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Abstract

COMPETING INSTITUTIONAL LOGICS AND THE MANAGEMENT
OF CULTURE

The methods and tools borrowed from the private sector, such as planning, cost-benefit analysis,
quality management, and many others, seem to be indispensable in the management of art organiza-
tions such as museums, galleries, and theatres. However, the use of such methods increases the le-
gitimization of business logic within the realm of culture and may bring on detrimental consequenc-
es. In this paper the competing logics perspective is employed to analyze this problem by showing
the main tension lines between the institutional logics present in the sphere of culture. Specifically,
the tensions between the bureaucratic, cultural, and market logics are analyzed. The paper ends with
a number of suggestions regarding the future of institutional logics conflict in the realm of culture.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie jednostkami kultury we wspolczesnej polskiej rzeczywistosci jest
naznaczone dylematem, ktory mozna zdefiniowaé w ten sposob, ze z jednej strony —
korzystanie z narzedzi biznesowych w dziatalnosci kulturalnej wydaje si¢ niezbedne,
jednak z drugiej — kazdy przypadek skorzystania z nich legitymizuje logike rynkowa,
ktéra moze stanowi¢ zagrozenie dla dobr kultury. Celem niniejszego tekstu jest eks-
ploracja i analiza tego dylematu w $§wietle koncepcji logik instytucjonalnych'.

! R. Friedland, R.R. Alford, Bringing society back in: Symbols, practices, and institutional
contradictions [w:] W.W. Powell, P.J. DiMaggio (red.), The New Institutionalism in Organizational
Analysis, Chicago 1991, s. 232-263.
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1. Instytucje, organizacje i logiki instytucjonalne

Logike instytucjonalng mozna zdefiniowac jako zbior elementéw materialnych
1 symbolicznych, ktoérych wspolnym mianownikiem jest tozsama racjonalnos¢, cha-
rakterystyczna dla danej sfery ludzkiego dziatania. W sktad logiki instytucjonalnej
wchodza zar6wno elementy materialne, takie jak sposoby postgpowania, praktyki,
struktury oraz narzedzia zarzadzania, jak i elementy symboliczne, takie jak warto-
$ci, przekonania, sposoby postrzegania rzeczywistosci>. W obu wymiarach logiki
znajduje wyraz wspolna racjonalnos¢, ktora kaze kierowac sie, na przyktad, gtéwnie
zyskiem indywidualnym i wzgledami ekonomicznymi (logika rynku) czy normami
profesjonalnymi i lojalnoscig wobec pozostatych cztonkoéw profesji (logika profesjo-
nalna). Logika instytucjonalna stanowi takze swego rodzaju wyktadni¢ rzeczywisto-
$ci, ktora okresla nie tylko, w jaki sposob ludzie postrzegaja otaczajacy ich §wiat,
lecz takze to, do jakich celow beda dazy¢, jakie uznaje si¢ za wlasciwe i uzasadnio-
ne, a jakie za niedopuszczalne. Te trzy elementy — postrzeganie, praktyki i symbo-
le — wzajemnie si¢ podtrzymuja, w rezultacie prowadzac do reprodukcji danej logiki.

We wspotczesnej teorii organizacji koncepcja logik instytucjonalnych zajmuje
coraz wazniejsze miejsce, a to ze wzgledu na mozliwosci, jakie daje badaczom. Po
pierwsze, pozwala uwzgledni¢ wptyw logik przenikajacych cate spoteczenstwo na
dziatania podejmowane przez aktorow w ramach organizacji. Tytul tekstu Friedlanda
1 Alforda, w ktorym te koncepcje przedstawiono po raz pierwszy, rozpoczyna si¢ od
stow Bringing the society back in — stowa te bardzo dobrze oddaja istote teorii: ana-
lizowanie organizacji wymaga uwzglednienia norm, wartosci i sposobow myslenia,
ktére w danym spoteczenstwie cieszg si¢ wysoka legitymizacja. Po drugie, omawia-
na koncepcja stuzy badaczom do wyjasniania zmiany organizacyjnej i instytucjonal-
nej. Jednym z podstawowych zatozen tej teorii jest spostrzezenie, ze w kazdym spo-
teczenstwie wystepuje wiele logik instytucjonalnych, ktére moga si¢ miedzy sobg
istotnie r6zni¢. Zmiana organizacyjna moze wynika¢ ze zderzenia dwoch lub wigcej
logik w jednym miejscu — gdy dana logika zdobywa uznanie w spoteczenstwie, za-
czyna rowniez odciska¢ pietno na konkretnych organizacjach, ktorych dziatania do-
tychczas determinowaty inne logiki. Do najcze$ciej opisywanych przypadkow nale-
73 studia inwazji logiki rynkowej na tereny bedace dotychczas pod wptywem logiki
profesjonalnej?.

2 PH. Thornton, W. Ocasio, Institutional Logics and the Historical Contingency of Power in
Organizations: Executive Succession in the Higher Education Publishing Industry, 1958—1990,
,,2American Journal of Sociology” 1999, 105(3), s. 804.

3 T. Reay, C.R. Hinings, The Recomposition of an Organizational Field: Health Care in Alberta,
,,Organization Studies” 2005, 26(3), s. 351-384; T. Reay, C.R. Hinings, Managing the Rivalry of
Competing Institutional Logics, ,,Organization Studies” 2009, 30(6), s. 629-652; P.H. Thornton,
The Rise of the Corporation in a Craft Industry: Conflict and Conformity in Institutional Logics,
,,Academy of Management Journal” 2002, 45(1), s. 81-101; P.H. Thornton, W. Ocasio, Institutional
Logics and the Historical Contingency of Power in Organizations..., s. 801-844.
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2. Logiki instytucjonalne w zarzgdzaniu kulturg

W dziedzinie zarzadzania kulturg dochodzi do spotkania co najmniej trzech logik
instytucjonalnych: kultury, biurokratycznej i rynkowej. Logike kultury mozna zdefi-
niowac jako zbior elementow materialnych i symbolicznych, ktorych fundamental-
ng zasadg jest postrzeganie dobr kultury jako podstawowego nosnika wartos$ci, my-
$li i ducha danego spoteczenstwa. Dobra kultury w ramach tej logiki postrzegane sg
jako byty jako$ciowo rézne od wszelkich innych dobr; rozumiane sg jako ucielesnie-
nie osobnej dziedziny ludzkiej aktywnosci, ktora wykracza znaczeniem poza sfere
profanum i ktéra tylko w ograniczonym zakresie moze by¢ poznana w sposob scjen-
tystyczny. Ta logika wytworzyta wiele praktyk (takich jak wernisaze czy performan-
ce) uciele$niajacych przekonanie o nadrz¢dnym znaczeniu kultury, ktérych odtwa-
rzanie prowadzi do reprodukcji tej logiki instytucjonalne;.

Zarazem nawet najprostsze dzialania w dziedzinie kultury wymagaja skoordy-
nowania pracy wielu ludzi. Kazde dziatanie, jesli ma by¢ powtarzane przez dhuzszy
czas, wymaga utworzenia organizacji. Z pozoru taka organizacja moglaby przyjaé
dowolng forme (np. sieci czy zespolu powotywanego ad hoc), jednak w prakty-
ce jest inaczej. W polskich warunkach gros jednostek kultury albo stanowi wias-
no$¢ panstwowa (lub samorzadowa), albo jest z budzetu panstwa dofinansowywana.
W zwigzku z tym, ze organy panstwa sg zorganizowane zgodnie z zasadami systemu
biurokratycznego, beda oczekiwaé, iz jednostki kultury przez nie nadzorowane lub
finansowane rowniez przyjma strukture biurokratyczna®. Presja na tworzenie hierar-
chii znajduje wyraz zarbwno w przepisach, ktore reguluja dziatanie takich jednostek,
jak i w wymogach sprawozdawczych, ktore stawiane sg jednostkom kultury. Innymi
stowy, jednostki kultury musza upodobni¢ si¢ do reszty sktadowych systemu hierar-
chicznego. W rezultacie w opisywanej dziedzinie obok logiki kultury bedzie wyste-
powac takze logika biurokratyczna®, ktorej podstawowymi zasadami sg: przestrzega-
nie przepiséw i funkcjonowanie zgodnie z zasadg podleglosdci hierarchiczne;.

W ciggu ostatnich trzydziestu lat sposob zarzadzania panstwami i ich majatka-
mi przeszed! gleboka metamorfoze pod wptywem neoliberalnej koncepcji Nowego
Zarzadzania Publicznego®. Ten nurt reformowania spraw panstwowych odcisnat bar-
dzo wyrazne pigtno réwniez na polskiej rzeczywistosci. Jego podstawowym zaloze-
niem jest przenoszenie do sfery dziatalno$ci panstwowej technik i metod zarzadzania
stosowanych w sferze komercyjnej. Cho¢ brakuje silnych dowodow na skutecznosé
rozwigzan sugerowanych przez zwolennikow Nowego Zarzadzania Publicznego’, to
dopiero w ostatnich latach dominacja tego nurtu reformowania panstwa zostata za-

4 H. Mintzberg, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, Prentice-Hall 1983.

5 Przez pojegcie ,,biurokracja” rozumie si¢ tutaj opisany przez Maxa Webera (1922/2002) typ
idealny organizacji opartej na wladzy legalnej, nie za$ patologie biurokracji, ktore potocznie okre-
sla si¢ tym slowem, takie jak btedne koto biurokracji, przesunigcie celow, mitrgga kancelaryjna,
wyuczona nieudolnosé.

¢ C. Hood, The Art of the State. Culture, Rhetoric, and Public Management, Oxford 1998.

7 P. Hensel, Przyczyny popularnosci Nowego Zarzqdzania Publicznego, ,,Kwartalnik Nauk
o Przedsigbiorstwie” 2010, 4(17), s. 31-42.
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chwiana. Niemniej jednak import narz¢dzi biznesowych do organizacji publicznych
trwa dalej, nie tylko w naszym kraju. Mozna zatem przyjac, ze trzecia logika instytu-
cjonalng funkcjonujaca w dziedzinie zarzadzania kulturg jest wlasnie logika biznesu
(rynku). Jej centralng racjonalnos$¢ stanowi kierowanie si¢ wzgledami ekonomiczny-
mi i dgzenie do indywidualnego zysku, co znajduje odzwierciedlenie w bardzo boga-
tym zestawie praktyk (narzedzi) zarzadzania, takich jak: tworzenie strategii i biznes-
planow, zarzadzanie wydajnoscia (performance management), wykorzystywanie
narzedzi marketingu i promocji, zarzadzanie kosztami itd.

Kultura i biurokracja

Gdy trzy wspomniane logiki wchodza w interakcje w dziedzinie zarzgdzania kul-
tura, kazda z nich wnosi z sobg nie tylko r6zne praktyki i sposoby dziatania, lecz tak-
ze odmienne sposoby myslenia, warto§ciowania i postrzegania rzeczywistosci. Nie-
ktére konflikty logik w opisywanym polu istniejg od dawna i sg statym elementem
zardwno materialnej, jak i symbolicznej rzeczywisto$ci polskich organizacji kultu-
ry, inne majg stosunkowo krotka historie. Do pierwszej kategorii mozna zaliczy¢
konflikt miedzy logika kultury a logika biurokracji. Ludzie, ktorzy podejmujg pra-
c¢ w jednostkach kultury, czynig to z jakiego§ powodu (pomijam w tym momencie
osoby, ktore podjety prace w dziedzinie kultury z przypadku albo z koniecznosci).
Tym powodem jest czesto fascynacja trudno poznawalnym, metafizycznym wymia-
rem kultury, przekonanie, ze dziela artystycznego nie da si¢ zredukowac do opisu
typu osnowy, rodzaju pldtna czy uzytych pigmentow (ktérych analiza moze oczywi-
$cie stanowi¢ interesujacy przedmiot badan, ale nie obejmuje wszystkich ani nawet
najwazniejszych sktadowych dzieta sztuki). Niektore z tych os6b mogg mie¢ za sobg
nawet wlasne proby dokonan artystycznych. Po rozpoczgciu pracy w jednostce kultu-
ralnej osoby o takim profilu osobowosci musza predzej czy pozniej zderzy¢ si¢ z rea-
liami wymogow biurokratycznych: sztuka — tak, ale zakleta w tabele, sprawozdania,
kosztorysy, pisma, podania i notatki ze spotkan stuzbowych. Konflikt logik kultury
1 biurokracji moze dawac najrézniejsze rezultaty: niektorzy pracownicy bedg bronié
swoich tozsamosci, starajac si¢ ograniczy¢ udzial w procedurach biurokratycznych,
co nieuchronnie zakonczy si¢ ich marginalizacjg. Inni z czasem ,,dojrzeja” i stang si¢
biurokratycznymi wirtuozami z prawdziwego zdarzenia, zawsze chetnymi, by przy-
gotowac kolejng tabele i odsuna¢ od siebie podjecie kolejnej decyzji®. Jeszeze inni
nigdy nie ztoza broni i beda kontestowac reguty biurokratyczne przy kazdej mozli-
wej okazji, liczac na to, ze ich sprzeciw nie da skutku w postaci zakonczenia kariery.
W najszczesliwszej sytuacji znajdg si¢ pracownicy zatrudnieni w jednostkach, kto-
rych szefowie — zdajac sobie sprawe z destrukcyjnego wptywu biurokracji na kre-
atywno$¢ — wezmg na siebie cigzar zmagania si¢ z wymogami formalnymi i po-
zostawig pracownikom duzo swobody, nieskr¢powanej zelazng klatkg biurokracji’.

8 R.K. Merton, Bureaucratic Structure and Personality, ,,Social Forces” 1940, 18(4), s. 560-568.
® M. Weber, Gospodarka i spoleczenstwo. Zarys socjologii rozumiejgcej, Warszawa 1922/2002.
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Powstanie w ten sposob organizacja hybrydowa, ktora bedzie symultanicznie odpo-
wiada¢ wymogom dwoch logik — kulturowej 1 biurokratycznej'.

Nalezy jednak pamigtac, ze logika biurokracji nie powinna by¢ postrzegana wy-
tacznie negatywnie — co prawda zazwyczaj prowadzi do blokowania kreatywnosci,
czesto sprowadza si¢ do przestrzegania litery, a nie ducha prawa oraz czyni prace mo-
notonng i mato inspirujaca, ale przynosi rowniez pozytywne rezultaty. Wprowadza
porzadek, umozliwia podzielenie obowigzkoéw 1 przypisanie odpowiedzialnos$ci, za-
pewnia stabilno$¢ i cigglos¢ funkcjonowania (,,dtuzej klasztora niz przeora” — pra-
cownicy si¢ zmieniaja, ale stanowiska i struktury pozostaja). Zatem catkowite wy-
rugowanie biurokracji z dziedziny zarzadzania kultura, nawet gdyby bylo mozliwe,
okazatoby si¢ szkodliwe.

Kultura i rynek

Opisany wyzej konflikt logik kultury i biurokracji wystepuje od dawna, dlatego
dysponujemy repertuarem sprawdzonych (co nie znaczy, ze zawsze skutecznych) spo-
sobdw radzenia sobie z nim. Inaczej jest w przypadku konfliktu logiki kultury z logika
rynku (biznesu). Jak wspomniano we wczesniejszej czgsci tekstu, inwazja logiki bi-
znesu na inne sfery zycia rozpoczeta si¢ na $wiecie dopiero w latach osiemdziesigtych
XX wieku, zas w Polsce, ze zrozumiatych powodow, ponad dekade poznie;.

Interakcja logik kultury i rynku cechuje si¢ podobng dwoistoscia, jak wspomnia-
na wyzej interakcja logiki kulturowej i biurokratycznej. Z jednej strony, logika ryn-
ku oferuje wiele pozytecznych narzedzi, ktore moga przyczynic¢ si¢ do usprawnienia
zarzadzania kulturg, z drugiej jednak — stosowanie narzedzi biznesowych powodu-
je, ze logika kultury moze z czasem by¢ zastgpiona przez logike rynku. Stosowanie
w dziedzinie zarzadzania kulturg narz¢dzi zapozyczonych z dziatalno$ci biznesowej
nie oznacza jedynie zmian w obszarze technicznym, bowiem wprowadzenie technik
zarzadzania biznesowego nie jest neutralne swiatopogladowo — kazdorazowe zasto-
sowanie takiej techniki przyczynia si¢ do importowania racjonalnosci biznesowej do
sfery zarzadzania kulturg.

Przyktadowo, organizacje kulturalne moga istotnie skorzysta¢ na stosowaniu
technik 1 narzgdzi marketingu oraz promocji. Analizy rynku, badanie potrzeb od-
biorcow, wybdr odpowiednich kanalow dotarcia do nich, formutowanie komunika-
¢ji promocyjnej to narzedzia stanowigce niezbedny element propagowania kultury
w spoteczenstwie. Jednak koncepcja logik instytucjonalnych nakazuje doszukiwac
si¢ w tych dziataniach réwniez znaczenia symbolicznego. Wspomniane narzedzia,

10 J. Battilana, S. Dorado, Building Sustainable Hybrid Organizations: The Case of Commercial
Microfinance Organizations, ,,Academy of Management Journal” 2010, 53(6), s. 1419-1440. J. Jay,
Navigating Paradox as a Mechanism of Change and Innovation in Hybrid Organizations, ,,Academy
of Management Journal” 2013, 56(1), s. 137-159; A.-C. Pache, F. Santos, When Worlds Collide: The
Internal Dynamics of Organizational Responses to Conflicting Institutional Demands, ,,Academy of
Management Review” 2010, 35(3), s. 455—476; A.C. Pache, F. Santos, Inside the Hybrid Organization:
Selective Coupling as a Response to Conflicting Institutional Logics, ,,Academy of Management
Journal” 2013, vol. 56, is. 4, s. 972—-1001.
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cho¢ moga by¢ stosowane w kazdej dziedzinie zycia, sa bardzo mocno zakorzenio-
ne w logice rynkowej (sam termin ,,analiza rynku” sugeruje, ze mamy tu do czynie-
nia z wymiang handlowa mig¢dzy sprzedawca a klientem). Kazde zatem skorzystanie
z repertuaru metod zarzadzania komercyjnego prowadzi do zwigkszenia poziomu le-
gitymizacji instytucjonalnej logiki rynkowej — wymiar materialny (praktyki) wptywa
na wymiar symboliczny (normy i racjonalno$¢ dziatania).

Konsekwencja postepujacego zakorzeniania si¢ logiki rynkowej w dziedzinie
kultury jest dalsze sigganie po narzedzia zarzadzania, takie jak rynkowa wycena war-
tosci kolekcji czy zarzadzanie efektywnos$cia (performance management), ktore daja
juz mniej niewinne rezultaty niz wspomniane wczesniej techniki marketingu — ko-
rzystanie z nich prowadzi bowiem do stosowania logiki ekonomicznej w sferze war-
tosci kulturowych.

Chiaravalloti i Piber pokazuja konsekwencje tego zjawiska dla organizacji kul-
tury na przyktadzie analizy r6znorodnych modeli zarzadzania wydajnoscia!'. Z po-
réwnania tych modeli wynika, ze nawet w tych przypadkach, w ktorych autorzy
koncepcji zarzadzania wydajnoscia staraja si¢ uwzgledni¢ pozafinansowe aspekty
funkcjonowania jednostek kultury, przewaznie podstawowym kryterium jest uzyski-
wany wynik finansowy.

Podobne konsekwencje pojawiaja sie, gdy w zarzadzaniu jednostkami kultury
zaczynaja dominowaé pojecia i koncepcje z dziedziny rachunkowosci'?. Tradycyj-
na rachunkowo$¢ powstata z potrzeb przedsigbiorstw, ktore daza do osiagnigcia zy-
sku, przeniesienie jej do dziedziny publicznej nie jest zatem neutralnym zabiegiem,
lecz pociaga za sobg postugiwanie si¢ — nawet nieSwiadome — logika zysku i stra-
ty'?. Gdy raz zasoby organizacji i przychody z jej funkcjonowania zostang wycenio-
ne, samoistnie pojawig si¢ pytania: ,,ile na tym zarabiamy” lub ,,ile na tym tracimy”.
Zwolennicy logiki rynkowej powiedza, ze w takim rozumowaniu nie ma niczego zte-
go, przeciwnie — informacja o zysku/stracie poszczeg6lnych jednostek kultury moze
skutkowac racjonalng alokacja srodkow finansowych do poszczegoélnych organizacji.
Jednak to z pozoru racjonalne ekonomicznie rozumowanie wcale racjonalne by¢ nie
musi — wlasnie w sensie ekonomicznym — poniewaz opiera si¢ na wyliczeniu warto-
$ci ksiegowej zasobdw, ktore czesto sa niemierzalne. Czy mozna oszacowac wartosé
zbiorow danego muzeum? Taka wycena jest mozliwa, jednak bedzie w wigkszym
stopniu produktem zinstytucjonalizowanych preferencji i zalozen, niz pochodna rze-
czywistej wartosci zbiorow.

Po pierwsze, taka wycena jest oparta na wielu jawnych i ukrytych zatozeniach
metodycznych i zalezy od wielu czynnikéw, a mianowicie: czy wyceniana bedzie
warto$¢ kolekcji jako catosci, czy warto$¢ jej poszczegolnych elementow, w jaki

' F, Chiaravalloti, M. Piber, Ethical Implications of Methodological Settings in Arts Management
Research: The Case of Performance Evaluation, ,,Journal of Arts Management, Law, and Society”
2011, 41(4), s. 240-266.

12'F. Chiaravalloti, Performance Evaluation in the Arts and Cultural Sector: A Story of
Accounting at Its Margins, ,,Journal of Arts Management, Law, and Society” 2014, 44(2), s. 61-89.

3 G.D. Carnegie, B.P. West,. Making accounting accountable in the public sector, ,,Critical
Perspectives on Accounting” 2005, 16(7), s. 905-928.
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sposob zostang uwzglednione ewentualne ubytki/uszkodzenia obiektow muzealnych,
jak bedzie szacowana unikatowo$¢/dostepnos¢ obiektow (jak postapi¢ w sytuacii,
gdy przedmiot jest unikatowy, a wigc nie istnieje jego wycena rynkowa), czy zosta-
nie uwzgledniony fakt, ze kolekcja danego muzeum znajduje si¢ w budynku, ktérego
historia, architektura i zagospodarowanie odpowiadajg tematyce kolekc;ji itd. W nie-
ktorych wypadkach nawet drobna zmiana metody wyceny doprowadzi do uzyskania
catkowicie odmiennej wartosci koncowej. Carnegie i West podaja, ze w przypadku
Muzeum Viktorii (Melbourne, Australia) szacowana warto§¢ kolekcji wynosita od
218 milionoéw do kilku miliardéw dolarow australijskich.

Po drugie, oszacowanie wartosci kazdego elementu sktadowego (np. warto$ci hi-
storycznej budynku i jego dopasowania do tematyki kolekcji) musi by¢ bardzo nie-
precyzyjne, poniewaz przetozenie kwestii niefinansowych na wartosci pieni¢zne sita
rzeczy odbywa si¢ za pomoca metody szacunkowe;.

Po trzecie wreszcie, taka wycena czgsto odbywa si¢ z udziatem ksiegowych, kto-
rych sposob myslenia i podzielane wartosci instytucjonalne uksztattowane sg przez
logike rynkowa. W wielu przypadkach moze to oznacza¢, ze pewne istotne elemen-
ty sktadowe procesu wyceny zostang przez nich pominiete jako nieistotne'*. Podob-
ne przeszkody napotkamy w trakcie prob badania rentownosci wszelkich jednostek
kultury: mozna precyzyjnie policzy¢ przychody z biletow i rownie doktadnie skal-
kulowa¢ koszty gaz dla artystow, ale jak wyceni¢ korzys¢ dla shuchaczy koncertow?
Mozna zatem postawié teze, ze wyceny i kalkulacje w dziedzinie kultury czgsto sg
przede wszystkim artefaktem procesu wyceny, a nie odzwierciedleniem realnej war-
tosci (materialnej 1 pozamaterialnej) przedmiotu wyceny.

Wydaje sie, ze centralny problem zarzadzania kulturg sprowadza si¢ do tego
wlasnie sporu migdzy logikami: kulturowa i rynkowa — jak wdrozy¢ narze¢dzia zarza-
dzania, ktore podnosza sprawnos¢ organizacji i poprawiaja kontakt z odbiorcami, tak
by jednoczesnie nie przypisac logice rynkowej zbyt wysokiego poziomu legitymiza-
cji, co moze doprowadzi¢ do jej dominacji nad logika kultury.

3. Podsumowanie — przysztos¢ konfliktdw logik instytucjonalnych
w dziedzinie kultury

Powyzej zarysowano podstawowe osie konfliktu migdzy logikami instytucjonal-
nymi w dziedzinie zarzadzania kulturg. Warto zadaé pytanie, jakie prognozy doty-
czace wynikow tych konfliktow mozna sformutowaé na podstawie istniejacej litera-
tury przedmiotu?

Dotychczasowe badania konkurujacych logik instytucjonalnych wskazuja, ze
dominacja jednej logiki nad drugg jest tylko jednym z mozliwych scenariuszy roz-
woju wypadkow. Co prawda w wielu obszarach ludzkiej aktywnosci logika rynku

4 G.D. Carnegie, B.P. West, Making accounting accountable..., s. 905-928.
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ma, jak si¢ wydaje, dominujaca pozycje'®, jednak w literaturze przedmiotu wskazu-
je sig, ze moze to by¢ sytuacja przejSciowa. Przegrane (czy zdominowane) logiki in-
stytucjonalne nie znikajg bowiem, a jedynie tracg chwilowo na znaczeniu. Jednak
z czasem mogg odzyska¢ dawne wptywy, jesli tylko nadarzy si¢ ku temu okazja'®.
Oznacza to, ze dominacja logiki rynku ma charakter przejsciowy, co okazuje si¢ do-
bra wiadomoscia dla aktorow, ktorzy sadza, ze jest ona szkodliwa w dziedzinie za-
rzadzania kulturg. Badania wskazuja rowniez, ze stare, przejsciowo zdominowane
logiki odzyskuja swoja pozycje, gdy tylko aktorzy powigzani z nowa logika w danej
dziedzinie przestang podejmowaé dziatania majace na celu utrzymanie jej domina-
¢ji’”. Innymi stowy, do ostabienia dominacji logiki rynku nie jest potrzebny aktywny
opor, wystarczy, ze praktyki charakterystyczne dla tej logiki przestang by¢ reprodu-
kowane lub bgda odgrywane z mniejszym pietyzmem, pozwalajacym na uwzgled-
nienie uwarunkowan innych niz finansowe. Modny w ostatnich latach nurt Nowego
Rzadzenia Publicznego wydaje si¢ wlasnie konsekwencja czgsciowego odchodze-
nia od logiki rynkowej na rzecz logiki sieciowej's. Mozna jednak spodziewac sig, ze
z czasem 1 ten nowy paradygmat popadnie w nietaske, za$ liczba krytycznych pub-
likacji na jego temat zblizy si¢ do liczby obecnie publikowanych krytycznych ocen
neoliberalnego Nowego Zarzadzania Publicznego.

Trzeba takze podkresli¢, iz konflikt miedzy logikami instytucjonalnymi nie musi
by¢ nieustajaco widoczny w danym polu organizacyjnym. Moze on przyjmowac for-
mg¢ utajong i ujawniac si¢ w krytycznych momentach zycia organizacyjnego, na przy-
ktad wtedy, gdy trzeba oceni¢ wyniki pewnego dziatania, a rozne logiki daja rézne
oceny'. Dobrg ilustracj¢ uspionego konfliktu logik kultury i rynku moze stanowi¢ hi-
storia wdrazania rozwigzan rynkowych w BBC. Ten znany z wysokiej jakosci pro-
dukcji brytyjski nadawca publiczny na poczatku lat dziewigcdziesigtych XX wieku
podjat decyzje o zmianie struktury organizacyjnej i wprowadzeniu tzw. wewnetrzne-
go rynku w korporacji?®. W nowej strukturze kazda jednostka organizacyjna musiata
funkcjonowac jak samodzielne miniprzedsigbiorstwo, ktore rownowazy swoje przy-
chody i wydatki. W rezultacie wiele wewnetrznych jednostek zbankrutowato, a ich

15 C. Pollitt, S. Dan, Searching for Impacts in Performance-Oriented Management Reform,
,,Public Performance & Management Review” 2013, 37(1), s. 7-32.

16 N. Van Gestel, B. Hillebrand, Explaining Stability and Change: The Rise and Fall of Logics
in Pluralistic Fields, ,,Organization Studies” 2011, 32(2), s. 231-252.

17 P. Jarzabkowski, J. Matthiesen, A. Van de Ven, Doing which work? A practice approach to
institutional pluralism [w:] T.B. Lawrence, R. Suddaby, B. Leca (red.), Institutional Work: Actors
and Agency in Institutional Studies of Organizations, Cambridge 2009, s. 284-316.

8 M. Bevir, Governance [w:] M. Bevir (red.), Encyclopedia of Governance, Thousand Oaks
2007,t. 1, s. 364-381; L. Meuleman, Public Management and the Metagovernance of Hierarchies,
Networks and Markets. The Feasibility of Designing and Managing Governance Style Combinations,
Heidelberg 2008.

Y J. Jay, Navigating Paradox as a Mechanism of Change and Innovation in Hybrid
Organizations, ,,Academy of Management Journal” 2013, 56(1), s. 137-159.

20 R.L. Ackoff, Re-Creating the Corporation. A Design of Organizations for the 21% Century,
New York 1999; P. Hensel, Transfer wzorcow zarzgdzania. Studium organizacji sektora publiczne-
go, Warszawa 2008.
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pracownikéw zwolniono, co zmniejszyto poziom zatrudnienia w catej BBC o oko-
o 20%?'. Do ujawnienia konfliktu mi¢dzy logika kultury a logika rynku doszto przy
okazji probleméw z urynkowieniem archiwum BBC. Zgodnie z zasadami nowego
systemu archiwum byto zobowiazane do funkcjonowania na zasadach rynkowych,
co oznaczato konieczno$¢ pobierania oplat za wypozyczenie nagran. Koszt wypozy-
czenia byt niezwykle wysoki, a to z powodu bardzo duzych kosztéw utrzymania ar-
chiwum?. Gdyby wtadze BBC konsekwentnie postugiwaty sie logika rynkowa, to
archiwum nalezaloby zlikwidowaé, a jego zbiory zniszczy¢ lub przekazaé innej orga-
nizacji. Jednak §wiadomo$¢ kulturowych warto$ci zamknietych w archiwach, si¢ga-
jacych poczatkéw brytyjskiej radiofonii i telewizji, spowodowata, ze podjeto decyzje
0 zawieszeniu wymogow rynkowych wobec tej jednostki organizacyjne;j.

Badania organizacji funkcjonujacych w kontek$cie naznaczonym konfliktem lo-
gik wskazujg takze, iz aktorzy chetnie siggaja do obcych sobie logik, by uzasadni¢
swoje dziatania®. Przyktadowo, dany aktor lub grupa aktorow moga identyfikowac
si¢ z logika kultury, jednak gdy konieczne jest przeprowadzenie inwestycji w ma-
jatek jednostki, moga wykorzystywac argumenty pochodzace z logiki biznesowej,
wskazujac na wynikajaca z inwestycji obnizke kosztow dziatania.

Istotng role w procesie konfliktu logik odgrywa takze zjawisko tzw. roztacza-
nia (decoupling). Juz w pierwszych pracach konstytuujacych nurt instytucjonalizmu
W teorii organizacji wskazywano, ze zmiany praktyk organizacyjnych wywotane
oczekiwaniami instytucjonalnymi czesto maja jedynie pozorny charakter. Narzucony
z zewnatrz sposob dziatania znajduje odzwierciedlenie wylacznie w retoryce i spra-
wozdawczosci, natomiast nie wplywa znaczaco na rzeczywiste praktyki. Nastepuje
zatem roztaczenie formalnych struktur organizacji z rzeczywistymi jej dziataniami®.
Przyktadowo, badania po§wiecone wprowadzaniu narz¢dzi planowania biznesowego
1 zarzadzania wydajnos$cig w administracji odpowiedzialnej za muzea znajdujace si¢
w kanadyjskiej prowincji Alberta wskazuja, ze te narzucone z zewnatrz praktyki wy-
wodzace si¢ z dziedziny biznesu, cho¢ oficjalnie stosowane, byty jednoczes$nie nie-
ustannie kontestowane przez pracownikdéw powigzanych z logikg kultury, ktorzy od-
mawiali tym narzedziom uzyteczno$ci w dziedzinie kultury®. Zjawisko pozornego
stosowania narzuconych norm zgodnych z obowiazujacym duchem czasu zarejestro-
wano rowniez wielokrotnie w polskim sektorze publicznym?.

21 J. Froud, S. Johal, A. Leaver, R. Phillips, K. Williams, Stressed by Choice: A Business Model
Analysis of the BBC, ,,British Journal of Management™ 2009, 20, s. 252-264.

22 G. Born, Uncertain Vision. Birt, Dyke and the Reinvention of the BBC, London 2005.

2 C.M. McPherson, M. Sauder, Logics in Action: Managing Institutional Complexity in a Drug
Court, ,,Administrative Science Quarterly” 2013, 58(2), s. 165-196.

2 J.W. Meyer, B. Rowan, Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony, ,,American Journal of Sociology” 1977, 83(2), s. 340-363.

2 B. Townley, The Role of Competing Rationalities in Institutional Change, ,,Academy of
Management Journal” 2002, 45(1), s. 163—179.

% B. Czarniawska, Zmiana kadru. Jak zarzqdzano Warszawg w okresie przemian, Warszawa 2014;
P. Hensel, B. Glinka, Urzednicy i przedsigbiorcy. Kulturowe bariery wspotpracy, Warszawa 2012;
M. Kwiatkowski, Konkurs jako instytucja fasadowa. Analiza ocen formutowanych przez uczest-
nikow procesow kadrowych w sektorze publicznym, ,,Studia Socjologiczne” 2013, (1), s. 95-120.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze sprawne zarzadzanie organizacjami kultu-
ry wymaga $wiadomego balansowania mi¢dzy trzema opisanymi w tekscie logikami
w taki sposob, by skadinagd pozyteczne praktyki materialne wywodzace si¢ ze sfery
biurokracji i rynku nie doprowadzity do symbolicznej dominacji tych logik nad logi-
ka kultury. Nalezy rdwniez nieustannie monitorowaé otoczenie spoteczne organiza-
cji, bowiem predzej czy pdzniej do wspomnianych logik moga dotaczy¢ kolejne (np.
zwigzane z Nowym Rzadzeniem Publicznym), przynoszac z sobg nie tylko mniej
lub bardziej pozyteczne rozwiazania organizacyjne, lecz takze charakterystyczny dla
nich sposéb myslenia i warto§ciowania dziatalnos$ci kulturalne;.

Bibliografia

Ackoff R.L., Re-Creating the Corporation. A Design of Organizations for the 21°" Century, New
York—Oxford 1999.
Battilana J., Dorado S., Building Sustainable Hybrid Organizations: The Case of Commercial Mic-
rofinance Organizations, ,,Academy of Management Journal” 2010, 53(6), s. 1419—1440.
Bevir M., Governance [w:] M. Bevir (red.), Encyclopedia of Governance, Thousand Oaks 2007,
t. 1,s. 364-381.

Born G., Uncertain Vision. Birt, Dyke and the Reinvention of the BBC, London 2005.

Carnegie G.D., West B.P., Making accounting accountable in the public sector, ,,Critical Perspecti-
ves on Accounting” 2005, 16(7), s. 905-928.

Chiaravalloti F., Performance Evaluation in the Arts and Cultural Sector: A Story of Accounting at
Its Margins, ,,Journal of Arts Management, Law, and Society” 2014, 44(2), s. 61-89.

Chiaravalloti F., Piber M., Ethical Implications of Methodological Settings in Arts Management Re-
search: The Case of Performance Evaluation, ,,Journal of Arts Management, Law, and Socie-
ty” 2011, 41(4), s. 240-266.

Czarniawska B., Zmiana kadru. Jak zarzqdzano Warszawg w okresie przemian, Warszawa 2014.

Friedland R., Alford R.R., Bringing society back in: Symbols, practices, and institutional contra-
dictions [w:] W.W. Powell, P.J. DiMaggio (red.), The New Institutionalism in Organizational
Analysis, Chicago 1991, s. 232-263.

Froud J., Johal S., Leaver A., Phillips R., Williams K., Stressed by Choice: A Business Model Ana-
lysis of the BBC, ,,British Journal of Management” 2009, 20, s. 252-264.

Hensel P., Transfer wzorcow zarzqdzania. Studium organizacji sektora publicznego, War-
szawa 2008.

Hensel P. Przyczyny popularnosci Nowego Zarzgdzania Publicznego, ,,Kwartalnik Nauk o Przed-
sigbiorstwie” 2010, 4(17), s. 31-42.

Hensel P., Glinka B., Urzednicy i przedsiebiorcy. Kulturowe bariery wspotpracy, Warszawa 2012.

Hood C., The Art of the State. Culture, Rhetoric, and Public Management, Oxford 1998.

Jarzabkowski P., Matthiesen J., Van de Ven A., Doing which work? A practice approach to insti-
tutional pluralism [w:] T.B. Lawrence, R. Suddaby, B. Leca (red.), Institutional Work: Actors
and Agency in Institutional Studies of Organizations, Cambridge 2009, s. 284-316.

Jay J., Navigating Paradox as a Mechanism of Change and Innovation in Hybrid Organizations,
,Academy of Management Journal” 2013, 56(1), s. 137-159.

Kwiatkowski M., Konkurs jako instytucja fasadowa. Analiza ocen formutowanych przez uczestni-
kow procesow kadrowych w sektorze publicznym, ,,Studia Socjologiczne” 2013, (1), s. 95-120.

McPherson C.M., Sauder M., Logics in Action: Managing Institutional Complexity in a Drug
Court, ,,Administrative Science Quarterly” 2013, 58(2), s. 165-196.

ZARZADZANIE W KULTURZE

2015,16,2.3



Konkurujace logiki instytucjonalne w zarzgdzaniu kulturg

Merton R.K., Bureaucratic Structure and Personality, ,,Social Forces” 1940, 18(4), s. 560—568.

Meuleman L., Public Management and the Metagovernance of Hierarchies, Networks and Mar-
kets. The Feasibility of Designing and Managing Governance Style Combinations, Heidel-
berg 2008.

Meyer J.W., Rowan B., Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony,
,,<American Journal of Sociology” 1977, 83(2), s. 340-363.

Mintzberg H., Structure in Fives: Designing Effective Organizations, Englewood Cliffs 1983.

Pache A.-C., Santos F., When Worlds Collide: The Internal Dynamics of Organizational Respon-
ses to Conflicting Institutional Demands, ,,Academy of Management Review” 2010, 35(3),
s. 455-476.

Pache A.-C., Santos F., Inside the Hybrid Organization: Selective Coupling as a Response to Con-
Alicting Institutional Logics, ,,Academy of Management Journal” 2013, 56(4), s. 972—1001.

Pollitt C., Dan S., Searching for Impacts in Performance-Oriented Management Reform, ,,Public
Performance & Management Review”, 2013, 37(1), s. 7-32.

Reay T., Hinings C.R., The Recomposition of an Organizational Field: Health Care in Alberta,
,,Organization Studies” 2005, 26(3), s. 351-384.

Reay T., Hinings C.R, Managing the Rivalry of Competing Institutional Logics, ,,Organization Stu-
dies” 2009, 30(6), s. 629-652.

Thornton P.H., The Rise of the Corporation in a Craft Industry: Conflict and Conformity in Institu-
tional Logics, ,,Academy of Management Journal” 2002, 45(1), s. 81-101.

Thornton P.H., Ocasio W., Institutional Logics and the Historical Contingency of Power in Or-
ganizations: Executive Succession in the Higher Education Publishing Industry, 1958—1990,
,<American Journal of Sociology” 1999, 105(3), s. 801-844.

Townley B., The Role of Competing Rationalities in Institutional Change, ,,Academy of Manage-
ment Journal” 2002, 45(1), s. 163—179.

Van Gestel N., Hillebrand B., Explaining Stability and Change: The Rise and Fall of Logics in Plu-
ralistic Fields, ,,Organization Studies” 2011, 32(2), s. 231-252.

Weber M., Gospodarka i spoleczenstwo. Zarys socjologii rozumiejgcej, Warszawa 1922/2002.

N
o
—_

ZARZADZANIE KULTURA

ZARZADZANIE W KULTURZE

2015,16,2.3




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo false
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
    /CenturyGothic
    /CenturyGothic-Bold
    /CenturyGothic-BoldItalic
    /CenturyGothic-Italic
    /CourierNewPS-BoldItalicMT
    /CourierNewPS-BoldMT
    /CourierNewPS-ItalicMT
    /CourierNewPSMT
    /Impact
    /LucidaConsole
    /Tahoma
    /Tahoma-Bold
    /Trebuchet-BoldItalic
    /TrebuchetMS
    /TrebuchetMS-Bold
    /TrebuchetMS-Italic
    /Verdana
    /Verdana-Bold
    /Verdana-BoldItalic
    /Verdana-Italic
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /FlateEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /PDFXOutputConditionIdentifier (CGATS TR 001)
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /POL <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks true
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName (U.S. Web Coated \(SWOP\) v2)
      /DestinationProfileSelector /WorkingCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements true
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2540 2540]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


