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CO ESTETYKA MOZE WNIESC
DO TEORII ZARZADZANIA?
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Wprowadzenie

W zwigzku z faktem, Ze problem demarkacji, czyli
wytyczenia granic oddzielajacych nauki o zarza-
dzaniu od innych nauk, wskazuje dwie perspektywy
- zarzadzanie jako nauka odrebna i samodzielna oraz
zarzadzanie jako nauka syntetyczna, czerpigca jedynie
z dorobku innych dziedzin (Sulkowski, Lenart-Gansi-
niec, 2021, s. 60-64) - trudno przej$¢ obojetnie obok
okreslenia zarzadzania mianem sztuki. Nie chodzi
bynajmniej o podkreslanie pierwiastka mistycznego
w tej niezwykle pragmatycznej dziedzinie, ale o kwestig
»nauczalnosci” zarzadzania. W naukach technicznych,
przyrodniczych, czy nawet ekonomicznych ilo$é przy-
swojonej wiedzy naukowej i instrumentalnej przekiada
si¢ proporcjonalnie na wiedz¢ praktyczna (Ainsworth
i in., 2020; Sereenonchai, Arunrat, 2020). Z kolei w za-
rzadzaniu nie ma tak jednoznacznej korelacji: zgtebienie
teorii zarzadzania nie musi i§¢ w parze z byciem efek-
tywnym menedzerem, wrgcz przeciwnie - czgsto osoby
o znikomej wiedzy z dziedziny zarzadzania jednakze np.
obdarzone charyzmgq sa doskonatymi praktykami zarza-
dzania, ktorzy realizujg cele w sposéb sprawny (Chen,
Hitt, 2021). Takg sama analogie mozna przeprowadzi¢
w dziedzinie sztuki: wiedza i umiejetnosci techniczne
(wirtuozeria) nie muszg i$¢ w parze z artyzmem i krea-
tywnoscia, i odwrotnie - jednostki bez wsparcia teorii
sztuki czy wirtuozerii potrafig, dzigki swemu artyzmowi
i kreatywnosci, osiggaé wyzyny spoza kregu mozliwosci
tych pierwszych (Gotaszewska, 1984).

Powyzszy paradoks doprowadza do okreslenia pro-
blemu badawczego, wynikajacego z przedstawionego
w dalszej czgsci artykutu przegladu literatury, a ktéry
opiera si¢ na zjawisku synergii oraz wzajemnych powig-
zaniach elementéw rzeczywistosci. Wyrdznione dziedzi-
ny i dyscypliny naukowe sg autonomiczne i dysponuja
wlasnymi pojeciami, prawami i metodami; jednakze nie
nalezy odrzucaé korzysci wynikajacych z obserwacji
analogii, ktére przejawiajq si¢ w interdyscyplinarnosci
badan. Lukg badawczg, jaka autor niniejszego artykutu
dostrzegl i zamierza wypelnié, jest obszar wspélny dla
teorii estetyki i artystycznej praktyki wykonawczej oraz
teorii i praktyki zarzadzania. W celu ustrukturyzowania
dalszych rozwazan sformulowano nast¢pujace pyta-
nia badawcze: 1) Czy i w jakim zakresie zarzadzanie
moze czerpac ze sztuki, a sztuka z zarzadzania? 2) Czy
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estetyka, jako nauka o sztuce i pieknie, moze pomdc
w percepcji zjawiska zarzadzania - zaréwno od strony
teoretycznej, jak i praktycznej?

Metoda badawcza

badaniach zastosowano przeglad literatury z dzie-

dziny estetyki pod katem mozliwosci adaptacji teo-
rii estetycznych w naukach o zarzadzaniu, a takze metode
etnografii bazujaca na wlasnym 20-letnim doswiadczeniu
artysty sztuk wykonawczych (instrumentalista wyko-
nujacy rocznie dziesigtki recitali solowych na catym
Swiecie), menedzer (w $rodowisku migedzynarodowym)
i badacz tego interdyscyplinarnego obszaru. Punktem
wyjsciowym analizy jest metafora organizacji jako dzie-
la sztuki (Szostak, Sutkowski, 2020a) oraz powstala na
bazie fenomenologii Romana Ingardena teoria sytuacji
estetycznej (Golaszewska, 1984), ktéra pozwolila usys-
tematyzowac problemy na gruncie elementdw tej teorii,
czyli tworcy, dzieta, odbiorcy, $wiata realnego i $wiata
wartodci. Strategie metodologiczng oparto na podej-
sciu interdyscyplinarnym i wieloparadygmatycznym
uwzgledniajgcym publikacje z obszaru estetyki i zarza-
dzania. Nalezy wyraznie podkreslié, iz celem staran nie
jest dokonanie systematycznego przegladu literatury.
Celem jest natomiast préba konceptualizacji i okresle-
nia ram innowacyjnego podejscia do teorii zarzgdzania
z wykorzystaniem wybranego dorobku estetyki i prakty-
ki artystycznej, ktora ma stanowi¢ w zatozeniu przyczy-
nek do dalszej dyskusji naukowej i rozwijania poszcze-
golnych watkow.

Przeglad literatury

ierwsze niesmiale préby doszukujace si¢ podo-

bienstw migdzy zarzadzaniem a sztuka siggaja lat 60.
XX wieku (Ingram, 1965), jednakze dopiero od poczatku
XXI w. odnotowujemy gwattowny wzrost zainteresowa-
nia potencjalem artyzmu w doskonaleniu umiejetnosci
zarzadzania na poziomach indywidualnym i grupowym
(w tym organizacyjnym), co przejawia si¢ w rosngcej
ilosci literatury o tej tematyce. Za powody tego zwrotu
mozna uznaé globalizacje trendéw i opinii, rosnaca do-
minacje sit rynkowych w poréwnaniu do §wiata wartosci
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i idei uniwersalnych, rosnacg zlozonos¢ i chaotycznos¢
szeroko rozumianego otoczenia biznesowego, spadek
kosztéw eksperymentowania w zakresie organizowania
w stosunku do potencjalnych korzysci z innowacji oraz
proby poszukiwan glebszego znaczenia dla wiasnych
dzialari (Adler, 2011).
Literature z obszaru zarzadzania, ktéra dotyka lub
czerpie z obszaru sztuki mozna podzieli¢ na nastgpujace
grupy tematyczne:
1) zarzadzanie w dziatalnosci artystycznej, a wigc
préby wykazania specyfiki zarzgdzania sztukg jako
odrebng dyscypling zarzadzania (Elstad, Jansson,
2020; Morozova i in., 2016);
wykorzystanie sztuki (lub jej wybranych zagad-
nien) w zarzadzaniu specyficznymi typami orga-
nizacji lub specyficznymi procesami spolecznymi,
np. ochrona zdrowia (Dewey Lambert, Sonke,
2019), edukacjg (Purg, Sutherland, 2017), w tury-
styce i hotelarstwie (Zhai, 2021), w sektorach krea-
tywnych (Latilla i in., 2018);
interwencje artystyczne polegajace na wprowa-
dzaniu do organizacji artysty, ktérego potencjal
twérczy mialby pobudzi¢ okreslone zachowania
czlonkéw lub calej organizacji (Antal i in., 2019;
Schnuugg, 2019);
poszukiwanie charakterystyk osobowosci arty-
stycznej w celu ich transferu na grunt zarzadzania
(Borowiecki, Dahl, 2021; Elstad, Jansson, 2020);
5) transfer kompetencji kreatywnosci z obszaru sztu-
ki do zarzadzania (Hirschmann i in., 2020; Ridwan
iin., 2020);

6) sztuka jako inspiracja dla przywédztwa (Adler,
Ippolito, 2018; Szczepaniak, 2018);

7) sztuka jako inspiracja dla przedsigbiorczosci (Pe-
naluna, Penaluna, 2020; Schiuma, Lerro, 2016).

Préby uzasadniania podobieristw migdzy zarzadza-
niem a sztukq mozna pogrupowac na:

1) laczenie i szukanie analogii migdzy obszarami za-
rzadzania i sztuki - np. organizowanie + innowa-
cja + mimesis (Atkinson, 2007, s. 202-208) - albo
szukanie analogii migdzy waskimi pojeciami jed-
nej dziedziny i prébach doszukiwania sig ich zna-
czenia dla drugiej dziedziny (Chountasi iin., 2021;
Reinhold i in., 2018);
transfer umiejetnosci artystycznych poprzez an-
gazowanie czlonkéw organizacji w proces tworczy
(np. tworzenie masek, kolazy), aby w ten sposob
odnalez¢ poktady kreatywnosci (Latillaiin., 2019);
techniki projekcji idei na rzeczywistos¢ (Aurang-
zeb iin., 2021);
techniki odnajdywania ,kwintesencji” problemu,
zanim zostanie on urealniony w materii (Taylor,
Ladkin, 2009).

Mozina znale7é takze przeciwnikéw doszukiwania sig
analogii miedzy zarzadzaniem a sztuka, ktérzy wskazuja,
7e obie dziedziny sg catkowicie odmienne, a wszelkie proby
doszukiwania sie podobieristw opieraja si¢ na naiwnosci
badaczy (Pelzer, 2006). Tego typu sformalizowana krytyka
jest rzadka i nie jest ona przedmiotem niniejszej analizy.
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Analiza i dyskusja

Analiza i dyskusja wynikéw przegladu literatury osnuta
jest wokél poszczegolnych elementéw teorii sytuacji es-
tetycznej, czyli tworcy, dziela, odbiorcy, §wiata realnego
oraz $wiata warto$ci (Gotaszewska, 1984) i dotyczy
wskazania obszaréw, ktore albo nie byly w literaturze
dotyczacej zarzadzania eksplorowane, albo owa eksplo-
racja byla fragmentaryczna lub pozbawiona szerszego
kontekstu, a ktére posiadaja potencjal poznawczy dla
obranego problemu badawczego.

Przyblizajac Czytelnikowi generalne zalozenia teorii
~sytuacji estetycznej’, ktéra przeklada teorig ,sytuacji
aksjologiczne;j” na obszar estetyki, nalezy podkreslic na-
stepujace zagadnienia i ich relacje. Twoérca w procesie
twérczym tworzy dzielo sztuki; odbiorca kontempluje
dzielo sztuki w procesie odbioru; wszystkie te elementy
(twérca, dzieto, odbiorca) majg powiazania i interakcje
ze §wiatem wartosci uniwersalnych i zachodzg w swie-
cie realnym determinujacym rodzaj sztuki, ale takie
metody i techniki twércze (Golaszewska, 1984). Chot
najwazniejsze z punktu widzenia estetyki sg wartosci
uniwersalne, a najbardziej zauwazalnym uzewnetrznie-
niem kreatywnosci jest samo dzieto, to jednak w osobie
twércy (w umysle, $wiadomosci, podswiadomosci)
zachodza zasadnicze procesy skladajace sig na zjawisko
tworczosci.

Menedzer jako tworca

Skupiajgc si¢ na pierwszym elemencie sytuacji estetycz-
nej, czyli twércy, na gruncie teorii zarzadzania nalezy
poruszaé si¢ na skali zdefiniowanej rolami menedzera
i lidera, ktére - mimo wielu podobieristw - réznig si¢ od
siebie w sposéb istotny. Menedzer to jedna z podstawo-
wych rél w éwiecie zarzadzania, dlatego literatura obfitu-
je w rézne definicje tego pojecia, opis pozadanych cech
i kompetencji (Guranda, Nagy, 2011). Dobry menedzer
to organizator skuteczny w osigganiu celéw ekonomicz-
nych i pozaekonomicznych; jego dzialania s3 utylitarne
i efektywne (Drucker, 2006). Opierajac si¢ na ewolucji
klasycznie rozumianej roli menedzera w kierunku wie-
lozadaniowego agenta i tlumacza rzeczywistosci, od-
najdziemy nacisk na adaptacyjnos¢ roli menedzera do
zmieniajacej sie rzeczywistosci (Hracs, 2015). Menedzer
moze realizowaé cele narzucone przez wiasciciela orga-
nizacji (rozdzielone funkcje wilascicielskie i zarzadcze)
lub samodzielnie wyznacza¢ cele (polaczone funkeje
wlascicielskie i zarzadcze). Z kolei lider to osoba zdolna
do wptywania na zasoby psychologiczne i instytucjonal-
ne w celu motywowania i wyzwalania koniecznych dzia-
tan (Postuta, Majczyk, 2018, 5. 93). Dobry lider powinien
mieé wizje, byé skupionym, bra¢ odpowiedzialno$¢, znac
temat, wspotpracowaé z wielkimi myslicielami, by¢ mo-
tywatorem, by¢ pozytywnym, uczy¢ si¢ na bledach, mie¢
wysoko rozwinigte zdolnosci komunikacyjne. Dobry
lider powinien uzywaé czterech rodzajow wladzy: dele-
gowanej, stowarzyszonej, nabytej, ,zaklinacza deszczu™;
lider bez zwolennikéw/nasladowcéw jest samotnikiem
(Weingardt, 2000). Z przywédztwem wiaze si¢ kwestia
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zdolnosci i checi bycia nasladowcg (Alvesson, Blom,
2015). Ten konstrukt moze by¢ kluczowy dla dalszej
analizy, poniewaz wizje i efekty kreatywnego myslenia
muszg by¢ wlaczone do organizacji przez wspélpracow-
nikéw podazajacych za nietypowymi pomystami.

Choc¢ obie role (menedzera i lidera) maja diuga liste
literatury, nie znajdujemy wielu prac dotyczacych po-
rownan w tym zakresie, a takze réznic w postrzeganiu
tych rél przez wspdlpracownikéw (Postuta, Majczyk,
2018). Tym, co wyrdznia obie role, jest sztuka wplywu.
Analiza sciezek wplywu przywddztwa i rodzajow taktyk
przywédczych pokazuje, ze zdolno$¢ do wywierania
wplywu jest cenniejsza niz autorytaryzm (Nikolski,
2015). Badacze zwracajg uwage na szereg bledéw popet-
nianych przez lideréw, ktdre skutkuja stworzeniem iluzji
bedacej przyczyna niepowodzenia misji lidera (Warrick,
2019; Reckhenrich i in., 2009).

Badacze jednogtosnie wskazuja, ze jedna z podstawo-
wych cech skutecznego menedzera i dobrego lidera jest
kreatywnos¢ w podejsciu do zarzadzania i wyznaczaniu
celow. Aby by¢ kreatywnym menedzerem, trzeba porzu-
ci¢ utarte schematy i stare rozwigzania, wejs¢ w aktywne
formy myslenia. Istnieja trzy poziomy twérczego mysle-
nia (inspiracja, intuicja, wyobraznia), ktére sa kluczowe
dla artysty. Procesy organizacyjne sg podobne do mo-
delowania materialu przez artyste tworzacego rzezbe;
mozna powiedzied, ze ,kreatywne rzezbienie” jest defi-
nicja zarzadzania XXI wieku (Reckhenrich i in., 2009).

Cho¢ kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ jako zjawiska
s trudne do zaobserwowania w miare¢ ich wystgpowa-
nia, opracowano juz szereg narzedzi badawczych, m.in.
Wskaznik Innowacyjnosci Zarzadzania, pozwalajgcy na
poréwnanie poziomu kreatywnosci organizacji (Kerle,
2010).

Wydaje sig, ze najbardziej skuteczne polaczenie rol
menedzera i artysty znajduje sie w réwnaniu: lider =
menedzer + artysta + ksiadz (Hatch i in., 2006). Zauwa-
zalna jest jednak potrzeba korekty i uzupetnienia roli
artysty w tym réwnaniu, odmitologizowania potocz-
nego rozumienia terminu ,artysta’, ktéory w potocznym
uzyciu jest blizszy terminowi ,wizjoner” To wizjoner
rzuca pomysly i nie zajmuje si¢ ich realizacja; moze sig
wydawad, ze dziala chaotycznie i przypadkowo. Artysta
posiada wszelkie cechy pozytywnego myslenia twoércze-
go i tworzenia wizji, ale tez umiejetnosc ich konsekwent-
nej realizacji; trudno odméwié umiejetnosciom kierow-
niczym rezysera operowego, ktory przez wiele miesigcy
przygotowuje dziesiatki spiewakéw, scenografow, cho-
reografdow i muzykow orkiestrowych, czy rzezbiarza,
ktory konsekwentnie dazy do perfekcyjnie dobranego
materiatu i mozolnie realizuje w nim swoja artystyczna
ide¢. Kazdy prawdziwy artysta jest automatycznie me-
nedzerem kreatywnym. Ale nie kazdy rezyser, rzezbiarz
czy muzyk jest artysta automatycznie; jesli wykonuje
swoje prace w sposob kiczowaty/odtwérczy/nietwdrczy,
jest raczej rzemiedlnikiem, nietwdrczym menedzerem
(Szostak, Sutkowski, 2020a).

Artysta jest pojeciem nobilitujacym takze dla 0séb zaj-
mujacych sie sztuka. Sztuka to mistrzowskie postugiwanie
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sie dang dziedzing, w sposéb twoérczy i zakorzeniony
w wartosciach uniwersalnych (nie tylko skutecznosci).
Stereotypowe postrzeganie artystow jako ludzi kre-
atywnych ale chaotycznych znajduje odzwierciedlenie
w naukach o zarzadzaniu; ten archetyp kulturowy nie
znajduje jednak potwierdzenia w literaturze. Niezorga-
nizowanie i chaos opierajg si¢ na cechach nalezacych
do podstawowej osobowosci czlowieka, co oznacza, ze
osoby o takich cechach mozna spotkad w kazdej dziedzi-
nie zycia. Badacze zarzadzania, ktorzy nie sa aktywnymi
artystami, wykorzystuja koncepcje sztuki i twdrczosci
artystycznej w sposéb teoretyczny, nieoparty na praktyce
i doswiadczeniu. Niektore z ich obserwacji majg wartos¢
wnikliwa, jednak wynika ona bardziej z intuicyjnego
postrzegania zjawisk $wiata sztuki niz z realnego w nich
uczestnictwa (Sztabiriski, 2002).

Przygladajac si¢ relacjom koncepcji artysty i mene-
dzera, mozna zauwazy¢, ze obie koncepcje majg wiele
punktéw wspdlnych, ale takze wiele réznic. Podobien-
stwa polegaja na tym, ze artysta i menedzer rozpoczynaja
dzialania twércze w sferze niematerialnej (faza koncep-
tualna), a nastepnie realizujg idee/cele w sferze material-
nej (Golaszewska, 1984). Kolejnym podobienstwem jest
fakt, ze obydwaj - bez specjalistycznego wyksztalcenia
- moga dobrze funkcjonowad w swoich dziedzinach; to
takze dowdd na analogie miedzy talentem artystycz-
nym a talentem menedzerskim. Wsréd réznic nalezy
zauwazy¢, ze menedzer moze by¢ zadowolony z ,nieco
lepszych” wynikéw; artysta jednak zawsze odwoluje sig
do ideatu i do niego dazy - uzna swoje dzieto za niedoj-
rzate, jesli nie dostrzeze w nim pelnego odzwierciedlenia
ideatu. Taka mieszanka nieosiagalnego idealizmu i per-
fekcjonizmu jest powodem czesto spotykanych wsréd
artystéw standw depresyjnych i frustracji — w korcu
niewielu artystom udaje sie te idealy urzeczywistniac.
Menedzerski utylitaryzm jest z natury sprzeczny z twor-
cza wolnoscia artysty, mimo ze obaj daza do okreslonych
celdw. Niektore dziela artystyczne (muzyczne) zyja tylko
w czasie, podczas gdy organizacje funkcjonuja w czasie
i przestrzeni. Klasyczne dzielo sztuki nie ewoluuje (cho-
ciaz wspodlczesne dziela sztuki ewoluuja: dzieta interak-
tywne, instalacje); organizacje ewoluuja. Artysci - przy
tworczosci artystycznej — rzadko martwig sie¢ o wynik
finansowy catego przedsigwzigcia artystycznego; maja
w tym celu dyrektoréw administracyjnych (filharmonii,
teatréw, galerii); z kolei menedzerowie zazwyczaj musza
bra¢ pod uwage aspekt efektywnosci finansowej swojej
pracy. Artysta (pisarz, malarz, muzyk) dziata w sztuce
w sposob indywidualny, chod jego zdolnosci interperso-
nalno-organizacyjne (budowanie i utrzymywanie kon-
taktow) nie sa bez znaczenia; z kolei menedzer pracuje
zespolowo - jest bardziej dyrygentem orkiestry lub rezy-
serem spektaklu - a bez umiejetnosci interpersonalnych
i organizacyjnych ma niewielkie szanse na sukces.

Wydaje sig, ze literatura z dziedziny zarzadzania dazy
do opisania idealnego wzorca menedzera - co samo
w sobie jest kiczem, a wigc dzialaniem pozornym, na-
stawionym na efektownos¢, a nie na platoniska prawde
(Tarnopolski, 2017). Dopiero réznicowanie wymiaréw
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kreatywnosci i efektywnosci pozwala ukaza¢ réznorod-
no$¢ typéw menedzeréw na podobiefistwo réznorodno-
$ci typéw artystéw (Szostak, Sutkowski, 2020a): wizjo-
ner - osoba o duzej kreatywnosci i niskiej sprawnosci
organizacyjnej; odtwérca — niska kreatywnos¢ i niska
sprawno$¢ organizacyjna; rzemieslnik — niska kreatyw-
nos¢ i wysoka sprawnos¢ organizacyjna; kreator - duza
kreatywnos¢ i wysoka sprawno$¢ organizacyjna. Dzigki
temu uproszczonemu modelowi fatwiej jest zobrazowac
role ze $wiata sztuki i odpowiadajace im role swiata
biznesu. A zatem: wizjonerem w Swiecie organizacji
bedzie teoretyk menedzer (np. nauczyciel akademicki
przedmiotéw z dziedziny zarzadzania, ktéry nie praco-
wal w zadnej organizacji jako menedzer, ale jest dobrze
poinformowany i kreatywny w teorii zarzadzania);
analogiczna rolg w $wiecie artystycznym bedzie petnit
konceptualista, artysta tworzacy dzielo, ale nie realizu-
jacy wlasnego pomystu w zadnej materii artystycznej.
Reprodukujacym w s$wiecie organizacyjnym bedzie
administrator lub urzednik, ktéry nie wymysla zadnych
regul, ale przestrzega nalozonych przez prawo lub jego
przelozonego regul; w §wiecie sztuki powielacz nazywa-
ny jest kopista. RzemiesInik w swiecie organizacyjnym
moze by¢ kierownikiem lub profesjonalista; w swiecie
sztuki - rzemieslnikiem artystycznym, ktory specjali-
zuje si¢ w okreslonych formach sztuki (np. portrecista,
pejzazysta). Tworca w $wiecie organizacyjnym bedzie
menedzer kreatywny, ktérego nazywamy liderem;
w éwiecie artystycznym - odnajdujemy go jako praw-
dziwego artyste.

Nie zawsze istnieje potrzeba artystycznego myslenia
menedzera — stad szukanie podobienstw migdzy me-
nedzerem a artysta nie zawsze jest konieczne. Jednak
menedzera o duzej kreatywnosci i biegtosci w swojej
dziedzinie (wirtuozeria) mozna z powodzeniem nazwac
artysta zarzadzania. Bedzie tez uprawnione nazwanie
artysta menedzera, ktéry realizujac swoje wizje, umie
organizowac rzeczywistos¢ zgodnie ze swoimi intencja-
mi - w przeciwienstwie do konceptualistéw, ktorzy nie
zajmuja sie realizacja w $wiecie realnym swoich twor-
czych wizji.

Organizacja i interesariusze

Dzielo sztuki to przedmiot wykonany przez artyste
o wielkich umiejetnosciach, wytwér jednej ze sztuk
pieknych lub cos, co daje odbiorcy wysoka satysfakeje
estetyczna (Work of Art, 2021). Niekiedy poréwnuje sig
analize i badania zarzadzania do obszaréw zwigzanych
z teorig sztuki: estetyki, historii sztuki i krytyki sztuki,
stawiajac menedzera w centrum analizy, traktuje sig
kazda decyzje menedzera jako osobne dzieto, co znacz-
nie zaweza optyke (Degot, 2007). Z punktu widzenia
sztuki jest to blad, poniewaz dzieto sztuki jest central-
nym elementem sytuacji estetycznej i tak jak artysta
podejmuje wiele decyzji, pracujac nad swojg pracg, tak
decyzje menedzera sg tylko pojedynczymi krokami na
drodze do powstania/rozwoju organizacji (dzieta sztuki).
Dzielo jest niezalezne od procesu tworczego, a proces
tworczy jest niezalezny od podstawowej osobowosci
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twércy (Golaszewska, 1984). Praca artysty swiadczy tyl-
ko o artyscie, praca menedzera §wiadczy o menedzerze,
ale takie o osobie wyznaczajacej cel (Crick i in., 2021).
Kreatywny menedzer to artysta stale tworzacy/udosko-
nalajacy swoja prace (jak kompozytor, ktéry dokonuje
zmian w partyturze po kazdym publicznym wykonaniu
dzieta) - akt twérczy jest tu ciagly (Golaszewska, 1984).
W estetycznym kontekscie efekty pracy menedzera na-
lezaloby w petni ocenia¢ dopiero po zakonczeniu ,aktu
tworczego”.
Nalezy pamiegtac z jednaj strony, iz nieszablonowe/
kreatywne metody poszukiwania rozwigzan polecane
sq organizacjom, w ktorych system zarzadzania (oparty
na logice i stabilnych regulach) jest skuteczny. W prze-
ciwnym razie kreatywnos¢ moze spowodowac daleko
idaca nieréwnowage organizacyjng (Rear, 2016). Tylko
dobrze zarzadzane organizacje moga skutecznie realizo-
wa¢ kreatywne wizje. Z drugiej strony menedzer krea-
tywny moze znaleZié metody i rozwigzania adekwatne
do niestabilnie i/lub nielogicznie dzialajacej organizacji
- cho¢ taka sytuacje nalezy traktowad jako wyjatek i dzia-
lanie tymczasowe, np. w ramach zarzadzania zmiang
(Edmonstone, 2018).
Odbiorcami dzieta sztuki sq konkretne osoby (kiedy
dzielo zostalo wykonane na zamodwienie) lub wszyscy
potencjalni widzowie/stuchacze, ktérzy celowo lub
przypadkowo zetkneli si¢ z dzielem (Golaszewska,
1984). Pojecie odbiorcy dziela sztuki jest nieco bardziej
ztozone w przypadku organizacji, poniewaz oprocz
klientéw bedacych gléwnymi beneficjentami produktu
wytworzonego przez organizacjg, do tej grupy - zgodnie
z teorig stakeholders — naleza rowniez wlasciciele orga-
nizacji, pracownicy organizacji, dostawcy organizacji
(Weinberg i in., 2021). Niektorzy badacze twierdza, ze
publiczno$¢ artysty-menedzera wykonujacego dzie-
to sztuki jest organizacjy (Atkinson, 2007), jednakze
- zgodnie z koncepcja organizacji jako dziela sztuki - ten
sposéb myslenia jest ograniczony i wynika z zalozenia,
ze dzielo sztuki w procesie zarzadzania jest decyzja
menedzera.

Rola wartosci

Chyba najbardziej opisanym elementem sytuacji este-
tycznej na gruncie zarzadzania jest §wiat realny - zarow-
no same organizacje, jak i ich domeny dzialania. Wydaje
sie to naturalne, skoro sg to zjawiska namacalne i mie-
rzalne. Nie zmienia to jednak faktu, iz tak jak w przypad-
ku zimnego marmuru to wartosci uniwersalne kierujace
tworca nadaja rzezbie zycia i znaczenia (Tatarkiewicz,
2015), tak samo w zarzadzaniu to cel i spos6b jego reali-
zacji ozywia organizacje.

Obszar $wiata wartosci w naukach o zarzadzaniu jest
zagospodarowany przez teorig kultury organizacyjnej,
etyke oraz spoleczng odpowiedzialnos¢ biznesu. Z jed-
nej strony kultura organizacyjna - rozumiana jako ze-
staw wartosci, przekonar, zachowan i postaw, za ktory-
mi organizacja si¢ opowiada i uwaza w swym dzialaniu
za kluczowe - jest zjawiskiem ,wtérnym”, podmiotowym,
wynikajacym z owych wartosci, przekonan, zachowan
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i postaw. Z drugiej strony etyka biznesu oraz spoleczna
odpowiedzialno$¢ biznesu bywaja traktowane przed-
miotowo, jako narzedzia do osiggania celéw. To drugie
podejscie begdace dzialaniem pragmatycznym, a wiec
w duchu zarzadzania, mozna takze nazwaé podejsciem
ekskluzywnym, swego rodzaju latwo aplikowalnym
»plastrem na niewyleczong ran¢”, ktére pozwala na odlo-
zenie w zarzgdzaniu problemu wartosci na boczny tor,
na uspokojenie sumienia menedzeréw (lub uwagi inte-
resariuszy) faktem wyodrebnienia dzialu zajmujacego
si¢ tym obszarem, jednocze$nie nie zmieniajac dziatan
operacyjnych (Saeidi i in., 2018). Estetyzacja zarzadza-
nia zmienia optyke kwestii roli wartosci uniwersalnych
w calym procesie - nie sg one jedynie elementem dodat-
kowym; stajg si¢ one elementem réwnorzednym wobec
tworcy, dziela, odbiorcy czy $wiata realnego. Tak jak
dzielo sztuki pozbawione wartosci staje sie artefaktem
kiczu, tak zarzadzanie pozbawione wartosci staje sie
~pozorujgcg wydmuszky’, ktéra za fasada efektywnosci
i skutecznosci w realizacji celéw pozwala zapomnieé
o dobrym smaku (Moberg, 2010). Warto w tym momen-
cie podkresli¢ réznicg pomiedzy trzema pojeciami, ktére
w literaturze zarzadzania pojawiaja sie czesto, jednakze
uzywane sg wymiennie lub opatrznie: wirtuozeria jako
biegtos¢ w danej dziedzinie (niekoniecznie artystycznej),
artyzm jako realizowanie procesu z uwzglednieniem
wartosci uniwersalnych oraz kreatywnos$¢ jako zdolnosé
do tworzenia.

Ciazenie ku kiczowi

Kicz, mimo ze istnial w sztuce od zawsze, zostal na-
zwany dopiero pod koniec XIX w., a jego rozwdj szedt
w parze z praktyczng intensyfikacjg kiczu w sztuce, kie-
dy nacisk kladziono na zaspokojenie masowego smaku
poprzez tanig i szybka produkeje. Byt sposobem zwiek-
szenia finansowych zyskéw artystéw, ktérzy - odklada-
jac na bok kwesti¢ wiernosci idealom sztuki - skupili
si¢ na wytwarzaniu artefaktow, ktére znajdowaly rzesze
odbiorcéw, a tym samym umozliwialy fatwiejsze zara-
bianie na zycie. Kicz lezy na przeciwnym biegunie skali
w stosunku do twérczosci czysto artystycznej, dlatego
kazdy tworca, swiadomie lub nieswiadomie, porusza
si¢ miedzy tymi biegunami. Cechami wspdlnymi kiczu
sg fundamentalnos¢ (rozumiana jako jednoznacznosc,
prymitywizm, nieakceptowanie niuanséw), wtérnosé,
przesada i histeria. Najpopularniejsze tematy estetycz-
nego kiczu to patriotyzm, religia, erotyzm i polityka
(Broch, 1933).

Transponujac zjawisko kiczu na pozaartystyczne
sfery dziatalnosci czlowieka, nalezy zaczaé od kiczu
intelektualnego. Podgzajac za rozwazaniami Arystote-
lesa w zakresie filozofii madrosci, odnajdziemy uktad
cn6t charakteryzujacych czlowieka madrego. Powi-
nien on posiada¢ stosowny zakres wiedzy instrumen-
talnej, naukowej, praktycznej i inteligencji, a dodat-
kowo zestaw pomocniczych cnét intelektualnych, jak
pomystowos¢, bystros¢, rozwaga i spryt (Tarnopolski,
2017), ktére dla uproszczenia niniejszego wywodu
nazwa¢ mozemy kreatywnoscig. W tym kontekscie
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bez trudu zdefiniujemy kicz w edukacji, procesach
spotecznych, polityce czy zarzadzaniu. Za zrédto ki-
czu w zarzgdzaniu mozemy uznac rosnace tempo zycia
i przeswiadczenie, ze prowadzenie biznesu jest jednym
z najwazniejszych celéw czlowieka (Szostak, Sutkow-
ski, 2020b). Szybkie tempo wymaga szybkich decyzji,
wigc menedzerowie majg coraz mniej czasu na analizy,
stad poszukuja uniwersalnych i prostych regul, ktére,
czesto dalekie od prawdy, dzialajg raczej jak remedium
na objawy problemu, tym samym wypelniajac cechy
kiczu. Charakterystycznymi formami kiczu organi-
zacyjnego s3: jeden najlepszy sposdb (poszukiwanie
uniwersalnej formuly na rozwigzanie kazdego pro-
blemu), nadmierne upraszczanie, zadufanie, cynizm
organizacyjny, glupota funkcjonalna, bezsensowne za-
jecia (bullshit jobs) czy pozorne zarzadzanie (Jimenez,
2019; Szostak, Sutkowski, 2020b).

Wspolne mianowniki

Sztuka potrzebuje zarzadzania w przygotowaniu, or-
ganizacji i realizacji proceséw w ramach sytuacji este-
tycznej; bez organizacji bylby to zlepek przypadkowych
dziatann. Menedzer kreatywny moze by¢ artysta zarza-
dzania, podczas gdy menedzer nietwérczy jest tylko
administratorem (Szostak, Sutkowski, 2020a). Wyko-
nawca (aktor, muzyk) bez kreatywnosci jest tylko narze-
dziem wykonujacym polecenia rezysera czy dyrygenta,
podczas gdy tworczy wykonawca to prawdziwy artysta.
Kreatywnos¢ wymaga zarzadzania, aby utrzymad po-
rzadek i produktywnos§é. Zatem za wspdélne mianow-
niki taczace artyzm, zarzadzanie i kreatywno$¢ mozna
uznac nastgpujace kwestie: efektywnosc, role stuzebna,
putapki kiczu, ,stawanie si¢” ponad ,byciem”, adaptacije
(Szostak, 2021).

Natura sprawnie tworzy Zycie i determinuje je do
efektywnosci. To samo podejscie mozna zaobserwowad
w sztuce, zarzadzaniu i kreatywnosci. Artysta pracuje
sprawnie; tysigce godzin praktykowania wirtuozerii
w swojej sztuce pozwalajg mu efektywnie zarzadzad cza-
sem, zasobami i energia; nie chce traci¢ zasobéw na bez-
sensowne przedsigwzigcia (Szostak, 2020). Menedzer
dazy do efektywnosci w realizowaniu celéw, poniewaz
w przeciwnym razie jego praca nie bedzie wartosciowa
i pozadana (Sik, 2016).

To dzieto sztuki, a nie artysta, znajduje si¢ w centrum
sytuacji estetycznej (Golaszewska, 1984, s. 27-30). Dla-
tego z jednej strony stawianie menedzera czy artysty na
pierwszym miejscu (naduzywanie ,ja’, ,dla mnie”) ma
na celu odwrécenie uwagi od meritum (samego dziela)
i przeniesienie jej na obszary zastepcze. ,Dobre” dzie-
lo (organizacja) nie potrzebuje PR ani promocji, aby
by¢ realnie bardziej wartosciowym - dobra powiesé
czy symfonia nie bedzie lepsza przez promocje (choé
owszem bedzie bardziej znana). Z drugiej strony prze-
cigtne dzielo (wadliwie funkcjonujaca organizacja) dla
podtrzymania przy zyciu wymaga aktywnych dziatari PR
i promocyjnych, aby skoncentrowa¢ spojrzenia odbior-
céw na ,bezpiecznych” obszarach. Réwniez kreatyw-
nos¢ nie jest samodzielng i centralng kwestia; musi by¢
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uzywana jako narzedzie do osiagnigcia okreslonego celu.
Fakty te podkreslaja stuzebna role sztuki, zarzadzania
i kreatywnosci (Tripathi i in., 2021).

Rola artysty, menedzera czy tworcy nie jest dana od
razu (,.bycie”), a jest raczej ,stawaniem si¢” artysta, me-
nedzerem lub twdrca; proces ,stawania si¢” jest wazniej-
szy niz sam fakt ,bycia” (Emrali, 2017). Jak mozna argu-
mentowad, edukacja nie jest kluczowa, ale moze pomdc
sta¢ si¢ dobrym artysta, menedzerem lub twérca. Osoby
lepiej wyksztalcone w zakresie sztuki, zarzadzania czy
kreatywnosci nie zawsze sy lepszymi wykonawcami
(artysci, menedzerowie, tworcy). Réwniez czas budowa-
nia tozsamosci przynosi jednostce komfort psychiczny
(Brown, 2019).

Artysta, menedzer i twérca muszg dziala¢ adaptacyj-
nie (Goldberg-Miller, Xiao, 2018), poniewaz ich role
sg sluzebne; muszg najpierw mieé okreslony cel, ocenié
sytuacje, a dopiero potem dziataé. Adaptacja moze obej-
mowaé wiele pozioméw: ustalanie celow, budowanie
strategii i ocene poziomu osiagnigcia celéw. Chociaz
w historii mozna znaleZ¢ wielu artystéw, menedzerow
i tworcow, ktérzy moga wydawad si¢ catkowicie orygi-
nalni i niezalezni, nie mozna zapominad, ze ich ,dziela”
realizowaly okreslone cele w okreslonych okoliczno-
§ciach i $rodowiskach - $wiadomie lub pod§wiadomie
(np. J.S. Bach i jego transcendentne kompozycje, ktore
dzi§ uwazane s3 za przejaw czystego geniuszu, a tworzo-
ne byly ,przy okazji” prozaicznego zarabiania na prze-
zycie, wérod odrzucenia i niezrozumienia przez jemu
wspolczesnych).

Eksponujac nadmiernie sluzebna rolg zarzadzania
i sztuki, mozna popas¢ w putapki kiczu. Podejmujac
dzialania artystyczne, menedzerskie czy tworcze, trzeba
mieé §wiadomosé, ze miedzy prawda (sztuka) a falszem
(kiczem) istnieje delikatna granica. Cho¢ podejscie au-
tora niniejszego opracowania jest blizsze teorii, ze kicz
i sztuka leza na tej samej skali, a twérca decyduje, ktory
kierunek (ku sztuce czy ku kiczowi) wybraé, nie moz-
na zapomnied, ze kicz zostal nazwany ,zlem” w sztuce
(McBride, 2005). Na tej podstawie artyste, menedzera
czy twérce, podkreslajacego swoja osobe ponad dzielem
i procesem odbioru, mozna nazwad postacia kiczowa.
Rozwiazaniem (trzymajac si¢ sztuki) jest platonska
prawda i §wiadome réwnowazenie sil sztuki i kiczu
(Broch, 1933).

Podsumowanie

P rzedstawione powyzej rozwazania maja charakter
zarysowania luki badawczej (dotyczacej wspdlnych
obszaréw teorii estetyki i artystycznej praktyki wyko-
nawczej oraz teorii i praktyki zarzadzania), a takie
wskazania wybranych kierunkéw dalszych badan.
Odpowiadajac na pytania badawcze postawione na
poczatku artykutu, mozna powiedzied, iz zarzadzanie
moze z powodzeniem czerpaé z dorobku sztuki w po-
staci teorii estetycznych ze szczegdlnym uwzglednie-
niem teorii holistycznych. Wbrew pozorom, s3 to dzie-
dziny do siebie podobne ze wzgledu na przenikanie sig
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wirtuozerii, artyzmu i kreatywnosci, a jednoczednie
bywa tez tak, ze posiadanie tych zasobow nie gwaran-
tuje powodzenia. Owa adaptacja estetyki na gruncie
zarzadzania nie dotyczy bynajmniej teoretycznego
ujecia problemow. Wydaje sie, iz praktyczne wdrozenie
»dobrego smaku” w procesie zarzadzania moze zmieni¢
jako$¢ zaréwno procesu, jak i efektu zarzadzania, tak
jak w przypadku tworcy, ktérego celem jest umieszcze-
nie warto$ci uniwersalnych w dziele, aby moglty one
oddziatywa¢ na odbiorcow.

Odpowiedz na pytanie, czy sztuka moze czerpac
z zarzadzania jest prostsza: nie jest mozliwe stworzenie
dzieta sztuki bez organizacji procesu twdrczego i pro-
cesu odbioru - kluczowa bedzie tutaj kwestia swiado-
mosci twoérey i jego otwartosci na rozwiazania, jakie
nauki o zarzadzaniu mogg wnies¢ do sytuacji estetycz-
nej w kontekscie modelowania jakosci.

Jesli chodzi o potencjat dalszych badan w tym zakre-
sie, to jest on wieloraki: od analizy motywdéw podejmo-
wania dziatalno$ci twérczej, roli inspiracji w procesie
twérczym, przez bardziej podmiotowy stosunek do
organizacji - nie tylko jako narzedzia realizujacego
okreslone cele, ale takze jako dzieta bedacego nosni-
kiem wartosci uniwersalnych oraz poprzez tego dziela
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What Can Aesthetics Bring
to Management Theory?

Summary

This article aims to critically review the management
literature in terms of utilising aesthetic theories. The
starting point for this analysis is the metaphor of the
organisation as a work of art and the theory of the aes-
thetic situation, which made it possible to systematize
the discussed problems based on the following elements:
creator, artwork, recipient, the real world and the world
of values. The analysis concludes that management can
successfully draw on the achievements of art in the form
of aesthetic theories because these are similar areas due
to the interpenetration of virtuosity, artistry and creativ-
ity. Furthermore, the practical implementation of ,good
taste” in the management process can change the quality
of both the process and the management effect, as in the
case of a creator whose goal is to place universal values
in the work so that they can affect the recipients. The po-
tential for further research in this area is manifold: from
the analysis of the motives for undertaking the creative
activity, the role of inspiration in this process, through
a more subjective attitude to the organisation - not only
as a tool that achieves specific goals but as an artwork,
a carrier of universal values, through the perception of
artwork (organisation) as a value carrier.
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