
MECHANISM DURING ORGANIZATION OF THE LODZ OF FOUR CULTURES FESTIVAL

ABSTRACT

PURPOSE: The COVID-19 pandemic has caused unprecedented changes in many areas of socio-economic
life around the world. The unexpected situation forced the organizations to review the way they function
and operate. The public sector was also faced with such threats, including the cultural sector, which is even
more strongly required to rationally manage of public funds. The challenge for the managers of the cultural
area was to achieve flexibility, which will allow for effective adaptation to changing conditions. The aim of
the article is to present the assumptions of the effectuation theory as a method the use of which can
determine the success of a cultural event in times of extraordinary danger. Effectuation thinking is seen as
a way of dealing with an uncertain future, it is based on the control of resources, building open
relationships with partners and turning unforeseen events into new possibilities.

DESIGN/METHOD: This article presents the theoretical background regarding effectivity as a flexibility
ensuring tool, which in turn is the key criterion of organizational effectiveness.

Then the results of qualitative research based on a single case study were presented, in which an interview
with the producer of the Lodz Four Cultures Festival, responsible for its organization during the ongoing
coronavirus pandemic, was conducted.

RESULTS/FINDINGS: This article presents the theoretical background regarding effectivity as a flexibility
ensuring tool, which in turn is the key criterion of organizational effectiveness.

Then the results of qualitative research based on a single case study were presented, in which an interview
with the producer of the Lodz Four Cultures Festival, responsible for its organization during the ongoing
coronavirus pandemic, was conducted.

ORIGINALITY/VALUE: The effectuation theory, popular in entrepreneurship sciences around the world, has
not been sufficiently discussed in polish literature. Using of the effectuation mechanism, as a tool of
a public cultural sector management, is the scientific added value of this article. Presented in article analysis
shows a potential for doing a further researches to verify, if the theory of effectuation had application in
other cultural activity areas during a COVID-19 pandemic.

KEYWORDS: effectuation, change, festival, pandemic, efficiency, adaptation.

JEL: effectuation, change, festival, pandemic, efficiency, adaptation.
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