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Wspolpraca sieciowa
w instytucjach kultury

Streszczenie. Celem artykulu jest przedstawienie specyfiki wspolpracy sieciowej instytucji
kultury na gruncie wyjasnien trzech wiodqcych teorii referencyjnych, tj. teorii ekonomicznej efek-
tywnosci, teorii sieci spotecznych oraz teorii zasobowej, na przyktadzie teatrow. Wspotpraca siecio-
wa, mimo ze doczekata sie duzej i wciqz rosnqcej liczby publikacji, nie byta — jak dotqd — szerzej
analizowana w kontekscie instytucji kultury.
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Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje stoja przed wyborem migdzy realizacja potrzeby
wspotdziatania z innymi a dazeniem do autonomii. W §wiecie migdzyorganiza-
cyjnych powiazan, pojgcia sieci i sieciowosci zrobity ogromna karierg. Z jednej
strony jest to wynik panujacej mody, z drugiej jednak trudno zaprzeczy¢ istnieniu
owych sieciowych fenomenow. Sieci sa tak wszechobecne, ze staja si¢ podsta-
wa thumaczenia wspotczesnego $wiata!, a ,,duch naszych czasow jest duchem

' E. Stanczyk-Hugiet, Czy to nowa jakos¢ w zarzqdzaniu?, ,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i1 Finansoéw SGH” 2012, nr 116, s. 163-173.
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sieci”?. Obserwowana w ostatnich dwoch dekadach coraz wieksza popularno$é

sieci, wynika z laczenia wspotdziatania migdzyorganizacyjnego z mozliwoscia
generowania ponadprzecigtnej rentownosci’.

Rosnace znaczenie wspolpracy daje si¢ takze zaobserwowac w instytucjach
kultury, a ograniczone $rodki finansowania staja si¢ asumptem do poszukiwania
rozwigzan zapewniajacych przetrwanie i dalszy artystyczny rozwdj. Kultura
jest jednym z podstawowych czynnikow rozwoju kraju, istotnym elementem
identyfikacji spotecznej i gospodarczej®, oddziatuje na jednostki, a bedac do-
brem wspdlnym, takze na cale spoteczenstwo. Instytucje kultury — powotane
do tworzenia i upowszechniania dorobku kulturalnego — coraz czgsciej ze soba
wspotdziataja, dobrowolnie angazujac si¢ w interaktywny proces, oparty na
wspolnych regutach, normach i strukturach®, zwigkszajac zaréwno indywidualne,
jak 1 wspoélne korzy$ci®. W przypadku dziatalnosci kulturalnej wspolpraca ma
na celu uwzglednienie potrzeb oraz spetnienie oczekiwan zréznicowanej grupy
odbiorcow poprzez stworzenie atrakcyjnej i konkurencyjnej oferty kulturalnej’.
Wspdlpraca moze przynosi¢ roznorodne korzysci, takie jak: dostep do zasobow,
doswiadczenia, kapitatu, umiejgtnosci czy kompetencji bedacych w posiadaniu
innych podmiotow, a takze obnizenie ryzyka, wzrost efektywno$ci dziatan® czy
wyzsza skuteczno$¢ ich realizacji. Wydaje si¢ zatem, ze wspoOlpraca sieciowa
moze reprezentowac obiecujace i atrakcyjne rozwiazanie dla specyficznych
warunkow funkcjonowania instytucji kultury.

Celem artykulu jest przedstawienie specyfiki wspotpracy sieciowej organizacji
kultury na przyktadzie teatrow z perspektywy trzech ujec teoretycznych. Artykut
zostat podzielony na dwie cze$ci. Pierwsza przedstawia zagadnienie wspotpracy
sieciowe] w nawiazaniu do obszaru kultury. Cz¢$¢ druga prezentuje wspotprace
sieciowa teatréw na tle wyjasnien proponowanych przez trzy wiodace teorie
referencyjne, tj.: teori¢ ekonomicznej efektywnosci, teori¢ sieci spotecznych
oraz teori¢ zasobowa.

2 M. Castells, Spofeczenstwo sieci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007.

3 P. Klimas, Sieci innowacji: implikacje bliskosci organizacyjnej, Wyd. UE w Katowicach,
Katowice 2014, s. 11.

4 J. Suchowian, Problemy finansowania instytucji kultury w Polsce na przykiadzie teatru im.
St.1. Witkiewicza w Zakopanem, ,,ZN Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse. Rynki finansowe.
Ubezpieczenia” 2011, nr 38, s. 175-184.

5 D.J. Wood, B. Gray, Toward a Comprehensive Theory of Collaboration, ,,Journal of Applied
Behavioral Science” 1991, Vol. 27, No. 2, s. 146.

¢ B. Kozuch, R. Przygodzka, Wspdipraca sieciowa w zarzqdzaniu organizacjami publicznymi,
,»Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow SGH w Warszawie” 2012, nr 117, s. 25-35.

7 M. Borkowska-Niszczota, Wspolpraca instytucji kultury na rzecz rozwoju produktow turystyki
kulturowej w ujeciu teoretycznym i praktycznym, ,,Ekonomia i Zarzadzanie” 2012, nr 2, s. 56-69.

§ Ibidem.



®

Wspdtpraca sieciowa w instytucjach kultury 97

1. Wspolpraca sieciowa a instytucje kultury

Odkad przeniesiono perspektywe organizacji z poziomu przedsigbiorstwa na
sie¢, mozna moéwi¢ o nowej erze w ewolucji form organizacyjnych’, a poczatek
XXI w. uzna¢ w zarzadzaniu za er¢ organizacji sieciowych!'®, ktore obejmuja sie¢
przedsigbiorstw lub innych jednostek potaczonych systemem wspolnych celow!'.
Pojecie sieci wiaze si¢ ze sferg relacji miedzyludzkich'?, a relacyjny styl jest ich
domena. Sieci bowiem tworza unikatowy typ ukladu, w ktorym relacje interperso-
nalne stanowia rdzenny komponent. Za sie¢ mozna zatem uzna¢ pewien zbior auto-
nomicznych organizacji o posrednich lub bezposrednich potaczeniach relacyjnych'®.
Relacje sa jednym z powodéw istnienia sieci'®, utatwiajg korzystanie z nagroma-
dzonych zasobow, sprzyjaja wykorzystaniu potaczonych sit i wzajemnego uczenia
si¢!®. Gtéwny cel sieci jest wigc skoncentrowany na rozwijaniu'® oraz utatwianiu
wzajemnych interakcji'”. Wspotpraca sieciowa oferuje duze mozliwo$ci taczenia
1 wykorzystywania wiedzy, umiej¢tnosci oraz kompetencji partnerow. Pozwala
na tworzenie wyjatkowego potencjatu, stanowiacego zrodto tworczych rozwigzan
i decydujacego o sukcesie osiagnie¢ na poziomie calej organizacji sieciowej's.

Tworzenie sieci nie jest celem samym w sobie, jest srodkiem do osiagnig-
cia celu w postaci szybszego uzyskania lepszych wynikow dzigki wspotpracy,
wykorzystywaniu wspdlnego potencjatu tworczego i skupieniu si¢ na wzajem-
nych korzysciach, a takze wzajemnej mobilizacji do dziatania kreujacego nowa

® R. Gulati, P. Puranam, M. Tushman, Meta-Organization Design: Rethinking Design in
Interorganizational and Community Contexts, ,,Strategic Management Journal” 2012, Special Issue:
Strategy and the Design of Organizational Architecture, Vol. 33, s. 571-586.

10°W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

11 7. Swiatowiec-Szczepanska, Wplyw orientacji czasowej kadry kierowniczej na rozwéj
organizacji sieciowych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki £ddzkiej. Organizacja i Zarzadzanie”
2013, nr 52, s. 55-64.

12 Tbidem.

13 M. Nowicka-Skowron, P. Pachura, Strategie innowacyjne przedsiebiorstw wobec wyzwan
gospodarki sieciowej, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2009, nr 226, s. 37-46.

4 M. Zdziarski, Kapitaf spoteczny w sieci relacji, ,,Studia i Materiaty Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego” 2008, nr 2, s. 7-15.

15°W. Czakon, Uwarunkowania i mechanizmy koordynacji sieci, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe UE w Katowicach” 2013, nr 141: Governance — korporacje, instytucje publiczne, sieci,
s. 62-71.

16 A. Kawa, Podstawy teoretyczne sieci przedsigbiorstw, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Gdanskiego. Ekonomika Transportu i Logistyka” 2013, nr 46, s. 47-58.

7" A. Fraczkiewicz-Wronka, Efektywnos¢ sieci jako czynnik krytyczny rozwoju organizacji
realizujqcych ustugi spoteczne, ,,Prace Naukowe UE we Wroctawiu” 2011, nr 219, s. 72-80.

18" A. Tubielewicz, Koncepcja tworzenia organizacji sieciowej, w: Innowacje w zarzqdzaniu
i inzynierii produkcji, red. R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania
Produkcja, Opole 2013, s. 387-397.
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warto$¢!”. Wspotpraca oznacza poszukiwanie korzy$ci z dziatania w grupie®,
z relacji wspotdziatania, ktére to obecnie — o roznym charakterze i zasiggu — sa
przedmiotem intensywnych badan?'.

Sieci zostaty zaadaptowane w wielu obszarach aktywnos$ci, nie wytaczajac
sztuki i dziatalnosci artystycznej, a samo pojecie sieci, ma w kulturze zwiazek,
po pierwsze, z jej komercjalizacja oraz rozumieniem dzieta jako dobra (produktu)
funkcjonujacego na rynku artystycznym. Po drugie — co wazniejsze — z jedno-
czeniem si¢ instytucji wspierajacych rozwoj sztuki i kultury, w tym: festiwali,
centrow kulturalnych, producentdw, stowarzyszen, fundacji, a takze organizacji
kultury czy nawet poszczegdlnych osob??. W przypadku dziatalno$ci kulturalne;j,
wspotpraca sieciowa ma na celu przede wszystkim:

— uwzglednienie potrzeb i spelnienie oczekiwan zrdéznicowanej grupy od-
biorcow poprzez stworzenie zdywersyfikowanej, atrakcyjnej i konkurencyjnej
oferty kulturalnej?,

— stymulowanie rozwoju kultury oraz podnoszenie jej jakos$ci poprzez
inicjowanie i ulatwianie nawiazywania profesjonalnych kontaktow, wspieranie
dynamicznego przeptywu informacji oraz upowszechnianie wiedzy>*.

Wykres 1. Liczba publikacji z obszaru wspotpracy wedtug stow kluczowych

wspotpraca L 60
—— wspolpraca oraz instytucje kultury

- 10

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie bazy danych Web of Science — ograniczenia dodatkowe: stowa
kluczowe dla ,,Topic” (tylko artykuty), obszar: nauki spoteczne.

19 J. Hagel I11, J.S. Brown, Organizacja jutra: zarzqdzanie talentem, wspolpracq i specjalizacjq,
Wyd. Helion, Gliwice 2006.

20 E. Stanczyk-Hugiet, Adaptacja kooperatywna, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej.
Organizacja i Zarzadzanie” 2013, nr 52, s. 119-126.

21 E. Stanczyk-Hugiet, Koopetycja, czyli dokqd zmierza konkurencja, ,,Przeglad Organizacji”
2011, nr 5, s. 8-12.

22 J. Le$nierowska, Sie¢ — ale jaka?, ,,Teatr” 2011, nr 7-8, s. 98-99.

2 M. Borkowska-Niszczota, op. cit.

24 J. Le$nierowska, op. cit.
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Warunki, w jakich wspotczesne instytucje kultury realizuja swoje cele,
zmuszaja je do wchodzenia w relacje oparte na wspotdziataniu. Dzieki nim
organizacje znacznie sprawniej, skuteczniej i w sposob bardziej ekonomiczny
moga osiaga¢ swoje cele, ktorych realizacja w pojedynke bytaby niemozliwa
lub angazowata znacznie wigcej sit i $rodkéw?>. W przypadku instytucji kultury,
mimo ze teoretycznie decyzje o wspotdziataniu sg catkowicie dobrowolne oraz
niezalezne, to w rzeczywistych warunkach ich funkcjonowania wspolpraca jest
konieczna i znacznie ulatwia realizacje wytyczonych celow.

W naukach o zarzadzaniu relatywnie duze zainteresowanie dotyczy konkuro-
wania oraz wspotpracy przedsigbiorstw dla uzyskiwania przewagi konkurencyjne;.
Natomiast znacznie mniejszg uwage poswigcono wspolpracy w instytucjach
publicznych, w szczegdlnosci instytucjach kultury (wykres 1).

Tabela 1. Organizacje gospodarcze a organizacje kultury — gtdéwne rdznice

Kryterium Organizacje gospodarcze Organizacje kultury
Glowny wymiar celow dziatania ekonomiczny spoteczny (kulturalny)
Orientacja dziatan rynkowa spoteczna (kulturalny)
Podstawa finansowania (glowne zrodto) $rodki prywatne $rodki publiczne
Potencjat do generowania przychodow bardzo duzy niewielki
Poziom samowystarczalnosci/ duzy maly
samodzielnosci
Zdolno$¢ szybkiego dostosowania wigksza mnigjsza
do zmian (elastyczno$¢)
Znaczenie technologii wigksze mniejsze
Zdolnos¢ do innowacji wigksza mniejsza
Krytyczny prog wynikow (dla oceny oznaczony nieoznaczony/brak
rezultatow dziatania)
Odpowiedzialno$¢ za produkty/ ustugi/ wigksza mniejsza
dziatania
Glowne przeznaczenie wydatkowanych rozwoj utrzymanie
srodkow

Zrodto: opracowanie wiasne.

W s$wietle dotychczasowych publikacji mozna stwierdzi¢, ze wspotpraca
instytucji kultury oraz uzyskiwanie ta droga wyzszej efektywnosci naleza do
zagadnien stabo rozpoznanych, a w polskiej literaturze podejmowanych bardzo
sporadycznie. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze korzySci wynikajace ze

2 B. Kozuch, R. Przygodzka, op. cit.



®

100 Dagmara Wajcik

wspolpracy sieciowej, charakterystyczne dla organizacji biznesowych, coraz
czesciej staja sie udziatem takze instytucji kultury. Korzysci osiagane przez
instytucje kultury maja jednak nieco inny wymiar niz organizacji gospodarczych,
a w zarzadzaniu sieciami instytucji kultury moga pojawia¢ si¢ problemy, ktore
nie zawsze pokrywaja si¢ z problemami sieci pozostalych sektorow. Réznica
wynika ze specyfiki tych organizacji (tabela 1), wyrazajacej si¢ migdzy innymi
w odmiennych relacjach z otoczeniem, celach, strukturze czy warto$ciach®.

Natomiast wspotpraca sieciowa w sektorze kultury wydaje si¢ naturalna
konsekwencja dowartosciowania pogladow wskazujacych, ze realizacja dziatan
za posrednictwem sieci, prowadzi do powstania bardziej efektywnego systemu,
a w ten sposob, do uzyskania lepszych rezultatdow?’. Perspektywa badawcza, jaka
tworza sieci oraz wspolpraca sieciowa, stwarza szeroki obszar poszukiwan dla roli
instytucji kultury w kreowaniu wspotpracy migdzyorganizacyjnej, jej formach,
mechanizmach oraz korzysciach i barierach. Wydaje si¢ zatem, ze poszukiwanie
uwarunkowan sprawnej wspolpracy sieciowej moze przyczyni¢ si¢ nie tylko
do wzmocnienia wiedzy oraz tworzenia modeli teoretycznych, lecz réwniez do
zwigkszenia efektywnos$ci funkcjonowania instytucji kultury.

2. Wspolpraca sieciowa w teatrach
z perspektywy teorii referencyjnych

Koncepcja sieci migdzyorganizacyjnych zostata przeniesiona na grunt nauk
o zarzadzaniu z socjologii jeszcze w latach 80. ub. wieku, ale jej dynamiczny
rozwoj nastapit dopiero od potowy lat 90.%® Natomiast poszukujac korzeni wyta-
niajacej si¢ obecnie teorii sieci, daje si¢ je zauwazy¢ praktycznie we wszystkich
nurtach czy szkotach nauk o zarzadzaniu®. Literatura przedmiotu probuje nadad
sieciom migdzyorganizacyjnym zréznicowane ramy teoretyczne o szerokim spek-
trum, od socjologii przez ekonomig po zarzadzanie. Do najczesciej eksponowanych
teorii referencyjnych na gruncie nauk spotecznych naleza: teoria ekonomicznej
efektywnosci (ekonomia instytucjonalna), teoria sieci spolecznych (socjologia)
oraz teoria zasobowa (zarzadzanie strategiczne). Pojawiaja si¢ zatem pytania:

26 B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2004, s. 8§9-96.

27 A. Fraczkiewicz-Wronka, op. cit.

28 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 174.

2 J. Niemczyk, Sieci miedzyorganizacyjne z perspektywy podstawowych nurtéw nauk
o zarzqdzaniu, w: Sieci miedzyorganizacyjne. Wspolczesne wyzwania dla teorii i praktyki
zarzqdzania, red. J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2012,
s. 275-279.
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(1) na ile kazda z teorii pozwala zrozumie¢ zjawisko wspoldzialania migdzy
teatrami — czy ktéra§ dominuje i bardziej niz pozostate wyjasnia zjawisko?,
(2) w jakim stopniu kazda z teorii jest pomocna w specyficznym kontekscie
instytucji kultury?

2.1. Teoria ekonomicznej efektywnosci

Przyjmujac punkt widzenia nowej ekonomii instytucjonalnej, sie¢ jest for-
ma koordynacji dziatania, a uczestniczenie w niej pozwala generowaé wyzsza
rent¢ ekonomiczna. Na koordynacje w sieci sktadaja si¢ okreslone sposoby
podporzadkowania oraz mechanizmy wzajemnej kontroli*°. Teoria ekonomicznej
efektywnosci, thumaczy powstawanie sieci na gruncie racjonalnosci w kontekscie
efektywnosci ekonomicznej i organizacyjnej.

Przenoszac si¢ na grunt sektora kultury, mozna stwierdzi¢, ze struktural-
ny brak zasobow, stabe rezultaty ekonomiczne, braki ulepszen efektywnosci
dziatania na przestrzeni lat’' oraz ograniczona skala dziatania wielu instytucji
kultury — czgsto zwiazana z brakiem personelu o dobrych umiejgtnosciach
menedzerskich — przynosi mysl, Ze to wyjasnienie moze by¢ jednym z czgsciej
aplikowanych. Mozna zatem przypuszczac, ze wspotpraca migdzy teatrami bedzie
zdeterminowana poszukiwaniem wyzszego poziomu ekonomicznej efektywnosci
poprzez wykorzystanie efektu ekonomii skali. Wspolprace mozna zatem postrze-
ga¢ jako rezydualna strategi¢ dla teatrow, przede wszystkim w odniesieniu do
dziatan produkcyjnych i z tego punktu widzenia moéwi¢ o koprodukcji®?, ktora
staje si¢ coraz popularniejszym elementem repertuar6w, przyczyniajac si¢ takze
do urozmaicenia lokalnych scen.

Teatralne koprodukcje to efekt zmian, ktore dokonywaly si¢ w gospodarce
i teatrze w ostatnich czterech, moze nawet pigciu dekadach, a zatem jest to sposob
produkowania spektakli dobrze zakorzeniony w modelach teatralnych, zwlaszcza
w Europie®. W czasach zmniejszonych dotacji teatry tacza sity, aby wspolnie
realizowac i wystawia¢ spektakle. System koprodukcji dziata w kazdej dziedzi-
nie sztuki i wciaz si¢ rozszerza. Zatem — z konieczno$ci — opanowat réwniez
i teatr. Obecnie mamy do czynienia z rozwojem sztuki tworzonej tacznie przez

30 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 50.

31 S. Bagdadli, Museum and Theatre Networks in Italy: Determinants and Typology, ,Inter-
national Journal of Arts Management” 2003, Vol. 6, No. 1, s. 19-29.

32 M.M. Mariani, Coopetition as an Emergent Strategy: Empirical Evidence from a Consortium
of Italian Opera Houses, ,International Studies in Management and Organization 2007, Vol. 37,
No. 2, s. 97-126.

3 P. Olkusz, Lokalny protest w czasach koprodukowania globalnego sukcesu, ,,Teatr” 2013,
nr 9, s. 52-56.
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kilka zespotow artystycznych lub przy wykorzystaniu zasobow kilku instytucji,
w tym réwniez pracownikow kultury niebedacych artystami (pracownikoéw
technicznych, administracyjnych). Mobilno$¢ zespotow tworzacych w ten sposob
podkresla pierwotny, nomadyczny charakter teatru, a same koprodukcje sa dobrym
rozwiazaniem, zmierzajacym do zacierania granic mi¢dzy kulturalnym centrum
a peryferiami poprzez rGwnouprawnienie wszystkich partnerow>*. Rosnacy nacisk
na demokratyzowanie dostepu do kultury, eliminuje przekonanie o istnieniu
dwoch obiegow teatralnych — wielkich osrodkéw miejskich oraz teatru matych
miast. Wspotpraca teatralna pozwala wystawia¢ te same lub podobne spektakle
zarowno w wielkich stolicach, jak i niewielkich miejscowos$ciach. Zachodzace
zmiany oraz rosnace oczekiwania i potrzeby odbiorcow sprawity, ze mate miasta
nie sa juz wykluczone z udziatu w ,,wielkiej kulturze”. Zatem ekonomicznie
uzasadniona oraz artystycznie ciekawsza okazuje si¢ wspotpraca, w szczegolnosci
mniejszych osrodkéw z produkcja ,,wielkich scen” duzych aglomeracji.
Koprodukcje powstaja przy potaczeniu budzetéw i zespotow aktorskich,
a zatem oprocz obnizenia kosztow stanowia réwniez kanwe dla inspiracji
artystycznych i tworzenia relacji spotecznych. Literatura identyfikuje obszary*
wspotdzielenia kosztow oraz obszary, gdzie koszty nie sa dzielone — tabela 2.

Tabela 2. Koprodukcja — zidentyfikowane obszary wspolnoty i rozdzielnosci kosztowej

Obszary wspotdzielenia kosztow Obszary rozdzielnosci kosztowej
1. Przygotowanie i konstrukcja scenografii 1. Proby techniczne (np. oswietlenie,
2. Produkcja spektaklu (montaz, proby artystyczne, dzwigk)
sama produkcja) 2. Konstrukcja i przygotowania
3. Wspdlny zespot artystow (koszty osobowe) — kostiumow

kiedy zespoly sa taczone i nie pojawia si¢ cheé
zachowania wtasnej identyfikacji artystycznej
4. Dzialania promocyjne i marketingowe

Zrodto: opracowanie whasne.

Korzysci zwiazane z koprodukowaniem spektaklu dotycza takze etapu jego
rozpowszechniania, poniewaz zwrot kosztow realizacji spektaklu przeznaczonego
dla waskiej grupy odbiorcow czgsto staje si¢ niemozliwy. Koprodukcja daje dostgp
do szerszej publicznosci czy obiegu festiwalowego. Wigcej widzow to wigksza
szansa, ze przedsigwzigcie bedzie rentowne, a moze nawet okaze si¢ sukcesem.

3 M. Cwikla, Turystyka eventowa a nowe trendy w ksztaltowaniu programéw artystycznych
festiwali i instytucji teatralnych, ,,Turystyka Kulturowa” 2012, nr 10, s. 5-17.

3% M.M. Mariani, op. cit.; M. Graber, Best Practices in Enhancement Deals: Nonprofit and for
Profit Theatrical Collaborations, California State University, Long Beach 2013, http://pgdtopen.
proquest.com/doc/1417050152.html?FMT=AI [15.06.2015].
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Dla mniejszych i mniej popularnych teatrow wspolna realizacja przedstawienia
to, oprécz dostepu do infrastruktury produkcyjnej, takze mozliwo$¢ promowania
spektaklu w wigkszym miescie, a tym samym zainteresowanie wigkszej liczby
widzoéw czy nawet dostep do ,,sprawdzone]” i stalej widowni, w szczegdlnosci
przy koprodukcji z teatrem o dobrej renomie i reputacji*®.

Warto rowniez zaznaczyC, ze stabilno$¢ wplywow ze sprzedazy biletow
pozwala na lepsze i skuteczniejsze planowanie dziatan promocyjnych. Koproduk-
cja, z racji tego, ze powstaje dluzej niz spektakl realizowany przez jeden teatr
samodzielnie, pozwala na wczesniejsze zaplanowanie harmonogramu spektakli
1 upublicznienie repertuaru. Ergo powstaje mozliwo$¢ monitorowania sprzedazy
miejsc na rézne pozycje repertuarowe w roéznych perspektywach czasowych.
Jezeli wybrana pozycje charakteryzuje zbyt niska sprzedaz, dziatl promocji zys-
kuje dodatkowych kilka miesigcy na wypromowanie nie tylko samego tytutu,
ale wiecej — konkretnego przedstawienia, konkretnego wieczoru. W takim przy-
padku granie przy zapetlionej widowni nie bedzie wylacznie zdeterminowane
atrakcyjna oferta artystyczna, ale takze dobra promocja’’. Ponadto, poniewaz
koprodukcje zwykle grane sa w seriach, taki tryb stanowi dodatkowa zachete
dla widzow, by wczesniej kupi¢ bilety. Tego rodzaju zachowania wzmagane
sa rowniez przez istniejaca $wiadomos¢, ze spektakl nie wrdci na afisz danego
teatru w pozniejszym terminie. Na co warto rowniez zwroci¢ uwage, to fakt, ze
przy odpowiednio rozbudowanej sieci wystawienie tego samego spektaklu staje
si¢ mozliwe w réznych miejscach jednoczes$nie — czgsto jeden tytut wchodzi
do repertuaru wszystkich zaangazowanych w koprodukcje¢ teatréw. Wspolpraca
sieciowa teatrow nie tylko pozwala obnizy¢ koszty funkcjonowania, ale dla
wielu z nich stanowi jedyna szans¢ na prowadzenie dziatalnosci w sposob ciagly
oraz z zachowaniem oczekiwanego poziomu i standardéw jakosci. Sieci staty
si¢ zatem praktyka z jednej strony, a z drugiej — swoista filozofia dzialania na
rynku artystycznym.

2.2. Teoria sieci spolecznych

W socjologii sie¢ stanowi uktad nieformalnych relacji dajacych dostegp do in-
formacji, umozliwiajac ich przekazywanie oraz rozpowszechnianie. Sieci powstaja
na podstawie wspolnych norm i wartosci, prestizu oraz wigzi spolecznych, czyli
szeroko rozumianych znajomos$ciach — interpersonalnych relacjach bazujacych
na wzajemnos$ci wymiany informacji i zaufaniu®®. W badaniach nad rozwojem

3¢ M. Graber, op. cit.
37 P. Olkusz, op. cit.
3% P. Klimas, op. cit., s. 23-24.
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i struktura sieci z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu jedna z dominujacych
koncepcji badawczych jest koncepcja kapitatu spotecznego’, a zaktadane korzysci
z udzialu w sieci wiaza si¢ z wysokim poziomem zaufania, wymiana wiedzy
1 informacji pomigdzy jej uczestnikami.

Z perspektywy teorii sieci spotecznych wchodzenie w sieci jest oparte na
wspolnocie, istniejacych relacjach spotecznych oraz na podobienstwie*®. Obecnie
rezyserzy czy teatralni dyrektorzy artystyczni maja nie tylko bardziej sprecyzowa-
ne oczekiwania dotyczace scenografii i kostiumow, ale coraz czgsciej nie godza si¢
na ograniczenia przy obsadzaniu rél tylko do wyboru z trupy aktorskiej. Pojecie
zespotu aktorskiego coraz rzadziej oznacza grupg osob pracujacych w jednym
teatrze, coraz czgsciej — wspotpracownikow danego rezysera. A poniewaz rzadziej
niz wczesniej pracuja oni tylko dla jednej sceny, duza role w doborze zespotu
odgrywaja znajomosci i powigzania interpersonalne. Znajac modne powiedzenie:
,jestes wart tyle, ile masz kontaktow w telefonie”, ale przy tym majac Swiado-
mos¢, ze w Srodowisku teatralnym na warto$¢ artysty sklada si¢ wiele roznych
cech i umiejgtnoscei, to jednak trudno nie zauwazy¢ jego prawdziwosci. Nierzad-
ko bywa, ze atrakcyjno$¢ najlepiej nawet zareklamowanego spektaklu czgsto
znaczaco wzrasta wraz z pojawieniem si¢ w jego obsadzie znanego nazwiska.
Co wigcej, informacja o nowym zdolnym aktorze — by¢ moze pasujacym do
nowego spektaklu — zyskuje na znaczeniu, kiedy zostaje poparta rekomendacja
zaprzyjaznionej osoby. Co oznacza, ze zespot artystyczny tatwiej skompletowac,
posiadajac znajomosci w srodowisku.

Na gruncie wspdlpracy teatrow istotna role odgrywa takze podobienstwo.
Po pierwsze, podobienstwo w aspekcie specjalizacji calego teatru (dramatyczny,
muzyczny, lalek, tanca i ruchu) czy samego pojedynczego spektaklu, jego ro-
dzaju (dramat, komedia). Takie podobienstwo moze wptywac¢ na podejmowanie
wspotpracy majacej na celu innowacje lub zwigkszenie jakosci przedstawienia. Po
drugie, podobienstwo w zakresie standardow architektonicznych i infrastruktury
przestrzeni teatralnej. Jest to o tyle istotne, Ze znacznie usprawnia instalowa-
nie scenografii, ogranicza bariery techniczne przystosowania sceny (dzwigk,
oswietlenie), a takze usprawnia wspodlprace aktorow, ktdérzy nie musza uczy¢ si¢
akustyki nowego miejsca. Po trzecie, co najwazniejsze, podobienstwo w zakresie
podzielania tych samych norm, wartos$ci i wizji w zakresie wypowiedzi performa-
tywnej. Podobienstwo w tym ujgciu eliminuje kluczowa barierg¢ uniemozliwiajaca

3 M. Nowicka-Skowron, P. Pachura, op. cit.

40 Por. D.R. Wholey, J.W. Hounker, Effects of Generalism and Niche Overlap on Network
Linkages among Youth Service Agencies, ,,Academy of Management Review” 1993, Vol. 32,
No. 2, s. 349-371; A.C. Baum, C. Oliver, Institutional Linkages and Organizational Morality,
~Administrative Science Quarterly” 1990, Vol. 36, s. 187-218.
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wspotdziatanie i redukuje presjg na autonomig*!, a zatem odgrywa krytyczna rolg
w selekcji partnerow do wspotpracy w sieci. To jednak nie wszystko, badania
pokazuja*, ze z racji specyfiki sektora, tozsamo$¢ pogladow w zakresie wizji,
spojnos¢ prezentowanych norm, wartosci, podobienstwo celéw oraz misji przeka-
zu artystycznego stanowi warunek sine qua non podjecia wspotpracy. To o wiele
za mato stwierdzi¢ jedynie, ze niespojnos¢, brak podobienstwa i dopasowania
w powyzszych aspektach ogranicza mozliwo$¢ wspoldziatania, mozna bowiem
konstatowaé, ze ja praktycznie uniemozliwia**. Wprawdzie koprodukcja to for-
ma wspotpracy pozwalajaca na wspolne finansowanie, zwickszajaca szanse, ze
spektakl bedzie zauwazony oraz rozpowszechniony w wigkszej liczbie miejsc,
podkresli¢ nalezy jej kluczowy aspekt, przytaczajac stowa znanego teatrologa
i analityka kultury Dragana Klaica: ,.koprodukcja ma (prawdziwy) sens wtedy,
kiedy wynika z artystycznych sympatii i zainteresowania obu stron, wspolnych
wizji i aspiracji”*. Wydaje sie, ze to zdanie niezwykle trafnie wpisuje sie w teorie
sieci spotecznych, a konkretniej w proponowane z jej perspektywy wyjasnienia
dla podejmowania wspotpracy migdzy teatrami.

2.3. Teoria zasobowa

Zasobowa teoria firmy opiera si¢ na zatozeniu niedoskonatosci zasobowe;j.
Oznacza zalezno$¢ od otoczenia, dazenie do minimalizacji tej zaleznosci, a dalej
osiagania trwalej przewagi konkurencyjnej dzigki kontrolowanym zasobom®.
W jej ujeciu sie¢ rozpatrywana jest jako zrddto dostepu do komplementarnych
zasobow, a kiedy sa idiosynkratyczne i niepodzielne, a zatem nietatwo dostgpne
na rynku, kluczowego znaczenia dla ich przejecia nabiera wspotpraca®. Im
bardziej podzielany jest poglad, ze wspolnota zasobowa generuje wartos¢ dla
zaangazowanych stron, tym silniejsza tendencja do podejmowania wspotpracy.
W podejsciu zasobowym zaktada sig, ze poza dysponowaniem odpowiednimi za-
sobami rownie wazne jest ich wlasciwe wykorzystanie. Organizacja opiera swoja
dziatalno$¢ na posiadanych, stale rozwijanych i chronionych przed konkurencja

4 S. Bagdadli, op. cit.

4 Ibidem.
M. Graber, op. cit.
D. Klai¢, Mobilnos¢ wyobrazni. Miedzynarodowa wspotpraca kulturalna. Przewodnik,
Fundacja Bgc Zmiana, Warszawa 2011.

45 W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nr 11, s. 3-6.

4 S.A. Chung, H. Singh, K. Lee, Complementarity, Status Similarity and Social Capital as
Drivers of Alliance Formation, ,,Strategic Management Journal” 2000, Vol. 21, s. 1-22.
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kluczowych kompetencjach?’, a w $wietle koncepcji kluczowych kompetencji
sie¢ stanowi narzedzie ekonomicznie korzystnego ich kumulowania oraz sposob
na uzupetnianie luki kompetencyjne;j*®.

Rozpatrujac wspolprace teatréw, moze si¢ wydawac, ze proponowane w tym
ujeciu wyjasnienia nie sa szczegoélnie istotne, z kilku powoddéw. Po pierwsze,
kluczowe kompetencje dla sektora kultury to kompetencje artystyczne (projektanci
sceniczni, dyrektorzy artystyczni, aktorzy), ktore sa tatwo dostepne na rynku
i to na czas okre$lony, teatry bowiem nie potrzebuja posiada¢ tych zasobdéw na
state®. Ipso facto obserwujemy raczej wysoki poziom podobienstwa zasobéw niz
ich komplementarnos¢, co moze obniza¢ zainteresowanie wspolpraca. Natomiast
asumptem do wspotpracy moze sta¢ si¢ mozliwos¢ zorganizowania spektaklu na
wigksza skale, angazujac wigkszy i bardziej zroznicowany zakres prac (warto
pamigtac¢, ze koprodukowaé¢ mozna nie tylko spektakle dramatyczne, ale takze
operowe czy taneczne). Efekty takiej wspotpracy daje si¢ zaobserwowaé w wielu
nieduzych miastach Europy — z polskiej perspektywy moze zaskakiwac, ze fran-
cuskie Angers (150 tys. mieszkancéw) moze zaproponowac bardziej roznorodny
i atrakcyjny repertuar niz wigkszo$¢ duzych polskich miast™.

Po drugie, inny kluczowy zas6b to miejsce. Jednak ukryta warto$¢ nie
wynika z samej przestrzeni czy lokalizacji konkretnego teatru, ale raczej z pew-
nego rodzaju osobliwego ,,nasycenia” okreslonymi zdolnosciami artystycznymi
i produkcyjnymi, a zatem samo miejsce rzadziej bedzie stanowilo determinante
taczenia sil i wspotpracy.

Po trzecie, duza role odgrywa specyfika sektora. O ile badania empiryczne
pokazuja, ze na przyktad w sektorze high-tech zasobowe determinanty wspot-
pracy sa szczegoOlnie istotne’!, a firmy podejmuja wspolprace dla zwigkszenia
innowacji i redukcji presji konkurencyjnej, o tyle w sektorze kultury technologia
odgrywa marginalng role. To ludzie sa najwazniejszym i kluczowym zasobem,
a artystyczna kreatywnosc¢ jest wtasciwie postrzegana jako zasob indywidualny,
czasami nawet nie nalezacy do danej instytucji jako calosci, ale raczej do kon-
kretnej osoby w tej instytucji pracujacej’’. Zatem wydaje sig, ze to konkretni

47 Por. W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 151-154; J. Rokita, Zarzqdzanie
strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, Wyd. Naukowe PWE, Warszawa
2005, s. 141-147.

4 A. Adamik, Wiezi partnerskie a proces ksztattowania nowoczesnej architektury biznesu,
w: Mechanizmy i obszary przeobrazen w organizacjach, red. A. Potocki, Wyd. Difin, Warszawa
2007, s. 384.

4 M.M. Mariani, op. cit.

0 P. Olkusz, op. cit.

S D.K. Sinha, M.A. Cusumano, Complementarity Resources and Cooperative Research:
A Model of Research Joint Ventures among Competitors, ,,Management Science” 1991, Vol. 37,
No. 9, s. 1091-1106.

52 S. Bagdadli, op. cit.
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ludzie tworza renome¢ danego miejsca, ze indywidualne talenty i osobowosci
stanowia kluczowy zasob teatréw. Co ciekawe, mimo ze koprodukcja daje
mozliwos$¢ dzielenia audytorium i zwielokrotniania widzéw — w nawiazaniu do
teorii efektywnosci ekonomicznej — ten sam aspekt mozna teraz rozpatrywaé
z perspektywy teorii zasobowej, jednak w nieco odmienny sposob. Mianowicie
mozna probowac interpretowac publicznos$¢ jako zasob, a wspotpracg w tym
ujeciu jako mozliwos¢ uzyskania komplementarnosci zasobowej. Audytorium
bowiem — z racji specyfiki omawianych instytucji — stanowi swoisty zasob
krytyczny®, co w takim rozumieniu oznacza, ze wspoOlpraca sieciowa teatrow
zapewnia dostep do zasobow komplementarnych.

Nie nalezy zapominaé, ze sieci sa tworzone ze wzgledu na strategi¢ prze-
trwania, ale rdwniez ze wzgledu na strategi¢ konkurencji, a zatem budowania
i tworzenia przewagi konkurencyjnej** na poziomie sieci. Natomiast innowacje
oraz wymiana i komplementarno$¢ zasoboéw sa jednym z motywow podejmowania
wspOlpracy. Badania przeprowadzone dla teatrow wioskich®® sygnalizuja, ze teoria
zasobowa w niewielkim stopniu wyjasnia zjawisko wspotpracy migdzy tymi in-
stytucjami. Mozna jednak przypuszczaé, ze zwiazane jest to ze stopniem rozwoju
sieci, z ich wciaz niskim poziomem ewolucji w obszarze kultury, co oznacza, ze
réwniez poziom wspOlpracy i zaangazowania mozna uzna¢ za zbyt niski.

Podsumowanie

Zwykle uwaza sig, ze zycie sztuki teatralnej zaczyna si¢ od jednej osoby — au-
tora czy rezysera — i jesli wszystko pojdzie dobrze, dziesiatki widzow zgromadza
si¢ w potmroku, aby zobaczy¢ wspoélne dzieto na scenie. Natomiast teraz jeszcze
silniejsza staje si¢ mysl, ze sformutowanie ,,wspolne dzieto” nabiera zupetnie
nowej jakosci, a w $wietle zjawiska wspotpracy sieciowej — nowego znaczenia.
Badania w sektorach sztuki widowiskowej* i kultury’’ pozwalaja zidentyfiko-
wac dwa glowne obszary potencjalnej wspolpracy: artystyczny oraz zarzadczy.
Obszar artystyczny dotyczy migdzy innymi: planowania sezonu spektakli, wyboru
artystow oraz decyzji zwiazanych z organizacja przedstawienia. Natomiast obszar

53 Ibidem.

3% Szerzej: Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne, sztuka zdobywania korzysci przez
wspolprace, Wyd. Helion, Gliwice 2006, s. 335-350; R. Gualati, H. Singh, The Architecture of
Cooperation: Managing Coordination Costs and Appropriation Concerns in Strategic Aliances,
,~Administrative Science Quarterly” 1998, Vol. 43, No. 4, s. 781-814.

55 S. Bagdadli, op. cit.

3¢ J. Scheff, P. Kotler, How the Art Can Prosper Through Strategic Collaboration, ,,Harvard
Business Review” 1996, Vol. 74, s. 4-11.

57 S. Bagdadli, op. cit.
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zarzadczy zwigzany jest z administracyjnymi aspektami w zakresie personelu oraz
przedstawien teatralnych, promocji, komunikacji, zbierania funduszy, dystrybuciji,
goscinnos$ci 1 ogdlnego serwisu. Idea koprodukcji to co$ znacznie wigcej niz
zwyczajne wystepy goscinne, realizowane przy wykorzystaniu zasobow tylko
jednej organizacji czy wspolpracy ograniczonej do wspolnej realizacji i promo-
wania spektaklu.

Z punktu widzenia specyfiki funkcjonowania instytucji kultury istotne wydaja
si¢ wyniki badan®, ktore sygnalizuja, ze teatry unikaja wspotpracy, jezeli w gre
wchodza artystyczne wybory i decyzje, ktore si¢ rozmijaja — w takiej sytuacji
kazdy teatr bedzie preferowal autonomig. Oznacza to, ze jezeli wspotpraca do-
tyczy obszaru artystycznego, a wizje teatroOw sa rozbiezne, nie moze by¢é mowy
o wspolpracy wyltacznie z finansowych pobudek (obszar zarzadczy). Mozna zatem
przypuszczaé, ze instytucje kultury beda chetniej wnosity do sieci wszelkie te
aktywnosci, ktére nie przynaleza do funkcji artystycznej, czyli nie sa zwiazane
z kwestiami artystycznymi, a zatem pojawia sig kilka hipotez kierunkowych do
badan empirycznych. Mozna oczekiwac, ze najprawdopodobniej te sieci teatrow,
ktore beda wspotpracowaty gldwnie w obszarze zarzadczym, beda cechowaty sig
wigkszym rozmiarem, wigksza centralizacja i stabszymi powiazaniami migdzy
weztami. Natomiast sieci, ktore beda opieraly swoja dziatalno$¢ dodatkowo na
obszarze artystycznym — przeciwnie — beda mniejsze, bardziej zdecentralizowa-
ne, a intensywnos¢ powiazan miedzy weztami bedzie wigksza. Jednak dopiero
postawienie bardziej szczegdtowych hipotez, pozwoli lepiej zrozumie¢ specyfike
wspoltpracy sieciowej w instytucjach kultury.
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Network Cooperation between Cultural Institutions

Abstract. The aim of the article is to present the specificity of network cooperation between
cultural institutions from the perspectives proposed by the three most popular reference theories:
the economic efficacy theory, the social network theory, and the Resource Based View, through the
example of theatres. Despite the fact that cooperation has gone through a large and still growing
number of published papers, it has not been widely analyzed in the context of cultural institutions
so far.

Keywords: inter-organizational cooperation, network cooperation, cultural institutions, theatres



