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WSTEP h

Konteksty, luka badawcza i problem badawczy

Natura i kultura to dwa komponenty konstytuujace pojecie ludzkos$ci w spo-
s6b nierozerwalny. Poniewaz natura, czyli Swiat dzikich mocy, oraz kultura,
czyli Swiat ludzkich wytworéw, nieustannie ewoluuja, wzajemnie sie katali-
zuja i dopelniaja, niemozliwe jest okreslenie linii jednoznacznie oddzielajacej
od siebie te dwa obszary. Zarzadzanie, przynalezne do $wiata kultury, pomaga
porzadkowac i organizowac §rodowisko czlowieka (nature i kulture). Z kolei réw-
niez przynalezna do $wiata kultury sztuka pomaga uwalnia¢ emocje (katharsis),
dynamizuje zycie wewnetrzne czlowieka oraz inspiruje (Tatarkiewicz, 2015,
Pp. 24, 380). Owa porzadkujaca funkcja zarzadzania i twércza funkcja sztuki
determinuja potocznie postrzegana przeciwstawno$¢ obu dziedzin. Dopiero
zaglebienie sie w istote zarzadzania i w istote twérczosci artystycznej pozwala
odkry¢ wiele wspoélnych zrédet tych dwoéch obszaréw — chocéby kreatywno$¢.
Zycie oparte na powtarzaniu i kopiowaniu bytloby monotonne i skostniate, gdyby
nie czynnik kreatywnosci, bedacy przedmiotem pozadania zaréwno menedzeréw,
jak i twércéw sztuki. Na tej podstawie mozna stwierdzié, ze pozornie przeciw-
stawne dziedziny zarzadzania i sztuki moga sie dopetniac i inspirowac.
Zarzadzanie nieustannie ewoluuje: od XIX-wiecznego podejscia inzynier-
skiego, charakteryzujacego sie traktowaniem rzeczywistoSci organizacyjnej jako
systemu bezdusznych elementéw, ktére nalezato uporzadkowaé na wzér nieza-
cinajacej sie maszyny (metafora organizacji jako maszyny), przez XX-wieczna
menedzersky efektywnosé w realizowaniu celéw ekonomicznych, ktéra jest
transpozycja podejscia inzynierskiego, ale z dominacja czynnika rynkowego, az
po rozwijajace sie w ostatnich dziesiecioleciach zarzadzanie humanistyczne.
Nurt zarzadzania humanistycznego, bedacy dominujacym podejsciem teore-
tycznym niniejszej pracy, ukierunkowany jest na tworzenie trwatego dobrobytu
cztowieka (Kociatkiewicz & Kostera, 2013). Z kolei 6w trwaty dobrobyt cztowieka
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w duchu humanizmu polega przede wszystkim na: 1) bezwarunkowym posza-
nowaniu godnosci, indywidualnosci i ochrony przed wyzyskiem kazdej istoty
ludzkiej; 2) refleksji etycznej odnoszacej sie do wartosci uniwersalnej, jaka jest
dobro, bedacej integralng czescia decyzji biznesowych, oraz 3) implementacji
tej refleksji etycznej do realnego postepowania organizacji w duchu godzenia
intencji z dziataniami. Te trzy wymiary zarzadzania humanistycznego promuja
rozwoj cztowieka poprzez dziatalno$¢ gospodarcza sprzyjajaca zyciu i stanowiaca
warto$¢ dodana dla catego spoteczeristwa (Melé, 2016). Analizujac powyzsza ewo-
lucje istoty zarzadzania, mozna powiedzieé, ze w naukach o zarzadzaniu dopiero
niedawno zrozumiano, ze zycie ma gtebsza wartos¢, a techniczne porzadko-
wanie i optyka rynkowa powinny by¢ traktowane jako metody osiagania celéw
przez organizacje, a nie cele same w sobie. Naturalng zatem konsekwencja
bedzie mariaz zarzadzania humanistycznego z estetyka, ktéra — skupiona na
warto$ciach uniwersalnych prawdy i piekna oraz sztuce, kumulujacej najbar-
dziej abstrakcyjnie zaawansowane wytwory ludzkosci — stanowi kwintesencje
i emanacje czlowieczenstwa.

Kolejnym kluczem dopelniajacym istote niniejszej pracy jest zjawisko este-
tyzacji rzeczywistosci, ktére polega na stosowaniu struktur paraartystycznych
do opisywania zjawisk zachodzacych w $wiecie realnym. W tej postawie nie
chodzi jednak o doszukiwanie sie warto$ci estetycznych w catej rzeczywisto-
§ci ani o jej upiekszanie, ale o podjecie wysitku intelektualnego w celu posze-
rzenia percepcji zjawisk o dodatkowe wymiary (Ossowski, 1949, pp. 239-269;
Welsch, 2005). Estetyzacja rzeczywistoS$ci, ze swej natury, jest raczej subiekty-
wistyczna niz obiektywistyczna, natomiast — jak przy kazdym dziataniu meto-
dycznym, nawet w zakresie metafizyki — moga powsta¢ koncepcje, ktére beda
miaty charakter obiektywnie uniwersalny. Estetyzacja rzeczywistosci powinna
by¢ zatem traktowana réwnolegle wzgledem stricte naukowego pojmowania
rzeczywisto$ci, bez doszukiwania sie wyzszosci ktérejkolwiek z optyk (Gota-
szewska, 1984a, pp. 183-233). Na tej wlasnie podstawie estetyzacja zarzadza-
nia - rozumiana jako percepcja dziatalno$ci menedzerskiej (zar6wno przez
samych menedzeréw, pracownikéw, jak i badaczy zarzadzania) poprzez uzycie
struktur paraartystycznych - jawi sie jako kierunek nowatorski w odniesieniu
do technokratycznego podejscia skupionego jedynie na ekonomicznej efektyw-
nos$ci w realizacji celéw. Owa nowatorsko$¢ estetyzacji zarzadzania polega na
zwroceniu uwagi na nienamacalne empirycznie - ale nie mniej wazne — kwe-
stie metafizyczne w postaci m.in. motywow i Zrédet inspiracji w dziatalnosci
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menedzerskiej, ,dobrego smaku”, widzianego przez pryzmat prawdy i piekna

dziatalno$ci menedzerskiej, przejawiajacego sie chocby w jej ,niekiczowosci”.
Dzieki zastosowaniu owej estetycznej soczewki dziatalno$¢é menedzerska zyskuje

dodatkowe wymiary wzbogacajace ja o pierwiastek humanistyczny: zarzadza-
nie przestaje by¢ jedynie bezdusznym realizowaniem celow w sposéb efektywny

(co samo w sobie nie jest niczym ztym), a staje sie sposobem oddzialywania na

rzeczywisto$¢é réwniez na poziomie warto$ci uniwersalnych.

Do powyzszego rozwazania nalezy wprowadzi¢ takze kwestie tozsamosci,
poniewaz to wladnie ona okresla podejécie jednostki do podejmowanych dziatan,
a te z kolei moga by¢ realizowane na rézne sposoby. Precyzujac, chodzi o tozsa-
mo$¢ twdrcza skutkujaca kreatywnymi rezultatami podejmowanych przedsie-
wziec przy jednoczesnym uwzglednianiu okreslonych okoliczno$ci i ograniczen.
Wiemy przeciez, ze te same okoliczno$ci, w jakich znajduja sie osoby o réznych
tozsamo$ciach, nie gwarantuja tak samo owocnych efektéw. Badania tozsamosci
twoérczych w $§wiecie zarzadzania i w $wiecie sztuki pozwolily nawet na zdefi-
niowanie zlozonych tozsamo$ci twérczych artystow-menedzeréw i artystow-

-przedsiebiorcéw (Szostak & Sutkowski, 2020a, 2021d, 2021b), a posiadacze tych
tozsamo$ci, stosujac mys$lenie paradoksalne, katalizujace napiecia tozsamo$-
ciowe i taczace pozornie sprzeczne optyki, rozwijaja w sposéb ponadprzecietny
kreatywno$¢ swoja i zarzadzanych przez siebie organizacji (DeFillippi et al., 2007;
Szostak & Sutkowski, 2021c).

W zwiazku z faktem, ze problem demarkacji, czyli wytyczenia granic oddzie-
lajacych nauki o zarzadzaniu od innych nauk, wskazuje dwie perspektywy:
1) zarzadzanie jako nauka odrebna i samodzielna oraz 2) zarzadzanie jako nauka
syntetyczna, czerpiaca jedynie z dorobku innych dziedzin (Sutkowski, 2007;
Sutkowski & Lenart-Gansiniec, 2021, pp. 60-64) — trudno przej$¢ obojetnie
obok okreslenia zarzadzania mianem sztuki. Nie chodzi bynajmniej o podkre-
$lanie pierwiastka mistycznego w tej niezwykle pragmatycznej dziedzinie, ale
raczej o kwestie ,nauczalnosci’ szeroko rozumianych umiejetno$ci menedzer-
skich i $wiadome zarzadzanie nimi. Dziedziny i dyscypliny naukowe s3 auto-
nomiczne i dysponuja wlasnymi pojeciami, prawami i metodami; jednakze nie
nalezy lekcewazy¢ korzysci wynikajacych z obserwacji analogii oraz wynikéw
badan interdyscyplinarnych. W naukach technicznych, przyrodniczych, czy
nawet ekonomicznych, ilo§¢ przyswojonej wiedzy naukowej i instrumentalnej
przektada sie proporcjonalnie na wiedze praktyczna (Ainsworth et al., 2020;
Y.N. Liu et al., 2017; Sereenonchai & Arunrat, 2020).
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Z kolei w zarzadzaniu nie ma tak jednoznacznej korelacji: zgtebienie teorii zarza-
dzania nie musi i$¢ w parze z byciem efektywnym menedzerem. Wrecz przeciwnie —
czesto osoby o zbyt rozleglej wiedzy teoretycznej nie sa w stanie podjaé ztozonej
decyzji przy ograniczonym czasie na analizy i pod wptywem sytuacji stresowej,
natomiast osoby o znikomej wiedzy z dziedziny zarzadzania, jednakze np. obda-
rzone charyzmg, nierzadko bywaja wy$mienitymi praktykami zarzadzania, ktorzy
realizuja cele w spos6éb wybitnie sprawny (Chen & Hitt, 2021; Isaksen & Nilsson, 2013).

Taka sama analogie mozna przeprowadzi¢ w dziedzinie sztuki: wiedza teore-
tyczna i umiejetnosci techniczne (wirtuozeria) nie musza i$¢ w parze z artyzmem
i kreatywno$cia, i odwrotnie — jednostki bez wsparcia rozlegtych teorii sztuki czy
wysoko rozwinietej wirtuozerii potrafia, dzieki swemu artyzmowi i kreatywno$ci,
osiggac tworcze wyzyny spoza kregu mozliwosci tych pierwszych (Dahlhaus, 2007;
Szostak, 2020a, 2021g, 2021a).

Luka badawcza, jaka niniejsza praca ma zamiar okres$li¢ i wstepnie zagospo-
darowad, jest obszar wspolny dla teorii estetyki i artystycznej praktyki wykonaw-
czej oraz teorii i praktyki zarzadzania. Owa luke na poziomie teoriopoznawczym
mozna okres$li¢ w sposéb nastepujacy:

1. w Swiatowej literaturze dotyczacej estetyki zarzadzania brakuje holistycz-
nego modelu, ktéry porzadkowatby dotychczas analitycznie ujmowane
problemy estetyki zarzadzania; istnieje pewna ilo$¢ tekstéw dotyczacych
wybranych watkéw z zakresu estetyki zarzadzania, jednakze s one ze soba
luzno powiazane i nie posiadaja wspélnego kregostupa w postaci holistycz-
nego modelu porzadkujacego te wszystkie rozwazania;

2. w polskojezycznej literaturze z dziedziny zarzadzania odczuwany jest
wyrazny niedosyt publikacji dotykajacych problemu estetyki zarzadza-
nia; o ile w ostatnich latach zaczely pojawia¢ sie pojedyncze opracowania
dotyczace zarzadzania humanistycznego stanowiacego baze teoretyczna
dla estetyki zarzadzania, o tyle zagadnienia estetyki zarzadzania sa tam
poruszane bardzo rzadko, w sposéb wybiérczy i fragmentaryczny;

3. wliteraturze dotyczacej estetyki zarzadzania uzywane sa pojecia z obszaru
sztuki i estetyki w spos6b swobodny i nie zawsze zbiezny z ich wlasciwym
znaczeniem; niezbedne jest uporzadkowanie terminologiczne w zakresie
pojeé (m.in. wirtuozeria, artyzm i kreatywno$¢) w duchu estetyki na grun-
cie zarzadzania; prawidlowe postugiwanie sie pojeciami - szczegdlnie na
gruncie abstrakcji i metafizyki — ma wymiar porzadkujacy i utatwiajacy
percepcje zjawisk, ktérych uzywane pojecia dotycza;
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brak aplikacji teorii estetyki m.in. w zakresie Zrédet dziatalnoéci twoérczej,
typéw osobowosci twérczych, roli motywéw dziatalnosci twdrczej czy roli

inspiracji w dziatalno$ci twérczej na gruncie teorii zarzadzania;

brak aplikacji zagadnien dotyczacych artystycznej praktyki wykonawczej

m.in. w zakresie improwizacji i kreatywno$ci na gruncie teorii i praktyki

zarzadzania;

brak opracowan wskazujacych na role tozsamo$ci menedzera w dziatalno-
$ci zarzadczej; obok odpowiedniego zakresu wiedzy teoretycznej, wiedzy
praktycznej i dodwiadczenia tozsamo$¢ ma kluczowy wpltyw na efektyw-
no$¢ menedzerska;

brak analiz dotyczacych niepozadanych zjawisk w praktyce zarzadzania

odnoszacych sie do wartosci uniwersalnych, ktére to zjawiska mozna zde-
finiowa¢ jako kicz organizacyjny i analizowa¢ z uzyciem narzedzi estetyki;

brak opracowan dotyczacych ignorancji wobec estetyzacji zarzadzania; zro-
zumienie i analiza zjawiska ignorancji jest kluczem w procesie likwidacji

barier wobec upowszechniania estetyzacji zarzadzania;

w polskojezycznej literaturze z dziedziny zarzadzania brakuje publikacji

po$wieconych istocie holistycznego zarzadzania sztuka'.

Luke na poziomie empirycznym mozna okresli¢ w sposéb nastepujacy:

1.

brak badan analizujacych jako$¢ sytuacji estetycznej oraz réznice w jako-
$ci sytuacji estetycznej z perspektywy twdrcy rozumianego jako menedzer

sytuacji estetycznej;

brak badan analizujacych jakos$¢ sytuacji estetycznej oraz réznice w jakosci

sytuacji estetycznej z perspektywy odbiorcy sztuki, ktérego proces odbioru

ksztaltowany jest przez twdrce — rozumianego jako menedzer sytuacji este-
tycznej — za pomoca dzieta sztuki;

brak badan poré6wnawczych z zakresu prostych tozsamosci twérczych (arty-
sty, twércy, menedzera, lidera i przedsigbiorcy) oraz wzajemnego wplywu

kwestii tozsamo$ci menedzera i tozsamosci artysty;

brak badan analizujacych ztozone tozsamo$ci tworcze artystéw-menedze-
réw i artystéw-przedsiebiorcow i implikacji wynikéw dla teorii i praktyki

zarzadzania.

Powyzsze luki doprowadzily do okreslenia problemu badawczego, ktory

opiera sie na zjawisku synergii oraz wzajemnych powigzaniach elementéw

1

Nie tylko problemom $wiata realnego, ale wszystkim elementom sytuacji estetycznej.
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rzeczywistosci, a jest nim stworzenie holistycznego modelu porzadkujacego
zagadnienia estetyki zarzadzania na bazie teorii sytuacji estetyczne;j.

Inspiracja do podjecia tematu byly wlasne doswiadczenia zaréwno w zakresie
sztuki, jak i zarzadzania. Dwudziestoletnia praca zawodowa w obu obszarach,
poprzedzona edukacja rowniez w zakresie zarzadzania i sztuk muzycznych,
pozwolita na gleboka internalizacje zagadnien obu obszaréw i umozliwita ich
konceptualizacje — zaréwno w zakresie réznic, podobienistw, jak i wzajem-
nego dopetniania sie. Nie mniej istotnym motywem podjecia tematu niniejszej
pracy bylo takze poczucie wewnetrznej niezgody wobec (anty)estetyki praktyk
w obszarze zarzadzania stosowanych przez wielu menedzeréw i liczne orga-
nizacje. Bedac cho¢ w niewielkim stopniu wrazliwym na jako$¢ otaczajacego
$wiata, trudno przejé¢ obojetnie nad czesto odczlowieczajacymi dziataniami
menedzerskimi i organizacyjnymi, ktére przedktadaja partykularyzm i wsob-
no$¢ nad szczegdlna misje, jaka powinno miec¢ zarzadzanie, a polegajaca na
usprawnianiu rzeczywisto$ci. Na kazdym kroku i na kazdym poziomie rze-
czywisto$ci — od wielkiej polityki, przez zlozone organizacje, az po niewielkie
przedsiewziecia — zauwazalne sa zjawiska przeczace idei humanizmu, przeja-
wiajace sie w potokach impertynencji i zachowan, ktére okresli¢ mozna wspdl-
nym mianem ,braku smaku”. Wydaje sie, Ze estetyzacja procesu zarzadzania,
ktory jest istotnym komponentem kazdej organizacji, mogtaby by¢ skutecznym
remedium na tego rodzaju bolaczki.

Cele, tezy, pytania badawcze, hipotezy

Celem gléwnym niniejszej monografii jest stworzenie holistycznego modelu
porzadkujacego zagadnienia estetyki zarzadzania wraz z ukazaniem wza-
jemnych zalezno$ci elementéw tego modelu. Rola tego modelu powinno by¢
pelnienie funkcji centralnej dla pelnego i systemowego rozumienia zjawiska
estetyzacji zarzadzania, a takze pelnienie funkcji pola, na gruncie ktérego pro-
wadzone s3 analizy poszczegélnych zagadnien obszaru estetyki zarzadzania.
Kluczowy komponent tego holistycznego modelu stanowi teoria sytuacji este-
tycznej Marii Gotaszewskiej (Gotaszewska, 1984b) bedaca aplikacja teorii sytu-
acji aksjologicznej (Gotaszewska, 1986b, pp. 23-38) bazujacej na osiggnieciach
fenomenologii Romana Ingardena (Ingarden, 1970, 1981). Zaproponowana przez
Gotaszewska teoria ma charakter fundamentalny, uniwersalny i systemowy.
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Jej fundamentalno$é przejawia sie w uwzglednieniu wszelkich probleméw i zja-
wisk przynaleznych rozwazaniom estetyki, co jest ewenementem w §wiatowej
literaturze z obszaru estetyki obfitujacej w podejs$cie analityczne i fragmenta-
ryczne. Uniwersalno$¢ teorii Gotaszewskiej polega na jej adekwatnosci zaréwno
do rozwazan holistycznych probleméw estetyki, jak i problemdw szczegétowych,
ktérych umieszczenie na schemacie tej teorii dopiero ukazuje ich pelng wymowe.
Z kolei systemowy charakter teorii zwraca uwage na fakt wzajemnych powigzan
miedzy jej elementami oraz konsekwencje modyfikacji kazdego z elementéw
oddziatujace na elementy pozostate (Ostrowicki, 1997)%.

Celami szczegélowymi niniejszej pracy, bedacymi rozwinieciem celu gtéw-
nego oraz wypelnieniem wskazanych luk badawczych, sa:

1. aplikacja teorii sytuacji estetycznej na gruncie teorii zarzadzania jako
metamodelu dla estetyki zarzadzania; 6w metamodel uporzadkuje dotych-
czas analitycznie ujmowane problemy estetyki zarzadzania, stanowigc kre-
gostup wszelkich rozwazan w zakresie estetyki zarzadzania;

2. wypelnienie luki w literaturze z dziedziny zarzadzania w zakresie braku
publikacji dotykajacych problemu estetyki zarzadzania w sposéb holi-
styczny i systemowy;

3. uporzadkowanie terminologiczne w zakresie poje¢ (m.in. wirtuozeria,
artyzm i kreatywno$¢) w duchu estetyki na gruncie zarzadzania, tak aby
prawidtowe postugiwanie sie pojeciami dotyczacymi abstrakcji i metafizyki
porzadkowato i utatwialo percepcje zjawisk estetyki zarzadzania;

4. aplikacja teorii estetyki w zakresie Zzrédet dziatalnos$ci twdrczej, typdéw oso-
bowosci twdrczych, roli motywoéw dziatalno$ci twérczej oraz roli inspiracji
w dziatalnosci twoérczej na gruncie teorii zarzadzania; krok ten wniesie
novum do teorii i praktyki zarzadzania;

5. aplikacja zagadnien dotyczacych artystycznej praktyki wykonawczej
m.in. w zakresie improwizacji i kreatywno$ci na gruncie teorii i praktyki
zarzadzania; improwizacja, jako zjawisko $cisle zwigzane i powszechnie
wykorzystywane w kreatywnej praktyce artystycznej, wniesie novum do
teorii i praktyki zarzadzania;

6. opracowanie problematyki roli tozsamo$ci menedzera — jako jednej z wielu
osobowoSsci twérczych — w dziatalno$ci zarzadczej;

2 Szczegbétowa analize teorii sytuacji estetycznej zawiera podrozdziat ,,2.2. Sytuacja estetyczna”.
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10.

11.

12.

13.

zdefiniowanie niepozadanych zjawisk w praktyce zarzadzania odnoszacych

sie do braku warto$ci uniwersalnych jako kiczu organizacyjnego oraz ich

analiza z uzyciem narzedzi estetyki;

opracowanie zjawiska ignorancji wobec estetyzacji zarzadzania, tak aby
zrozumienie i analiza zjawiska ignorancji wspieraty proces likwidacji barier

wobec upowszechniania estetyzacji zarzadzania;

opracowanie metodologii i realizacja badan analizujacych jako$é sytuacji

estetycznej oraz réznice w jakoS$ci sytuacji estetycznej z perspektywy tworcy

rozumianego jako menedzer sytuacji estetycznej;

opracowanie metodologii i realizacja badan analizujacych jako$é¢ sytua-
cji estetycznej oraz réznice w jako$ci sytuacji estetycznej z perspektywy
odbiorcy sztuki, ktérego proces odbioru ksztattowany jest przez tworce —
rozumianego jako menedzer sytuacji estetycznej — za pomoca dzieta sztuki;

opracowanie metodologii i realizacja badan poréwnawczych z zakresu pro-
stych tozsamoS$ci twérczych (artysty, tworcy, menedzera, lidera i przed-
siebiorcy) oraz wzajemnego wplywu kwestii tozsamo$ci menedzera

i tozsamoSci artysty;

opracowanie metodologii i realizacja badan analizujacych ztozone tozsa-
mosci twércze artystéw-menedzerdw i artystéw-przedsiebiorcéw i impli-
kacji wynikéw dla teorii i praktyki zarzadzania;

aplikacja aparatu pojeciowego i poznawczego z dyscypliny zarzadzania na

polu teorii twdrczo$ci artystycznej oraz estetyki, a tym samym uzupelnie-
nie luki w polskojezycznej literaturze z dziedziny zarzadzania w zakresie

publikacji po§wieconych istocie holistycznego zarzadzania sztuka.

Tezy pracy brzmia:

1.

teoria estetyki i praktyka artystyczna posiadaja potencjal wzbogacenia
teorii i praktyki zarzadzania o komponenty jako$ciowe poprzez glebokie
zanurzenie w Swiecie warto$ci;

teoria i praktyka zarzadzania posiadaja potencjal wzbogacenia teorii
estetyki i praktyki artystycznej o komponenty efektywnosciowe’.

3 Uzywane w pracy pojecia efektywno$ci i skuteczno$ci nie s3 tozsame i nie s3 stosowane wymien-

nie. Gdziekolwiek mowa jest o efektywnos$ci, nalezy mie¢ na uwadze zaréwno realizowany cel, jak

ikoszty jego realizacji, czyli stosunek naktadéw do uzyskanego efektu; natomiast tam, gdzie mowa

jest o skutecznos$ci, nalezy mie¢ na uwadze jedynie realizacje obranego celu.
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W celu ustrukturyzowania catosci rozwazan sformutowano nastepujace pytania

badawcze, na ktore odpowiedzi poszukiwane beda w odpowiednich rozdziatach:

1.

10.

11.

12.

Czy zarzadzanie moze czerpac ze sztuki, a sztuka z zarzadzania? (roz-
dziaty 1-3).

W jakim zakresie zarzadzanie moze czerpac ze sztuki, a w jakim sztuka

z zarzadzania? (rozdziaty 1-3).

Czy estetyzacja moze przynie$¢ warto$¢ dodang zarzadzaniu w wymiarze

teoretycznym i praktycznym? (rozdziaty 1-3).

Czy estetyzacja moze zmienié percepcje zarzadzania? (rozdziaty 1-3).

Czy estetyzacja moze by¢ — obok etyki i spotecznej odpowiedzialno$ci

biznesu - dodatkowym wymiarem jako§ciowym zwracajacym uwage na

kwestie warto$ci uniwersalnych w zarzadzaniu? (rozdziaty 1-3, 6).

Czym charakteryzuja sie wirtuozeria, artyzm i kreatywnos¢ w dziatalnosci

menedzerskiej? (rozdziat 3).

Jaka role w dziatalno$ci artystycznej, menedzerskiej i przedsiebiorczej jed-
nostki odgrywa tozsamo$c¢? (rozdziat 4).

W jaki spos6b wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja wpltywa na jako$¢ pro-
cesu tworczego, a w jaki sposdb na jakos¢ procesu odbioru w przypadku

kazdej dyscypliny sztuki? (rozdziat 5).

Jakie s3 wspdlne mianowniki sztuki i zarzadzania? (rozdziat 5).

Jakie perspektywy wnosi improwizacja artystyczna do zarzadzania? (roz-
dziat 5).

Czy ignorancja i kicz w zarzadzaniu moga na zasadzie dialektyki poméc

w zrozumieniu istoty i znaczenia estetyzacji zarzadzania? (rozdzial 6).

W jaki sposéb przeciwdziata¢ ignorancji wzgledem estetyzacji zarzadza-
nia? (rozdziat 6).

Z kolei bazujac na powyzszych pytaniach badawczych, sformutowano nastepu-

jace hipotezy robocze (numer hipotezy odpowiada numerowi pytania badaw-

czego; w przypadku, gdy z jednego pytania wynikata wiecej niz jedna hipoteza,

zastosowano podziat literowy):

1.

2.

A) Czynnik sztuki jest w efektywnym zarzadzaniu nie mniej istotny niz
czynnik nauki.

B) Czynnik zarzadzania jest istotny w owocnej dziatalno$ci artystyczne;.
A) Zarzadzanie moze czerpaé warto$é¢ dodana ze sztuki.

B) Sztuka moze czerpaé warto$¢ dodang z zarzadzania.

Sztuka zarzadzania - zarzadzanie sztuka — 19



10.
11.

20

Estetyzacja moze przynie$¢ warto$¢ dodang zarzadzaniu zaré6wno w wymia-
rze teoretycznym, jak i praktycznym.

Estetyzacja moze zmieni¢ percepcje procesu zarzadzania.

Estetyzacja moze by¢ — obok etyki i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu -
dodatkowym wymiarem jako$ciowym w zarzgadzaniu.

Wirtuozeria, artyzm i kreatywno$¢ w dziatalno$ci menedzerskiej sq pod-
stawowymi kompetencjami menedzera z punktu widzenia estetyzacji
zarzadzania.

A) Rola tozsamo$ci jednostki jest istotna dla powodzenia dziatan twérczych
artysty, menedzera i przedsiebiorcy.

B) Wiekszo$¢ spoteczeristwa nie widzi réznic miedzy kreatywno$cia
a artyzmem.

C) Spoteczna percepcja twoércy i menedzera ma ze sobg wiele wspélnego.
A) Wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja wplywa na jako$¢ procesu twor-
czego w ramach sytuacji estetycznej.

B) Wplyw wymuszonej wirtualizacji i cyfryzacji na jako$é procesu twor-
czego jest inny w przypadku kazdej dyscypliny sztuki.

C) Wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja wptywa na jako$¢ procesu odbioru
w ramach sytuacji estetyczne;j.

D) Wptyw wymuszonej wirtualizacji i cyfryzacji na jako$¢ procesu odbioru
jest inny w przypadku kazdej dyscypliny sztuki.

E) Wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja determinuje konieczno$¢é zmian
w procesie zarzadzania sytuacja estetyczna (w zakresie procesu twor-
czego i procesu odbioru) w przypadku kazdej dyscypliny sztuki w inny
sposdb.

A) Sztuka i zarzadzanie maja wsp6lne mianowniki, a ich analiza i wzajemne
odniesienia stanowia warto$¢ dodang dla kazdego z tych obszaréw.

B) Motywy podejmowania dziatalno$ci twérczej moga poszerzy¢ optyke
motywoéw podejmowania dziatalno$ci menedzerskiej.

Improwizacja artystyczna wnosi do zarzadzania szereg istotnych kwestii.
A) Teoria kiczu estetycznego moze by¢ z powodzeniem aplikowana na grun-
cie zarzadzania.

B) Ignorancja i kicz w zarzadzaniu moga na zasadzie dialektyki pomdc
w zrozumieniu istoty i znaczenia estetyzacji zarzadzania.

C) Zrozumienie istoty ignorancji jest kluczowe w eliminowaniu ignorancji
wzgledem estetyzacji zarzadzania.
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12. Przeciwdziatanie ignorancji wzgledem estetyzacji zarzadzania wymaga
wiedzy w zakresie estetyzacji zarzadzania oraz przyktadéw praktycznego
jej stosowania.

Metodologia i model badawczy

Metody badawcze zastosowane w niniejszej pracy to: krytyczny przeglad litera-
tury wsparty technika jej jako$ciowej analizy, badania jako$ciowe (jako dominu-
jacy spos6b weryfikacji podjetych rozwazan teoretycznych), badania ilo§ciowe
(przede wszystkim dla ukazania mozliwo$ci ich zastosowania w zakresie pod-
jetych rozwazan teoretycznych) oraz autoetnografia (jako dopetnienie catosci).
Strategie metodologiczna w duchu ujecia systemowego opartego na opra-
cowanym modelu badawczym charakteryzuje podejscie interdyscyplinarne
i wieloparadygmatowe uwzgledniajace dorobek z obszaru estetyki i zarzadza-
nia. Model badawczy, bedacy podstawowym narzedziem ujecia systemowego,
w formie graficznej prezentuje Rysunek 1. Ze wzgledu na jego zlozong i wie-
lowymiarowg strukture zostal on réwniez opracowany w formie tabelarycz-
nej (Tabela 1), w ktérej zawarto tezy, pytania badawcze, hipotezy robocze oraz
wskazano metody uzyte na poszczegélnych etapach pracy.

Krytyczny przeglad literatury dotyczyt przede wszystkim dwéch dziedzin:
1) estetyki — pod katem mozliwo$ci adaptacji teorii estetycznych w naukach
o0 zarzadzaniu oraz 2) zarzadzania - pod katem wskazania obszaréw, dla ktérych
estetyzacja moze stanowi¢ istotna warto$¢ dodang. Jako uzupelnienie powsta-
tych luk poznawczych w kluczowych dla rozwazan watkach analizowano réwniez
w ograniczonym stopniu literature z obszaru filozofii, psychologii, socjologii
i pedagogiki. Podstawowym jezykiem analizowanych publikacji byt jezyk angiel-
ski oraz - jesli chodzi o zdefiniowanie literatury krajowej — jezyk polski; analizo-
wano takze pojedyncze kluczowe publikacje w jezyku niemieckim i francuskim.
JakoSciowa analiza literatury opierata sie przede wszystkim na monografiach
posiadajacych ugruntowana pozycje w dziedzinie estetyki (Dahlhaus, 2007; Gota-
szewska, 1967, 1984a, 1984b, 1986a, 2001, 2005; Ingarden, 1981; Levinson, 2003;
Ossowski, 1949; Wilkoszewska, 2007), zarzadzania (Drucker, 2006b, 2006a, 2009;
Griffin, 2005; Kotler & Keller, 2016; Kozminski, 2005; Kozminski & Piotrowski,
1999; Mintzberg, 2012; Porter, 1980) oraz estetyki zarzadzania (Biehl-Missal,
2011; Guillet de Monthoux, 2004; Kostera, 2014, 2019; Kostera & Wozniak, 2022;
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Rysunek 1. Model badawczy*
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1 PB - pytanie badawcze. BE - badanie empiryczne.
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Tabela 1. Model badawczy

-+
[
N
Y

pytanie hadawcze

2. W jakim zakresie zarzadzanie
sztuka z zarzadzania?
wartos¢ dodana zarzadzaniu

W wymiarze teoretycznym
i praktycznym?

percepcje zarzadzania?

w zarzadzaniu?

7. Jaka role w dziatalnosci
artystycznej, menedzerskiej
i przedsiebiorczej jednostki
odgrywa tozsamos$c?

9. Jakie s3 wspalne mianowniki
sztuki i zarzadzania?

T1. Teoria estetyki i praktyka artystyczna posiada potencjat wzbhogacenia teorii i praktyki zarzadzania o komponenty jakosciowe poprzez gtebokie zanurzenie

'S
'8

2

]

=

'8 10. Jakie perspektywy wnosi
3 improwizacja artystyczna
= do zarzadzania?

1. Czy zarzadzanie moze czerpad
ze sztuki, a sztuka z zarzadzania?

moze czerpac ze sztuki, aw jakim

3. Czy estetyzacja moze przyniesé

4. Czy estetyzacja moze zmienic

5, Czy estetyzacja moze hy¢ - obok
etyki i spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu - dodatkowym wymiarem
jakosciowym zwracajacym uwage
na kwestie wartosci uniwersalnych

hipoteza robocza

H1A. Czynnik sztuki jest w skutecznym
zarzadzaniu nie mniej istotny niz
czynnik nauki.

H2B. Czynnik zarzadzania jest istotny
w owocnej dziatalnosci artystycznej.

H2A. Zarzadzanie moze czerpac wartose
dodana ze sztuki.

H2B. Sztuka moze czerpac wartosé
dodana z zarzadzania.

H3. Estetyzacja moze przyniesé wartosé
dodang zarzadzaniu zaréwno w wymiarze
teoretycznym, jak i praktycznym.

H4. Estetyzacja moze zmienié percepcje
procesu zarzadzania.

Hb. Estetyzacja moze byc - obok etyki

i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu -
dodatkowym wymiarem jakosciowym

w zarzadzaniu.

H7A. Rola tozsamosci jednostki jest
istotna dla powodzenia dziatan tworczych
artysty, menedzera i przedsiebiorcy.

H7B. Wigkszos¢ spoteczenstwa nie widzi

roznic migdzy kreatywnoscig a artyzmem.

H7C. Spoteczna percepcja tworcy
i menedzera ma ze sobg wiele wspdlnego.

HIA. Sztuka i zarzadzanie maja wspéine
mianowniki, a ich analiza i wzajemne
odniesienia stanowig wartos¢ dodana
dla kazdego z tych obszarow.

H9B. Motywy podejmowania dziatalnosci
twarczej moga poszerzyc optyke
motyw6w podejmowania dziatalnosci
menedzerskigj.

H10. Improwizacja artystyczna wnosi
do zarzadzania szereg istotnych kwestii.

metoda rozdziat
analiza literatury 13
1. analiza literatury 13
2. autoetnografia
1. analiza literatury 13

2. autoetnografia

1. analiza literatury
2. hadanie empiryczne

1. analiza literatury
2. autoetnografia

1. analiza literatury
2. autoetnografia 4
3. badanie empiryczne

1. analiza literatury

2. autoetnografia g
1. analiza literatury 5
2. autoetnografia
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teza pytanie badawcze hipoteza robocza metoda rozdziat

H1IA. Teoria kiczu estetycznego moze byé
Z powodzeniem aplikowana na gruncie

11. Czy ignorancja i kicz BT,

Ay ; ) : H11B. Ignorancia i kicz w zarzadzaniu

w zarzadzaniu moga na zasadzie o o o

) o e moga na zasadzie dialektyki pomoc 1. analiza literatury

dialektyki pomoc w zrozumieniu N , i )
w zrozumieniu istoty i znaczenia 2. autoetnografia

istoty i znaczenia estetyzacji

AT estetyzacji zarzadzania.

H11C. Zrozumienie istoty ignorancji jest
kluczowe w eliminowaniu ignorancii
wzgledem estetyzacji zarzadzania.

H12. Przeciwdziatanie ignorancji wzgledem
estetyzacji zarzadzania wymaga wiedzy
w zakresie estetyzacji zarzadzania oraz
przyktadow praktycznego jej stosowania.

12. W jaki spos6b przeciwdziatac
ignorancji wzgledem estetyzacji
zarzadzania?

analiza literatury 6

T1. Teoria estetyki i praktyka artystyczna
posiadaja potencjat wzhogacenia teorii i praktyki...

HB. Wirtuozeria, artyzm i kreatywno$é
6. Czym charakteryzujg sie w dziatalnosci menedzerskiej sa
wirtuozeria, artyzm i kreatywno$é podstawowymi kompetencjami
w dziatalnosci menedzerskiej? menedzera z punktu widzenia estetyzacii
zarzadzania.

1. analiza literatury
2. autoetnografia

HBA. Wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja
wptywa na jako$¢ procesu twérczego
w ramach sytuacji estetycznej.
HBB. Wptyw wymuszonej wirtualizacji
i cyfryzacji na jako$¢ procesu tworczego jest
inny w przypadku kazdej dyscypliny sztuki.
8. W jaki spos6h wymuszona H8C. Wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja
wirtualizacja i cyfryzacja wptywa wptywa na jako$¢ procesu odbioru
na jako$¢ procesu tworczego, w ramach sytuacji estetycznej.
aw jaki spos6b na jako$c procesu H8D. Wptyw wymuszonej wirtualizacji
odbioru w przypadku kazdej i cyfryzaci na jakosc procesu odbioru jest
dyscypliny sztuki? inny w przypadku kazdej dyscypliny sztuki.
HBE. Wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja
determinuje konieczno$¢ zmian w procesie
zarzadzania sytuacja estetyczng
(w zakresie procesu twérczego i procesu
odbioru) w przypadku kazdej dyscypliny
sztuki w inny sposob.

1. analiza literatury
2. autoetnografia 5
3. badanie empiryczne

HIA. Sztuka i zarzadzanie maja wspolne

mianowniki, a ich analiza i wzajemne

odniesienia stanowia warto$¢ dodana
9. Jakie sa wspolne mianowniki dla kazdego z tych obszarow. 1. analiza literatury
sztukii zarzadzania? HIB. Motywy podejmowania dziatalnosci 2. autoetnografia

tworczej moga poszerzyc optyke

motyw6w podejmowania dziatalnosci

menedzerskiej.

T2. Teoria i praktyka zarzadzania posiadaja potencjat wzhogacenia teorii estetyki i praktyki artystycznej
o0 komponenty efektywnosciowe

Zrédto: opracowanie wlasne
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Linstead & Hopfl, 2000; Minahan, 2020; Strati, 1999), a takze na analizach wyni-
kéw badan publikowanych w postaci artykutéw naukowych, do ktérych dotarcie
umozliwita eksploracja naukowych baz EBSCO, Google Scholar, JSTOR, Mendeley,
Scopus oraz Web of Science.

Oprocz analizy wynikéw badan wtérnych opublikowanych w literaturze
przedmiotu na potrzeby niniejszej pracy przeprowadzono szereg badan pier-
wotnych, ktérych celem byto wypelnienie luk zaréwno metodologicznych, jak
i poznawczych w literaturze przedmiotu oraz umozliwienie ciagtosci rozumo-
wania i wnioskowania na potrzeby niniejszej pracy. Przeprowadzone badania
pierwotne dotyczyly: 1) perspektywy tworcy poszczegdlnych dyscyplin sztuki
(w rozumieniu menedzera sytuacji estetycznej) w zakresie sytuacji estetycz-
nej rozgrywajacej sie w formie tradycyjnej i wirtualnej (badanie jako$ciowe);
2) perspektywy odbiorcy poszczegélnych dyscyplin sztuki w zakresie sytuacji
estetycznej rozgrywajacej sie w formie tradycyjnej i cyfrowej (badanie ilo$-
ciowe); 3) tozsamosci i autopercepcji prostych osobowosci twérczych (badanie
jako$ciowe); 4) percepcji prostych tozsamos$ci twérczych (badanie ilosciowe);
5) tozsamosci i autopercepcji ztozonych osobowosci twérczych artystéw-mene-
dzeréw i artystow-przedsiebiorcéw (badanie jako$ciowe). W tym miejscu nalezy
zaznaczy¢, iz podjete dzialania w zakresie badan ilo§ciowych nie mialy na
celu reprezentatywnego odzwierciedlenia badanych zjawisk w rzeczywistosci,
ajedynie miaty postuzyc¢ jako cel dla zastosowania metod ilo§ciowych w badaniu
nieostrych zjawisk z obszaru estetyki zarzadzania oraz opracowania szczegé-
towych metodologii dla podjecia szerokich badan ilo§ciowych. Ze wzgledu na
potencjalng niereprezentatywno$¢ wynikéw podjetych badan iloSciowych na
nieduzych prébach szczegétowe wyniki zostaty opublikowane w odrebnych arty-
kutach, natomiast w niniejszej monografii zaprezentowano jedynie autorska
warstwe metodologiczng oraz zarys wnioskéw ogdlnych, jakie mozna uzyskaé
z przeprowadzenia reprezentatywnych badan ilo$ciowych. Szczegétowy opis
metod badawczych zastosowanych przy poszczegélnych badaniach empirycz-
nych oméwiono ponize;j.

Wnioskowanie w zakresie wynikéw badan wtérnych i pierwotnych opierato
sie gtéwnie na syntezie rezultatéw i prowadzone bylo ze §wiadomoscia, rygo-
rem, systematyka, pluralizmem i triangulacja metodologiczna. Uzyte w bada-
niach jako$ciowych oraz ilosciowych metody byly powtarzalne wedtug kanonu
i moga by¢ przeprowadzane ponownie celem weryfikacji uzyskanych wynikéw

lub poszerzenia wnioskow.
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Bardzo wazng dla niniejszej pracy metoda badawcza byta takze autoet-
nografia oparta na wiasnym ponad 20-letnim dos$wiadczeniu artysty sztuk
muzycznych (instrumentalista wykonujacy rocznie dziesiatki recitali solowych
na calym $wiecie), kilkunastoletnim dos§wiadczeniu menedzera dziatajacego na
poziomie zarzadéw spoétek funkcjonujacych w srodowisku miedzynarodowym
ikilkuletnim doswiadczeniu badacza tego interdyscyplinarnego obszaru. Auto-
etnografia byta jednak metoda wtérng w stosunku do wymienionych wcze$niej
metod, stanowigc Zrédlo przemyslen wypelniajacych merytoryczng trescia
kregostup rozwazan uksztaltowany w drodze gitebokiej analizy literatury
przedmiotu.

Metodologia hadania 1. Zarzadzanie sytuacja estetyczng z perspektywy tworcy

Dla wyjasnienia zmian w naturze procesu twérczego w zalezno$ci od formy
prezentacji dzieta (na zywo/tradycyjnie czy cyfrowo/wirtualnie) z perspektywy
twércy w przeprowadzonym badaniu zastosowano metode badan eksploracyj-
nych. Badanie jako$ciowe zostato przeprowadzone w formie ustrukturyzowanych
pogtebionych wywiadéw formalnych z kluczowymi informatorami w bada-
nej dziedzinie, czyli osobami prowadzacymi aktywna dziatalno$é artystyczna.
Wybér takiej metodologii wydaje sie najbardziej odpowiedni dla pilotazowego
charakteru badania. Dobér préby badawczej byt uzasadniony dostepnoscia oséb
prowadzacych dziatalno$é tworcza w réznych dziedzinach z réznych krajéw, kul-
tur oraz ich otwarto$cia na udziat w takich badaniach. Badanie zostato zapro-
jektowane tak, aby zbada¢ przedstawicieli wszystkich dyscyplin artystycznych.
W ramach kazdej dyscypliny uczestnicy okres$lali, do ktérej specjalizacji zali-
czaja swoja twdrczos¢:
1. SZTUKI MUZYCZNE (koncerty instrumentalne/wokalne, oratoria):

a) kompozytor

b) wykonawca (instrumentalista, wokalista, dyrygent)

c) inne (rezyser dzwieku itp.)

2. SZTUKI WYKONAWCZE (teatr, opera, balet, taniec, pantomima, per-

formance):

a) aktor
rezyser

NEIRC

scenarzysta

(=9
~

inny...
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3. SZTUKI LITERACKIE (proza, beletrystyka/literatura faktu, dramat, poezja):
a) redaktor
b) tlumacz
c) pisarz
d) inny...
4. SZTUKI AUDIOWIZUALNE (film, klip, gra wideo):
a) aktor
b) rezyser
c) redaktor
d) scenarzysta
e) inny...
5. SZTUKI WIZUALNE (malarstwo, rysunek, fotografia, rzezba, ceramika,
architektura, komiks, design, moda):
a) tworca (malarz, fotograf, rzezbiarz, architekt, projektant mody itp.)
b) inny...
0 udzial w badaniu zostato poproszonych 64 twércéw; ostatecznie 34 z nich
wzieto udziat w projekcie. Pierwotny zamyst, aby zbada¢ przedstawicieli wszyst-
kich dyscyplin sztuki, nie zostal zrealizowany ze wzgledu na trudnosci w zgro-
madzeniu odpowiedniej liczby uczestnikéw z kazdej z dyscyplin. Ostatecznie
zebrano odpowiedzi pozwalajace na wnioskowanie w zakresie sztuk muzycz-
nych (n=19, 55,9%), sztuk literackich (n=3, 8,9%) i sztuk wizualnych (n=12, 35,2%).
Respondenci pochodzili z nastepujacych krajéw: Bulgaria, Chile, Czechy, Fran-
cja, Niemcy, Nigeria, Polska, Ukraina, Wielka Brytania i USA. Wywiady zostaty
przeprowadzone w okresie pieciu miesiecy od kwietnia do sierpnia 2022 roku
w formie osobistej lub w formie wirtualnej — w zalezno$ci od preferencji osoby
badanej. Wiekszo$¢ préby badawczej pochodzita z Polski (n=17, 50%), po dwéch
uczestnikow z Bulgarii, Czech i Ukrainy (po 5,8%), po jednej osobie z Chile, Nigerii,
Niemiec, Turcji, Wielkiej Brytanii, Wietnamu i Wtoch (po 2,9%); ponadto jedna
osoba okreslita swoja narodowo$¢ jako europejska (,nie mam $cistej tozsamo-
$ci narodowej; jesli musiatbym wybra¢, to bytaby to tozsamosé aszkenazyjsko-
-zydowska”), a druga osoba - jako zydowsko-rosyjsko-amerykariska. Wiekszo$¢
respondentéw stanowili mezczyzni (n=25, 73,5%). Ze wzgledu na pilotazowy
charakter tego badania nie podejmowano wysitkéw w celu osiagniecia réwno-
wagi w zakresie pici, wieku czy dtugosci doswiadczenia artystycznego uczestni-
kéw. W pelni zdawano sobie sprawe z wptywu tych elementéw na wyniki badan,
ale w celu uzyskania choc¢by ogélnego obrazu badanych probleméw analiza
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wynikoéw zostata przeprowadzona. Analiza danych zostata wykonana za pomoca
oprogramowania NVivo.

Wywiady z polskimi respondentami przeprowadzono w jezyku polskim,
wywiady z innymi respondentami przeprowadzono w jezyku angielskim, nagry-
wajac odpowiedzi. Nastepnie spisano je w celu ujednolicenia procesu analizy
i wnioskowania, uzyskane odpowiedzi z wywiadéw anglojezycznych zostaty prze-
ttumaczone na jezyk polski. Opis préby badawczej — w zakresie: 1) reprezentowa-
nej dziedziny sztuki, 2) ptci, 3) roku urodzenia, 4) roku rozpoczecia dziatalnosci
artystycznej (iloSci lat prowadzenia dziatalno$ci artystycznej), 5) okreslenia,
czy dziatalno$¢ artystyczna wykonywana jest jako podstawowa, dodatkowa czy
jedna z wielu form dziatalno$ci zawodowej, 6) wyksztalcenia artystycznego,
7) wyksztatcenia pozaartystycznego oraz 8) deklarowanej przynalezno$ci naro-
dowej — przedstawia Tabela 2. Zarzadzanie sytuacja estetyczna z perspektywy
tworcy: opis préby badawcze;.

Tabela 2. Zarzadzanie sytuacja estetyczna z perspektywy twoércy: opis préby badawczej

dziatalnosé
artystyczna jako
o . podstawowa, o
doswiadczenie : : narodowos¢
. dodatkowa wyksztatcenie wyksztatcenie : o
ted . artystyczne : (identyfikacja
urodzenia lub jedna artystyczne pozaartystyczne
w latach . narodowa)
z wielu form
aktywnosci
zawodowej
: ' podyplomowe L
MUSo1 K 1967 39 jedna z wielu o —— mgr pedagogiki Polska
MUS02 M 1983 17 dodatkowa lekcje prywatne dr chemii Czechy
MUS03 M 1961 46 dodatkowa lekcje prywatne dr fizyki Niemey
mgr sztuk Wielka
MUS04 K 1978 37 podstawowa muzycznych, dr chemii )
) ) Brytania
instrumentalista
Ol studia podyplomowe
MUSo5 M 1991 1?2 podstawowa muzycznych, ' yp Polska
) ) 7 zarzadzania
instrumentalista
MUSos M 1991 2 dodatkowa sholamuzema Polska
| stopnia
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dziatalnosé

artystyczna jako
o : podstawowa, o
doswiadczenie . : narodowos$¢
é artystyczne dodatkowa wyksztatcenie wyksztatcenie (identyfikacia
urodzenia wyla':; ch lub jedna artystyczne pozaartystyczne naru‘tllowa]l
z wielu form
aktywnosci
zawodowej
MUS07 M 1999 9 podstawowa brak Srednie Polska
studia podyplomowe:
mgr sztuk 1) realizacja dzwieku,
MUS0s M 1993 13 podstawowa muzycznych 2) pedagoka Polska
muzyczna
MUS03 M 1998 16 podstawowa mgxgtch brak Butgaria
mor sziuk mgr teologii, studia
MUSID M 1954 43 podstawowa muzycznych, X 0 ) ol USA
dyrygentura lingwistyczne
MUSH M 1984 3 podstawowa mgr licencjat Francja
MUS2 M 2000 § podstawowa lslzstogsnrir;uzyczna brak Polska
MUS13 M 1964 44 jednaz wielu mgr pedagogiki $rednie Polska
MUS14 M 1978 4 dodatkowa lekcje prywatne brak Butgaria
Zydowsko-
MUST5 K 1977 4 dodatkowa lekcje prywatne licencjat, psychologia  -rosyjsko-
-amerykanska
MUS1E M 1971 4 podstawowa ﬂz:f;;nrguzyczna brak Nigeria
MUST7 K 1970 34 podstawowa lslzlgfgznrguzyczna mgr muzykologii Czechy
MUS1B M 1993 7 dodatkowa lekcje prywatne mor pedagoglkl Chile
muzycznej
bl rof. nadzwyczajn
MUS19 M 1980 25 jedna z wielu muzycznych, Earzl dzaniey W poiska
instrumentalista 4
Europa (nie
U M 19 23 dodatkowa  brak mar socjlogi ram Scist]
polityczng; tozsamosci
narodowej)
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dziatalnosé

artystyczna jako
o . podstawowa, o
doswiadczenie : : narodowos$¢
. dodatkowa wyksztatcenie wyksztatcenie : o
kod ple¢ . artystyczne : (identyfikacja
urodzenia lub jedna artystyczne pozaartystyczne
w latach . narodowa)
z wielu form
aktywnosci
zawodowej
o studia podyplomowe:
LIT2 K 1976 17 dodatkowa LIPS finanse, lingwistyka, ~ Ukraina
ttumacz )
pedagogika
LIT3 K 1963 23 dodatkowa drliteraturoznawstwa  mgr historii sztuki Wiochy
dr sztuki,
VIAOT M 1983 25 podstawowa malarstwo, brak Polska
mgr historii sztuki
) ) dr hab. sztuki, L
VIAD2 K 1964 30 jedna z wielu malarstuo mgr polonistyki Polska
dr sztuki,
VIAG3 M 1983 25 podstawowa malarstuo mgr Polska
mgr sztuki, )
VIAO4 K 1999 3 podstawowa malarstwo brak Wietnam
licencjat, zarzadzanie )
VIADS M 2000 10 dodatkowa brak (o trakcie) Turcja
VIAGE M 1990 18 dodatkowa brak mgr Polska
VIAD7 K 1976 26 jedna z wielu dr sztuki mgr Polska
studia podyplomowe
VIAGB M 1985 2? jedna z wielu dr sztuki blockehain: biznes, Polska
prawo, technologia
VIAog M 1995 2 dodatkowa brak mgr cyberbezpieczeristwa  Ukraina
VIAD M 1985 18 jedna z wielu dr sztuki brak Polska
VIAT M 1984 14 dodatkowa dr sztuki hrak Polska
mgr wychowania
VIAR M 1995 6 dodatkowa brak fizycznego Polska

Zrédto: opracowanie wlasne
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Kwestionariusz wywiadu zostat podzielony na czes$ci (A-F), a w ramach kazdej
z czeSci uczestnicy wypowiadali sie na nastepujace 53 pytania szczegétowe, bazu-
jac — dla klarowno$ci klasyfikacji odpowiedzi — na pieciostopniowej skali Likerta®“.
Kwestionariusz umieszczono jako zatacznik do niniejszej monografii: Kwestiona-
riusz wywiadu badania ,Zarzadzanie sytuacjg estetyczna z perspektywy tworcy’.

Wnioski z badania wykorzystano w podrozdziatach ,2.3.2. Zarzadzanie sytu-
acja estetyczng” oraz ,,5.4.1. Perspektywa tworcy”.

Metodologia hadania 2. Sytuacja estetyczna: perspektywa odbiorcy

Analogicznie do przeanalizowanej perspektywy tworcy wzgledem wirtualiza-
cji sytuacji estetycznej znacznie przyspieszonej pandemia COVID-19 réwniez
w tych samych okolicznos$ciach zostata zbadana perspektywa odbiorcy. W tym
wypadku chodzito o poznanie opinii odbiorcéw poszczegélnych dyscyplin sztuki
na temat procesu percepcji dzieta w tradycyjnych i wirtualnych formach odby-
wania sie sytuacji estetycznej. Innymi stowy, poszukiwano odpowiedzi na pyta-
nie, jak wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja wplywa na jako$¢ procesu odbioru
dzieta sztuki.

Poczatkowo podjeto badania typu wtérnego w zakresie przegladu litera-
tury i danych. Przeglad literatury oparto na jako$ciowym doborze publikacji
dostepnych w naukowych bazach EBSCO, Google Scholar, JSTOR, Mendeley i Sco-
pus, zwlaszcza z ostatnich lat (2017-2022). Metodologiczne podejscie do prze-
gladu literatury oparto na interdyscyplinarnej i wieloparadygmatowej taktyce
uwzgledniajacej publikacje z zakresu teorii estetyki, studiéw recepcji, wizuali-
zacji informacji, interakcji cztowiek-komputer, sztuk cyfrowych i zarzadzania.
Przeglad literatury przeprowadzono za pomoca oprogramowania NVivo Pro.

Na potrzeby tego badania sztuke podzielono na pie¢ odrebnych dziedzin:

1. sztuki muzyczne (koncerty instrumentalne/wokalne, oratoria);

2. sztuki wykonawcze/sceniczne (taniec, balet, opera, teatr, pantomima, per-
formance);
sztuki literackie (proza, beletrystyka/literatura faktu, dramat, poezja);

4. sztuki audiowizualne (film, klip, gra wideo);
sztuki wizualne (malarstwo, rysunek, fotografia, rzezba, ceramika, archi-

tektura, komiks, design, moda).

4 Kwestionariusz wywiadu umieszczono jako zatgcznik na koricu monografii.
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Zalozeniem bylo, Zze jako$¢ uczestnictwa odbiorcéw w kazdym rodzaju sztuki
powinna by¢ analizowana przy uzyciu kryteriéw zrozumiatych dla odbiorcow,
ale takze kryteriow majacych jednoczesne zastosowanie do kazdego rodzaju
sztuki. Dlatego po dokonaniu przegladu literatury wyznaczono w tym celu dzie-
sie¢ czynnikéw, takich jak:
1. satysfakcja (Guo et al., 2020; Jarrier & Bourgeon-Renault, 2019; Quattrini
et al., 2020; Zollo et al., 2021);
2. przyjemno$¢ (Dunne-Howrie, 2020);
3. zaangazowanie (Dube & Ince, 2019; Quattrini et al., 2020; Sosnowska, 2015;
Y. Wu et al., 2017);
4. mozliwo$¢ doswiadczenia katharsis (Craig et al., 2020; Lee, 2011; Phil-
lips, 2000);

5. kontakt z samym dzielem (Habelsberger & Bhansing, 2021);

6. kontakt z samym wykonawca (Y. Wu et al., 2017);

7. komfort uczestnictwa (Guidry, 2014);

8. mozliwo$c¢ ksztattowania do$wiadczenia estetycznego (Jackson, 2017; Park
& Lim, 2015);

9. wilasna motywacja do uczestnictwa (Hobbs & Tuzel, 2017; Pianzola
et al,, 2021);

10. tatwo$¢ uczestnictwa (Dunne-Howrie, 2020; Fancourt et al., 2020).

W nastepnym kroku przeprowadzono badania ilo§ciowe w formie ankiety. Ten

krok miat na celu ocene jako$ci uczestnictwa odbiorcéw w kazdym analizowa-
nym rodzaju sztuki na podstawie dziesieciu kryteriéw wybranych po przegla-
dzie literatury. Co wiecej, ten krok miat na celu uzyskanie znaczacych wynikéw
o mozliwie r6znych dziataniach artystycznych, ktore sa jednocze$nie spéjne

i podobne. Analize danych przeprowadzono przy uzyciu IBM SPSS i MS Excel;

nie przeprowadzono jednak ztozonych statystyk ze wzgledu na mata liczebno$é

proby (n=221).

Badanie ilo$ciowe odbyto sie w okresie od 1 maja 2021 roku do 17 grudnia
2021 roku, tj. w ciagu 230 dni kalendarzowych, z wykorzystaniem narzedzia Sur-
vio dostepnego wylacznie w formie cyfrowej. Link do ankiety byt rozpowszech-
niany w mediach spotecznosciowych, poprzez bezposrednie prosby, a takze
oficjalne komunikaty, np. ze strony uczelni. Ankieta, przygotowana wytacznie
w jezyku angielskim i zawierajaca 71 pytan, zostata podzielona na szes¢ seg-
mentow. Pierwsze pie¢ segmentéw dotyczyto kazdego rodzaju sztuki. Wszystkie
pytania byly typu zamknietego; respondenci mogli wybra¢ tylko przygotowane
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odpowiedzi. Oceniajac poziom jako$ci czynnika, respondenci postugiwali sie
pieciostopniowa skalg Likerta: bardzo niska (-2), raczej niska (-1), neutralna (0),
raczej wysoka (+1), bardzo wysoka (+2). Szésty segment ankiety zawieral pyta-
nia kategoryzujace respondentoéw, tj. pte¢, wiek, wyksztalcenie, narodowos¢.

Sposrod 777 wizyt 221 zakonczyto sie (28,4%) odpowiedziami uczestnikéw
badania. Wiekszo$¢ (63,8%) uczestnikéw poswiecita na odpowiedzi na wszyst-
kie pytania od 5 do 30 minut. Charakterystyka préby badawczej jest nastepu-
jaca. Respondenci, wérdd ktérych mezczyzni stanowili 55,2%, a kobiety 44,8%,
reprezentowali 38 krajéw z r6znych kontynent6w (w kolejno$ci malejacej): 37,2%
z Polski, 11,2% z USA, 7,4% z Ukrainy, 7,4% z Finlandii, 3,7% z Niemiec, 3,7% z Indii,
2,7% z Turcji, 2,7% z Wielkiej Brytanii; pozostate kraje reprezentowato mniej niz
2,2% (tj. 4 lub mniej uczestnikéw). Wiekszo$¢ respondentéw (60,1%) ukoniczyta
studia licencjackie, magisterskie lub inzynierskie; 28,2% miato stopieni dok-
tora, habilitacje lub profesure; 9,4% ukorniczyto technikum lub liceum, a 2,3%
szkote podstawowg lub gimnazjum. Najstarszy uczestnik urodzit sie w 1931 roku,
a najmtodszy w 2005 roku.

Whnioski z badania opisano w podrozdziale ,,5.4.2. Perspektywa odbiorcy”.

Metodologia badania 3. Tozsamo$¢ i autopercepcija prostych osohowosci
tworczych

Aby wyjasni¢ doktadna nature problemu tozsamosci prostych osobowosci twér-
czych artystéw i menedzeréw, zastosowano metode badan eksploracyjnych.
Badanie jako$ciowe zostato przeprowadzone w formie ustrukturyzowanych
pogltebionych wywiadéw formalnych z kluczowymi informatorami w badanej
dziedzinie: osobami, ktére sa lub byly zaréwno artystami, jak i menedzerami
w swoim zyciu zawodowym. Respondenci pochodzili ze §rodowiska miedzyna-
rodowego: Bulgarii, Nigerii, Polski, Ukrainy, Wielkiej Brytanii i USA, a wywiady
zostaty przeprowadzone w okresie luty-marzec 2020 roku. Wybor tej metodologii
byl najbardziej odpowiedni dla pilotazowego charakteru badania. Préba badaw-
cza nie ograniczata sie do osdb, ktére obecnie peilnig obie role jednocze$nie;
wséréd respondentéw niektdrzy ludzie odgrywali obie role w réznych okresach
swojego zycia, w ré6znym stopniu i na réznych poziomach. Dobér préby badawczej
byl uzasadniony dostepno$cia 0oséb o mozliwie zr6znicowanym do$wiadczeniu
artystycznym i menedzerskim z réznych krajow, kultur oraz ich otwarto$-
cig na udzial w takich badaniach. O udziat w badaniu zostalo poproszonych
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33 artystdw-menedzeréw; ostatecznie 22 z nich zgodzito sie wzig¢ udziat w pro-
jekcie. Ci, ktérzy ostatecznie nie wzieli udziatu w badaniach, stwierdzili, ze nie

uwazaja sie ani za artystdw, ani za menedzeréw, cho¢ — zgodnie z zalozeniami

badawczymi — catkowicie spelniali kryteria. Powodem takich zachowan moze

by¢ napiecie miedzy prawdziwym ,ja” tych 0séb a ich wyobrazonym fatszywym

»ja’; rodzaj aktywnego zaprzeczania wlasnej tozsamosci. Kwestia ta sama w sobie

mogtaby by¢ ciekawym problemem badawczym.

Wiekszo$¢ préby pochodzita z Polski (n=12, 55%), trzech uczestnikéw z USA
(14%), dwoch z Wielkiej Brytanii (10%), jedna osoba z Butgarii, Nigerii i Ukrainy
(po 4,5%). Ponadto wiekszo$¢ respondentéw stanowili mezczyzni (n=16, 73%),
przewazajaca cze$¢ miata doswiadczenie artystyczne z dziedziny muzyki kla-
sycznej (n=18, 82%), wiekszo$¢ préby nie posiadata formalnego wyksztatcenia
menedzerskiego (n=15, 68%). Nie podjeto wysitkéw w celu osiggniecia réw-
nowagi w zakresie ptci lub wieku uczestnikéw ani w zaleznosci od dtugosci
ich doswiadczenia zawodowego, ani wybranej formy sztuki. W petni zdawano
sobie sprawe z wplywu tych elementéw na wyniki badan, ale — ze wzgledu
na pilotazowy charakter tego badania - analizy i wnioskowanie byty konty-
nuowane. Szczegétowe konsekwencje charakterystyki préby wymieniono we
wnioskach.

Wiekszos¢ wywiad6éw zostata przeprowadzona w formie indywidualnej roz-
mowy oraz — ze wzgledu na pandemie COVID-19 i ograniczenia w spotkaniach
osobistych — cze$¢ w formie rozmowy online; kilku respondentéw wypelnito
kwestionariusz z 36 pytaniami na pi§mie. Wywiady z polskimi respondentami
przeprowadzono w jezyku polskim, wywiady z innymi respondentami prze-
prowadzono w jezyku angielskim. Wywiady nieanglojezyczne zostaty prze-
tlumaczone na jezyk angielski. Odpowiedzi zostaly wymienione w tabeli wraz
z kategoriami okreslajacymi narodowo$é, wiek, pte¢, wyksztalcenie formalne
w dziedzinie sztuki, zarzadzania i innych dziedzin, opis dziatalnosci w dziedzi-
nie sztuki i zarzadzania. Opis proby badawczej przedstawia Tabela 3. Tozsamo$¢
osobowo$ci tworczych: opis préby badawczej. Analiza danych zostata przepro-
wadzona za pomoca oprogramowania NVivo.

Wnioski z badania opisano w podrozdziale ,4.2.1. Tozsamo$¢ prostych oso-

bowosci twérczych”.
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Tabela 3. Tozsamo$¢ osobowosci twérczych: opis préoby badawczej

BUL
Butgaria

NIG
Nigeria

PLO1
Polska

PL02

PLO03

PLo4

PL05

o
B
©
=
=]
=
o
I~
<
=

Polska
1981

Polska

Polska
1999

Polska
1980

rok urodzenia

1978

1995

1989

1974

plec

edukacja
formalna

w zakresie sztuki

magister sztuk
muzycznych,
instrumentalista

muzyka,
instrumentalista

magister sztuk
muzycznych,
instrumentalista

brak

magister sztuk
muzycznych,
wokalista-dwa
dyplomy: polski
i niemigcki

liceum muzyczne,
liczne kursy
mistrzowskie

w zakresie sztuk
muzycznych

brak

edukacja

formalna
w zakresie
zarzadzania

brak

magister
zarzadzania
przedsighiorstwem

studia
podyplomowe

MBA

MBA

brak

brak

aktywnos$¢ artystyczna

wykonywanie recitali
kameralnych, symfonicznych
i solowych z orkiestrami

i r6znymi zespotami;
prowadzenie kursow
mistrzowskich, wykfadow

kompozytor i dyrektor
muzyczny, muzyk klasyczny,
chérmistrz

staz: ok. 15 lat dziatalnosci
solowej i w zespofach
w filharmanii (na zlecenie)
i na wtasny rachunek

tworca lamp origami
i grafik; wtasna pracownia,
dziatalnosé indywidualna

$Spiewak-solista oper,
filharmonii, festiwali,
zespotéw muzyki dawnej,
nagran ptytowych, radiowych
i telewizyjnych (w kraju i za
granica); solista na peten etat
w teatrach operowych

muzyk koncertowy od 12 lat;
wtasciciel prywatnej szkoty
muzycznej; nauczyciel

w prywatnych szkotach
muzycznych; muzyk zespotu
rozrywkowego, zatozyciel
orkiestry

brak

aktywno$é menedzerska

menedzer sztuki od 2 lat,
kierujacy ok. 14 artystami;
dziatalno$¢ impresaryjna

dyrektor muzyczny instytucji
kulturowej: 60-100 osob;
chdrmistrz: 14 osob

kierownik w instytucji
kultury: 50 pracownikéw

zarzadzanie wtasnym
biznesem, powiazanymi
projektami i osobami (17 lat)

impresario opery miejskiej
(0 migdzynarodowej stawie),
organizacja i prowadzenie
zespotow 100-150 osab;
kierownik dziatu organizacji
pracy artystycznej w Operze
Narodowej

agencja promocyjna
artystow; zarzadzanie
4 osobami

zatozyciel i whasciciel firmy,
15 lat, ok. 50 podwiadnych
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edukacja

formalna
w zakresie
zarzadzania

CTLETHE
formalna
w zakresie sztuki

pteé

narodowos¢

s
=
>
N

=
S
=~
S

7
=)
2

dwa dyplomy
8 2 8 mag|ster§k|e brak
a £ = w zakresie sztuk
muzycznych
doktor sztuk
muzycznych,
instrumentalista, ~ magister
studia zarzadzania;
E S g " w Warszawie, ukonczone studia
a £ = Mediolanie, doktoranckie
Londynie oraz w zakresie
migdzynarodowe  zarzadzania
kursy
mistrzowskie
8 2 % K doktor sztuki, brak
o £ ¥ malarz
§ ‘__g § K szkoty muzyczne brak
a £ 2 i1l stopnia
P magister sztuk studia
o 2 B M muzyeznyeh padyplomowe:
o instrumentalista  zarzadzanie
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aktywnos¢ artystyczna

asystent dyrygenta
Filharmonii Narodowej,
goscinny dyrygent

w roznych instytucjach
migdzynarodowych

od 2002 roku zawodowy
muzyk (18 lat) w instytucjach
(umowy o prace); regularna
migdzynarodowa solowa
dziatalnoS¢ koncertowa

od 2010 roku (10 lat) na
wtasny rachunek (Europa,
Azja, Ameryka Pétnocna,

Ameryka Potudniowa, Afryka),

nagrane ptyty

malarz i artysta plastyk, od
1997 roku; samozatrudnienie
oraz w instytucjach
(stowarzyszenia artystyczne,
uczelnie); indywidualna praca
artystyczna

wydanie ksigzki, publikacja
tworczosci muzycznej na
platformach internetowych,
graw orkiestrze
symfonicznej

od trzech lat pracownik
naukowo-dydaktyczny
uczelni artystycznej, poza
dziatalnoscia koncertowa
solo w zespotach
kameralnych lub jako cztonek
orkiestry

aktywnos$¢ menedzerska

brak

profesjonalny menedzer
[wyzszy szczebel
zarzadzania) od 2004 (16 lat)
w firmach (umowy o prace,
kontrakty funkcyjne);
odpowiedzialno$¢ za rézne
obszary organizacii i zespoty
ludzkie (10-20 os6h)

w matych i rednich

firmach w srodowisku
migdzynarodowym

wiceprezes stowarzyszenia
artystycznego:
odpowiedzialna za realizacje
projektéw grantowych,
koordynacje i kuratorstwo
wystaw, organizacja:

20-25 0s6b; dziekan wydziatu
uczelni: kierowanie zespotem
kierownikéw terenowych
(ok. 30 wykfadowcdw)

i ponad 2000 studentow

agencja artystyczna:
kierownik ds. rozwoju

i promocji: mata organizacja,
bez podwtadnych,
zarzadzanie projektami

dziaty promocji i programu

w publicznych instytucjach
kultury o znaczeniu
ogdlnopolskim, realizacja
autorskich projektow
muzycznych i koncertow

w ramach wfasnej organizacji
pozarzadowej



edukacja ArEE
formalna

pteé formalna aktywnos¢ artystyczna aktywnos$é menedzerska

: : w zakresie
w zakresie sztuki :
zarzadzania

narodowosé

2
=
>
N

=
=)
=
S

i~
S
=

wiceprezes krajowego
magister stowarzyszenia muzykow
J ’ - , ' rozrywkowych; prezes
: ; zarzadzania $Spiewak choru; wokalista : X
3-letnie ognisko } ' stowarzyszenia artystow-
- i marketingu; grupy wokalnej; 25 lat , .
= £ o muzyczne . ' -wykonawcow; menedzer
= 2 & K podyplomowe wspétpracy z wieloma N
a L = i lekcje prywatne, : ) ) i wspétzatozyciel
) studium zespotami rozrywkowymi L
wokalista . . . 80-0sobowego zespotu piesni
menedzerow jako wokalista L . :
Kultur i tanca na uniwersytecie;
y impresario cyklicznych
koncertow jazzowych
koncerty organizowane
) w ramach wfasnej ,
magister sztuk i e ) koncerty we wspétpracy
dziatalnosci i na podstawie
< muzycznych , : L 7 samorzadem oraz w ramach
N £ o s uméw o dziefo; ksigzki o L
o § 5 K wPolsceiwe brak wydawane na wiasny wtasnej dziatalnosci
Wtoszech, , gospodarczej, zatrudniajace
) koszt oraz wspdtpraca i , .
wokalista . do kilkunastu os6b rocznie
dziennikarska w ramach
umaow o prace i zlecen
doktor sztuk 30 lat na scenie, aktor, samozatrudnienie, twérca
2 8 o $piewak operowy, instytucje  sceny mtodych muzykow;
= 2 5 M muzycznych, brak N o ,
a £ = wokalista publiczne i prywatne, organizacja koncertow
praca solowa i wiasna praca artystyczna
magister sztuk nauczyciel skrzypiec, ) )
= 8 o ) kierownik duetu
E 2 & K muzycznych, brak skrzypek w duecie fortenianowedo
= instrumentalista fortepianowym o g
Srednia szkota 27 lat pracy w British
I muzyczna instrumentalista Energy do stopnia gtdwnego
é - w zakresie teorii W niepetnym wymiarze inzyniera w krajowym
= ‘”E s M iinstrumentu; brak godzin; przewodniczacy zarzadzaniu obcigzeniem
= migdzynarodowe lokalnego stowarzyszenia elektrycznym w czasie
= kursy muzykéw rzeczywistym, organizacja
mistrzowskie pracy ok. 4000 pracownikéw
magister kierownik dziatu muzycznego:
~ w zakresie . dyrektor muzyczny,
= solowa instrumentalna ) ,
o = wykonawstwa dziatalnosé koncertowa wystepy i szkolenia,
x < B M muzycznego brak ) ok. 50 podwtadnych;
= s = {organy) i trener/
= i rezyserii dvryaent chorow kierownik artystyczny
= choralnej, v i administracyjny sali
instrumentalista koncertowej: 5 pracownikow
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edukacja

o« S
2 5 edukacja
= N > formalna o o :
S S pleé formalna : aktywnosé artystyczna aktywno$é menedzerska
e 5 : : w zakresie
S == w zakresie sztuki :
= g zarzadzania
= = magister podyplomowe dyrektor sali koncertowej,
s o . . .
x = 3 M | 0 studia poeta, ttumacz poetycki dyrektor orkiestry;
= = = literaturoznawstwa : : :
zarzadzania muzyka zarzadzanie 30-50 osobami
dyrektor muzyczny:
magister sztuk organista  Kerownik choru, dyrektor redakeji i wydawca
e > B | muzycznych brak wykonawoa okalnych w miedzynarodowym
= 5 2 , | koncertow; wyktadowca L
instrumentalista ) wydawnictwie
instrumentu {organy)
na uniwersytecie
N << TS S migdzynarodowa solowa menedzer wtasnej karier
L 2 S M muzyeznyeh, brak Q y . i ! ’
= = . : dziatalno$¢ koncertowa artystycznej
instrumentalista
= liceum muzyc;ne, niezalezny instrumentalista starszy menedzer w zeslpole
82 prywatne lekcje ) o ds. technicznych dziatan
L & 5 K brak wystepujacy lokalnie kilka e
N gry naorganach reklamowych w duzej firmie
£ razy wroku

od ponad 20 lat wydawniczej w Nowym Jorku

Zrédto: opracowanie wlasne

Metodologia badania 4. Percepcija prostych osobowosci twérczych

Kolejnym podjetym badaniem empirycznym byla préba zrozumienia postrze-
gania prostych osobowosci twérczych (czyli artysty, twércy, menedzera, lidera
i przedsiebiorcy) przez otoczenie tych jednostek. Na podstawie analizy litera-
tury ustalono nastepujace hipotezy badawcze: H1) Wiekszo$¢ spoteczenistwa nie
widzi r6znic miedzy kreatywno$cia a artyzmem; H2) Kreatywno$¢ i przedsie-
biorczo$c¢ sa podobnie postrzegane w spoteczeristwie H3) Przyw6dztwo i zarza-
dzanie s3 podobnie postrzegane w spoteczeristwie.

Narzedzie do badan ilo$ciowych w formie kwestionariusza zostato opraco-
wane w oparciu o metodologie Stefana Nowaka (S. Nowak, 2007), polegajaca na
okresleniu wymiar6w badanego zjawiska, a nastepnie dobraniu wskaZnikéw
pozwalajacych na opisanie badanego zjawiska. Poczatkowe zalozenie metodo-
logiczne zaktadalo zbudowanie osobnych zestawéw wskaznikéw dla kazdego
z wymiaréw. Zestawy wskaznikéw dla poszczegblnych wymiaréw zaczeto budo-

wac w oparciu o literature przedmiotu z zakresu:
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1. artyzmu (Bayrakci et al., 2009; McHugh, 2015; Szostak, 2020; Walter, 2015;
Wilson & Brown, 2012; Woodward & Funk, 2010);

2. kreatywnosci (Dufour et al., 2020; Gangi, 2018; Lehmann & Gaskins, 2019;
Leso et al., 2017; Szostak & Sutkowski, 2020; Taleghani, 2012; Zhou et al., 2008);

3. kwestii menedzerskich (Baker et al., 2012; Bulei et al., 2014; Elstad & Jans-
son, 2020; Hallier, 2004; Hatch et al., 2006; Hracs, 2015; Lihdesmaiki, 2012;
Lépez-Ferndndez et al., 2018; Lutas et al., 2020);

4. przywodztwa (Adler, 2006; Alvesson & Blom, 2015; Carroll & Levy, 2008; Jan-
kurovi et al., 2017; Lord & Brown, 2001; Nikolski, 2015; Postuta & Majczyk,
2018; Raso et al., 2020; Stuke, 2013; Woodward & Funk, 2010);

5. przedsiebiorczosci (Bureau & Zander, 2014; Cardon et al., 2009; Clarke
& Holt, 2019; Damasio & Bicacro, 2017; Davidsson, 2006; Enhuber, 2014;
Lewis et al., 2016; Postuta & Majczyk, 2018; Toscher, 2019, 2020).

Analiza poszczegdlnych grup wskaznikéw wykazata jednak, ze w zasadzie kazdy
ze wskaznikéw dobranych do poszczegélnych wymiaréw moze by¢ uzyty do
opisania wszystkich badanych wymiaréw. W nastepstwie tego wniosku opra-
cowano jeden zestaw 50 wskaznikow, ktéry w niezmienionej formie zastoso-
wano do wszystkich pieciu badanych wymiaréw. Dzieki temu, po uzyskaniu
odpowiedzi, mozliwe byto poréwnanie wynikéw tych samych wskaznikéw dla
réznych wymiarow.

Ankieta zostata podzielona na cztery czesci. W pierwszej czesci znalazty
sie pytania (kazde pytanie dotyczyto jednego wskaznika) podzielone na sekcje
tematyczne dotyczace kazdego analizowanego wymiaru: artyzmu, kreatywno-
$ci, zagadnierr menedzerskich, przywodztwa i przedsiebiorczosci. Wszystkie
pytania byly typu zamknietego, a odpowiedzi mogly by¢ udzielane w oparciu
o pieciostopniowa skale Likerta: zdecydowanie nie, raczej nie, trudno powie-
dzieé, raczej tak, zdecydowanie tak. W drugiej czesci ankiety znalazty sie pyta-
nia dotyczace relacji kazdego z wymiaréw do kazdego z pozostatych wymiaréw.
W trzeciej czedci ankiety respondenci okreslali swojg tozsamo$¢ dotyczaca kaz-
dego z analizowanych wymiaréw. Czwarta czes$¢ zawierata pytania identyfiku-
jace respondentéw w zakresie wieku, wyksztaltcenia, przynalezno$ci narodowe;j.

Do weryfikacji hipotez badawczych zastosowano nieparametryczny test
niezaleznos$ci chi-kwadrat dedykowany matym prébkom, ktére nie majg roz-
ktadu normalnego. Poréwnano pary obserwowanych wartos$ci z parami wartosci
oczekiwanych dla kazdej hipotezy. Warto$¢ p testow wynosita <0,001. Analiza
danych zostata przeprowadzona przy uzyciu programéw IBM SPSS oraz MS Excel.
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Ze wzgledu na niewielki rozmiar préby nie przeprowadzano skomplikowanych
statystyk.

Ankieta byta dostepna dla uczestnikéw badania wirtualnie w formie profesjo-
nalnego narzedzia SURVIO przez 34 dni, tj. od 20 grudnia 2020 roku do 23 stycznia
2021 roku. Dwa identyczne kwestionariusze, jeden w jezyku angielskim, a drugi
w jezyku polskim, zostaly rozestane poprzez kontakt bezposredni oraz przy uzyciu
posrednich narzedzi publicznych (sieci spotecznosciowe, zbiorowe wiadomogci
do réznego rodzaju spotecznosci). Liczbe 0s6b, ktére zostaty poproszone o wzie-
cie udziatu w badaniu, szacuje sie na ok. dwéch-trzech tysiecy. 879 oséb byto
zainteresowanych wzieciem udziatu w ankiecie, co oceniono na podstawie klik-
niecia w link prowadzacy do ankiety, co z kolei zostato odnotowane przez narze-
dzie badawcze. Faktyczny udzial w badaniu, polegajacy na wypelnieniu ankiety,
wzigto 160 0séb, tj. 18,2% 0séb zainteresowanych udziatem w badaniu. Sredni
czas poSwiecony na wypelnienie ankiety wynosit 32 minuty i 23 sekundy, a §redni
wiek respondenta wynosit 38 lat. Wérdd respondentéw kobiety stanowity 42,5%,
amezczyzni — 57,5%; osoby z wyzszym wyksztalceniem (studia licencjackie, magi-
sterskie, inzynierskie) stanowity 64,57%, osoby z tytutem doktora, doktora habili-
towanego lub profesorskim — 18,90%, a osoby z wyksztalceniem Srednim — 15,75%.
Respondenci pochodzili z 28 krajow, jednak ze wzgledu na to, ze rozklad tej cechy
byt bardzo zréznicowany, prébe podzielono na potencjalnie réwnowazne grupy,
tj.: 74% krajow rozwinietych i 26% krajow rozwijajacych sie’; kraje europejskie —
71,7% i kraje pozaeuropejskie — 28,3%; Polska — 49,6% i inne kraje — 50,4%; kraje
postkomunistyczne — 63,8% i kraje bez doswiadczenia z komunizmem - 36,2%.

Wnioski z badania opisano w podrozdziale ,4.2.2. Percepcja prostych osobo-

wosci tworczych”.

Metodologia badania 5. Ztozone osohowosci tworcze: artysta-menedzer
i artysta-przedsiebiorca

Podjete badanie ma na celu opisanie wyzwan zwigzanych z identyfikacja
artystéw-menedzeréw, artystéw-przedsiebiorcéw, a takze scharakteryzo-
wanie tych zlozonych tozsamos$ci twérczych. Po przeanalizowaniu literatury
w zakresie prostych tozsamosci tworczych realizacji wymagaty nastepujace cele:

5 Nabazie Human Development Index: kraje rozwijajace sie <0,71 HDI, kraje rozwiniete >0,71 HDI.
Za: https://worldpopulationreview.com/country-rankings/developing-countries (dostep: 2022/07/29).

40 —— Michat Szostak



1) odpowiedZ na pytania ,kim jest artysta-menedzer” i ,kim jest artysta-przed-
siebiorca”; 2) prezentacja autorskiego modelu rozwoju kreatywnos$ci zbudowa-
nego na bazie procesu identyfikacji ztozonych tozsamosci twdrczych poprzez
zobrazowanie gtéwnych zagadnien kreatywnos$ci odnoszacych sie do cech toz-
samo$ci artystéw-menedzerdw i artystéw-przedsiebiorcéw oraz 3) opis wyzwan
stojacych przed badaniami empirycznymi w zakresie ztozonych tozsamo$ci
twoérczych na przykladzie artystéw-menedzerdw i artystow-przedsiebiorcow.
Wyniki analiz moga by¢ wykorzystywane przez nastepujace grupy oséb: a) tych,
ktérzy odkrywaja u siebie tozsamos$¢ artysty-menedzera lub artysty-przed-
siebiorcy, b) $wiadomych artystéw-menedzeréw i artystéw-przedsiebiorcéw,
aby pomoc im lepiej zrozumie¢ ich tozsamo$¢é poprzez mozliwos¢ odniesienia
wiasnych odczué do szerszego opisu zjawiska, c) nasladowcéw (ang. followers)
artystow-menedzeréw i artystow-przedsiebiorcéw, aby byli bardziej wrazliwi
na zlozono$¢ osobowosci swoich lideréw, a takze d) badaczy w zakresie tozsa-
mosci i kreatywnoS$ci ztozonych osobowosci twérczych.

Na podstawie powyzszych rozwazan zdefiniowano nastepujace pytania
badawcze:

1. Jakie sa réznice i wspélne cechy tozsamosci artysty i menedzera oraz arty-
sty i przedsiebiorcy?

2. CzyartySci-menedzerowie i artySci-przedsiebiorcy maja swoja tozsamo$¢?
Czy artySci-menedzerowie i arty$ci-przedsiebiorcy doswiadczaja napieé
tozsamoS$ciowych i paradoksalnego myslenia?

4. Czybycie artysta jest warto$cia dodana w stosunku do roli menedzera i roli
przedsiebiorcy?

5. W jaki sposéb pandemia COVID-19 spowodowala kryzys tozsamos$ci
artystow?

6. Czy artySci-przedsiebiorcy radzg sobie z kryzysem tozsamosci lepiej niz
arty$ci bez tozsamosci przedsiebiorczej?

7. Czy artySci-przedsiebiorcy czesciej niz artysci bez tozsamosci przedsie-
biorcy poszukuja nowych form dziatalnosci w czasie kryzysu?

Praktycznym celem byla weryfikacja powyzszych problemoéw w celu zmniejsze-
nia napie¢ wewnatrzpsychicznych i negatywnych konsekwencji paradoksalnego
my$lenia wsréd osobowo$ci w organizacjach.

Badanie jakoSciowe przeprowadzono w formie wywiadéw poglebionych
z kluczowymi informatorami oraz autoetnografii. Kluczowymi informatorami
byly osoby, ktére w zyciu zawodowym s3 artystami, z r6znym doswiadczeniem
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w obszarze zarzadzania i przedsiebiorczo$ci. Proba badawcza nie ograniczala sie
do osdb, ktdre obecnie pelnig obie role jednoczesnie; wéréd badanych znalazly sie
réwniez osoby, ktére pelnity obie role w réznych okresach swojego zycia, w r6z-
nym stopniu i na r6znym poziomie. Wyb6r proby badawczej byt uzasadniony
dostepnoscia os6b z mozliwie zréznicowanym doswiadczeniem artystycznym,
menedzerskim i przedsiebiorczym z réznych krajéw i kultur.

Baza dla tego badania byla ,Metodologia badania 3. Tozsamo$¢ i autoper-
cepcja prostych osobowosci twérczych”, ktéra dotyczyta artystéw-menedzeréw;
zostala ona nastepnie rozbudowana o aspekty przedsiebiorczosci. Dla potrzeb
tego badania przeanalizowano przypadki 21 artystéw. Wiekszos¢ wywiaddw
przeprowadzono w lutym i marcu 2020 roku w formie rozmowy twarzga w twarz
lub online. Wywiady z polskimi respondentami przeprowadzono w jezyku pol-
skim, natomiast wywiady z innymi respondentami przeprowadzono w jezyku
angielskim. Nastepnie wszystkie wywiady nieanglojezyczne zostaly przettuma-
czone na jezyk angielski. Wszystkie odpowiedzi kazdego respondenta zostaty
umieszczone w tabeli wraz z podstawowymi kategoriami, ktére je definiuja,
i rozpoczeto analize przy pomocy oprogramowania NVivo. Opis préby badaw-
czej przedstawia Tabela 4. Tozsamo$¢ i autopercepcja artysty-przedsiebiorcy:

opis préby badawcze;j.

Tabela 4. Tozsamo$¢ i autopercepcja artysty-przedsiebiorcy: opis préby badawczej

narodowo$¢  rok urodzenia pte¢ aktywnos¢ artystyczna aktywnos¢ przedsiebiorcza
USA 1047 " migdzynarodowy muzyk- przedsiebiorca prowadzacy dziatalnosc na
-instrumentalista wtasny rachunek w dziedzinie sztuki
Wielka Brytania 1948 M muzyk-instrumentalista brak
Polska 1952 K muzyk-wokalista (25 lat) preze§ stowlarzlyszen muzycznych;lmenedzgr
i wspotzatozyciel grupy tanecznej; impresario
o . samozatrudniony przedsiebiorca artystyczny;
Polska 1964 K malarz i tworca wizualny (23 lata)

cztonek stowarzyszen artystycznych

muzyk-instrumentalista; dyrygent

USA 126 M choralny, wyktadowca L
przedsiehiorca artystyczny prowadzacy
Polska 1970 M aktor Spiewak operowy (30 lat) dziatalno$é na wtasny rachunek; twérca

sceny mtodych muzykow; organizator
koncertow i wiasnej kariery artystycznej
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narodowos$é  rok urodzenia pteé aktywnos¢ artystyczna aktywnos¢ przedsigbiorcza

Polsk 1974 muzyk-wokalista (opery, impresario operowy; kierownik dziatu
filharmonie, zespoty) artystycznego opery
) . ) koordynator i projektant projektow
Rosja-USA 1977 K muzyk-instrumentalista artystycznych
Bulgaria 1978 migdzynarodowy muzyk-wokalista;  twdrca, wiasciciel i menedzer

wyktadowca migdzynarodowej agencji artystycznej

przedsiebiorca artystyczny prowadzacy
Polska 1978 K muzyk-wokalista; autor ksiazek dziatalno$¢ na wiasny rachunek, zatrudniajacy
kilkanascie osob

przedsighiorca (wtasna dziatalnosé

migdzynarodowy muzyk- gospodarcza); menedzer
Polska 1980 M -instrumentalista; wyktadowca w miedzynarodowych firmach (16 lat);
muzyki (18 lat) zatozyciel i dyrektor generalny organizacii
pozarzadowe

muzykinstrumentalista, kierownik dziatu muzycznego; kierownik sali

Wielka Brytania 1981 M kor}epetytor chéralny, dyrygent Koncertowej
chéralny
Polska 1081 meza!e;ny tworca lamp origami przedsigbiorca, wtasciciel i menedzer biznesu
i grafiki (171at)
Polska 1982 K muzyk-instrumentalista brak
Polska 1989 M muzyk-instrumentalista menedzer kreatywny winstytucji kultury
Ukraina 1990 " ooeta, thumacz przedsgbmrcg; dyrektor domu koncertowego;
kierownik orkiestry
. ) menedzer dziatow promocji i programow
Polska 1991 M muzyk-instrumentalista R e p——T
Polska 1992 M migdzynarodowy dyrygent brak
Nigeria 1995 kompozytor, muzyk- brak

-instrumentalista, dyrygent chéru

twdrca, wtasciciel i nauczyciel w szkole
Polska 1999 M muzyk-instrumentalista (12 lat) muzycznej; zatozyciel i dyrektor orkiestry;
zatozyciel i menedzer agencji promocyjnej

Polska 1999 K muzyk-instrumentalista menedzer kreatywny w agencji artystycznej

Zrédto: opracowanie wlasne
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Wiekszo$¢ préby pochodzita z Polski (n=11, 52%), trzech uczestnikéw z USA
(14%), dwdch z Wielkiej Brytanii (10%), po jednym uczestniku z Bulgarii, Nigerii
i Ukrainy (po 4,5%). Ponadto wiekszo$¢ badanych stanowili mezczyzni (n=15, 71%)
z do$wiadczeniem w branzy muzycznej (n=18, 86%). Nie dotozono staran, aby
osiagnaé réwnowage w obszarze pici ani wieku uczestnikéw, ani nie zréwno-
wazono préby zgodnie z dlugoscia do§wiadczenia zawodowego czy realizowana
forma sztuki. Ze wzgledu na jakoSciowy charakter tego badania nie réznicowano
respondentéw wzgledem cech osobowych (np. optymista-pesymista, proaktyw-
no$é-pasywno$c). Przy pelnej $wiadomosci wptywu tych elementéw na wyniki
badan, ze wzgledu na charakter tego badania i szybko zmieniajaca sie sytuacje
pandemiczna, kontynuowano analize wynikéw i wnioskowanie.

Wnioski z badania opisano w podrozdziatach ,4.3.1. Tozsamo$¢ i autopercep-
cja artysty-menedzera” oraz ,4.3.2. Tozsamo$¢ i autopercepcja artysty-przed-
siebiorcy”.

Struktura

Struktura monografii sktada sie ze wstepu (zawierajacego réwniez opis meto-
dologii calej pracy), sze$ciu rozdziatéw wtasciwych, zakoriczenia, bibliografii,
spisu rysunkow i tabel oraz zatacznikéw.

ROZDZIAL 1. ZARZADZANIE JAKO SZTUKA skupia sie na analizie istoty zarza-
dzania oraz istoty sztuki w poszukiwaniu obszaréw wspélnych tych dziedzin, by
na koniec okres$li¢ przenikanie sie tych dziedzin zaréwno na poziomie potocz-
nym, jak i naukowym.

ROZDZIAE 2. SZTUKA JAKO DZIAEALNOSC ORGANIZACYJNA opisuje dwoisto$¢
rozumienia zarzadzania sztuka, wprowadza i szczegétowo przedstawia teorie
sytuacji estetycznej M. Gotaszewskiej, ukazujac jej komponenty i relacje miedzy
nimi, aby zwréci¢ uwage na zlozonos¢ procesu zarzadzania z punktu widzenia
artysty jako menedzera. Dziatalno$¢ menedzerska tworcy sztuki opisano na trzech
poziomach: samozarzadzania, zarzadzania sytuacjq estetyczng oraz zarzadzania
instytucjami kultury i przedsiewzieciami artystycznymi. Na koniec, jako empi-
ryczna weryfikacje praktycznego zastosowania wypracowanych koncepcji teo-
retycznych, przedstawiono wyniki wtasnego badania jakoSciowego dotyczacego
specyfiki zarzadzania sytuacja estetyczna przez twércéw w ramach poszczegélnych
dyscyplin sztuki w kontek$cie wirtualizacji wymuszonej przez pandemie COVID-19.
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ROZDZIAEL 3. APLIKACJA TEORII ESTETYCZNE] W ZARZADZANIU opisuje zja-
wisko estetyzacji zarzadzania bedace pochodna zjawiska estetyzacji rzeczywi-
sto$ci, a nastepnie wprowadza metafore organizacji jako dzieta sztukii w tym
dorobku sytuacji estetycznej opisanej w Rozdziale 2; analizuje takze pojecia
wirtuozerii, artyzmu i kreatywnosci jako kluczowych kompetencji menedzera.

ROZDZIAEL 4. 0SOBOWOSC TWORCZA: TOZSAMOSC I PERCEPCJA przedsta-
wia kwestie prostych i zlozonych tozsamo$ci tworczych oraz ich percepcje,
a takze problemy zwigzane z wielo$cig tozsamosci funkcjonujacych w ramach
jednostki — szczegblnie jednostek twérczych (artystéw, twércéw, menedzeréw,
lideréw i przedsiebiorcéw), tj. napiecia tozsamoS$ciowe, my$lenie paradoksalne,
kryzys tozsamo$ci. Przedstawia takze wyniki i wnioski z autorskich badan ilo$-
ciowych i jakoSciowych w zakresie tozsamosci i percepcji prostych i ztozonych
tozsamo$ci twoérczych, a takze wyzwania przy identyfikacji tych tozsamo$ci.

ROZDZIAL 5. KREATYWNOSC W DZIARALNOSCI ARTYSTYCZNE]J I MENEDZER-
SKIE] — ZRODEO, MOTYW, INSPIRACJA, IMPROWIZACJA po$wiecony zostal zja-
wisku kreatywnosci jako pozadanej kompetencji zaréwno menedzeréw, jak
i artystéw. Zaprezentowano psychologiczne i estetyczne koncepcje kreatyw-
nosci, zrédla twérczosci artystycznej, jej motywy i inspiracje, a takze problemy
stojace przed menedzerem chcacym zarzadzaé kreatywnos$cia wlasna i krea-
tywno$cia zespotowa. Skupiono sie takze na zjawisku improwizacji artystycznej,
aby wyprowadzi¢ wnioski dla zarzadzania ptynace z tej niecodziennej i wyma-
gajacej formy tworczosci. Zaprezentowano takze wyniki i wnioski z autorskich
badan empirycznych w zakresie partycypacji w sytuacji estetycznej w sposéb
tradycyjny i wirtualny zaréwno z perspektywy tworcéw poszczegélnych dzie-
dzin sztuki, jak i odbiorcéw poszczegélnych dziedzin sztuki.

ROZDZIAEL 6. KICZ I IGNORANCJA W ZARZADZANIU przedstawia dwie postawy
przeciwne do estetyzacji zarzadzania, tj. ciazenie ku kiczowi oraz ignorancje.
Kwestia kiczu zostala oméwiona poprzez analize kiczu estetycznego i pozaeste-
tycznego, a wiec wystepujacego na gruncie intelektu, edukacji, polityki, proceséw
spotecznych oraz religii, aby nastepnie doprowadzi¢ do analizy zjawiska kiczu
organizacyjnego, ukazujac jego formy oraz nosicieli i propagatoréw. Problem
ignorancji oméwiony zostat poprzez ukazanie r6znorodnosci naukowych podejsé
do niewiedzy, okreslenie funkcji ignorancji oraz unaocznienie potencjatu zarza-
dzania ignorancja w celu opracowania sposobéw przeciwdziatania wystepowa-
niu tego zjawiska wobec estetyzacji zarzadzania.
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Po rozdziatach merytorycznych nastepuje zakoniczenie (prezentujace wnioski
z calej pracy, implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania, ograniczenia podjetych
rozwazan i badan empirycznych, rekomendacje dla kolejnych badan), a takze
bibliografia oraz spis rysunkéw i tabel oraz zataczniki.



ROZDZIAL 1.
ZARZADZANIE JAKO SZTUKA

Przelom XX i XXI wieku to czas, kiedy praktycy i teoretycy zarzadzania otworzyli
sie na $wiat sztuki, poszukujac odpowiedzi na swoje watpliwosci, kryzys wartosci
i potrzebe kreatywnego podej$cia do zmieniajacej sie rzeczywistosci (Morozova
et al., 2016; Woodward & Funk, 2010). Istnieje diametralna réznica w sposobie
my$lenia ludzi $wiata nauk technicznych w poréwnaniu z ludZmi §wiata huma-
nistycznego; tym wieksza réznice odnalez¢ mozna w sposobie myslenia ludzi
ze $wiata nauki i $wiata sztuki. Wspélczesne organizacje — pelne analitykéw
i technokratéw — potrzebuja obecnie przede wszystkim kreatywnosci w wyko-
rzystaniu ,twardych” zasob6w, aby skutecznie budowaé, rozwija¢ i utrzymywacé
swoje przewagi konkurencyjne (Watkins & King, 2002), szczegélnie ze dynamika
zmian jest coraz szybsza i gtebsza. Budowanie strategii, ktére w tych warun-
kach beda sensowne i warte wdrozenia, wymaga wiec niekonwencjonalnego
podej$cia w miejsce logicznego wyboru sposréd rozwigzan, ktére sprawdzity
sie w przeszlosci (Adler, 2006).

Powszechnie spotkaé¢ sie mozna z twierdzeniem przeciwstawiajacym sobie
nauke i sztuke, a za 0$ pozornego podziatu uwazane sa kwestie obiektywizmu
(rzekomo przynaleznego tylko nauce) oraz subiektywizmu (rzekomo przynalez-
nego tylko sztuce). W rzeczywisto$ci tak jak nauka moze by¢ subiektywna — np. ze
wzgledu na zainteresowania badacza lub osobisty wybér i 1aczenie koncepcji czy
aktualny (niepelny) stan wiedzy - tak i sztuka moze by¢ obiektywna, chociazby
ze wzgledu na wartosci, do ktérych sie odnosi (Mercier, 1985). Optymalnym
tutaj rozwigzaniem bedzie syntetyczne podejScie uznajace wzajemne dopet-
nianie sie nauki i sztuki: zaréwno sztuka ma wiele do zaoferowania nauce, jak
i naukowe podejscie do sztuki nie budzi watpliwoéci. Nawet tak abstrakcyjne
pojecie jak piekno moze by¢ przedmiotem naukowej analizy na gruncie sztuki
(Barbone, 1997).
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Piekno, bedace podstawowym problemem badawczym estetyki, jest odpowie-
dzia na wiele pytan nurtujacych wspétczesnych menedzeréw. Swiat, poszukujac
kreatywno$ci, domaga sie permanentnego redefiniowania tego, kim jeste$my
jako istoty ludzkie. Dzisiejsze spoteczenstwo teskni za przywédztwem mozliwo-
$ci, opartym bardziej na nadziei, aspiracjach, madrosci, znaczeniu i innowacji niz
na powielaniu historycznych pragmatycznych rozwigzan (Adler, 2015a). Z tego
wlasnie powodu zwrécono uwage na fakt, ze dotychczasowe stricte naukowe
programy akademickie w zakresie rozwijania kreatywno$ci menedzerdéw prze-
staty spetnia¢ oczekiwania nowoczesnych organizacji (Gosling & Mintzberg,
2004; Mangham, 1990). Sztuka stata sie remedium na te problemy, tym bardziej
ze zaczeta petnié role fundamentu nowego ducha globalnego kapitalizmu (Wat-
son, 2001), a refleksje na temat kreatywnego zarzadzania s rozwijane przez
krytyczne podejscie do klasycznych teorii zarzadzania (Beirne & Knight, 2007).

Niniejszy rozdziat skupia sie na analizie istoty sztuki oraz istoty zarzadzania
w poszukiwaniu obszaréw wspdlnych pomiedzy tymi dziedzinami, by docelowo
sformutowaé luke badawcza bedacy przedmiotem zainteresowania kolejnych
rozdziatéw.

1.1. Istota sztuki

Definiowanie istoty sztuki podzielone zostato na trzy grupy rozwazan: 1) sztuka
a tworczos¢, 2) piekno a rzeczywisto$¢ oraz 3) estetyka a etyka, ze szczegélnym
uwzglednieniem roli wartosci i kryteriéw oceniania.

1.1.1. Sztuka a tworczosé

Sztuka w zyciu czlowieka istnieje od najwcze$niejszych epok, pozwala widzie¢
wiecej, styszeé wiecej i czu¢ wiecej. I chociaz estetyka (gr. spostrzegac, spo-
strzezenie) jako nauka autonomiczna zostata wydzielona z filozofii stosunkowo
p6zno, tj. w XVIII wieku za sprawa Alexandra Gottlieba Baumgartena (1714-1762),
to w dyskursach filozoficznych byta obecna od poczatku mysli abstrakcyjnej
(Ingarden, 1981, p. 19). W zwiazku z faktem, iz sztuka jest zjawiskiem ulotnym,
ktére daje sie zauwazy¢ empirycznie jedynie w postaci mniej lub bardziej nama-
calnego dzieta sztuki (np. rzezba) lub w trakcie procesu twérczego (np. przed-
stawienie baletowe), réwniez préby definiowania tego zjawiska byty wielorakie
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i owocujace réznymi na nig spojrzeniami. Jakkolwiek by prébowano zdefiniowaé
sztuke, jej istote mozna zawrzeé w trzech modelach jej odczuwania (Gotaszew-
ska, 1967, p. 17):

1. sztukajako dopelnienie zycia — tworzac lub zwracajac uwage na dodatkowe
wymiary rzeczywistosci, sprawia, ze codzienno$¢ nie musi polega¢ jedy-
nie na realizowaniu prozaicznych czynno$ci zwigzanych z przetrwaniem
fizycznym; sztuka moze stanowi¢ poszerzenie rzeczywistosci (estetyzacja)
lub wrecz dodatkowe samodzielne wymiary, w ktérych funkcjonowanie
obok fizycznos$ci odbywa sie w §wiecie warto$ci uniwersalnych; model ten
zwraca uwage na fakt, ze bez sztuki zycie bytoby ubozsze;

2. sztuka jako ekspresja artysty — bedac polem wypowiedzi twérczej jedno-
stek posiadajacych rozwinieta osobowo$¢ twdrcza, pozwala w sposéb wrecz
nieograniczony na formutowanie przekazéw artystycznych bedacych czesto
bardziej wymowna forma komunikacji niz argumentacja naukowa;

3. sztuka jako samoistna rzeczywistos¢ — bogactwo rzeczywisto$ci artystycz-
nej, rozgrywajacej sie na styku Swiata realnego i §wiata wartosci, w przeci-
wienstwie do rzeczywisto$ci fizycznej, jest niezmierzone i nieograniczone,
rzadzi sie innymi prawami i regutami, co powoduje, ze uzasadnione jest
uznanie jej za samodzielng rzeczywisto$¢ na rowni z rzeczywistoscia
fizyczna.

Swego rodzaju paradoksem jest fakt, ze wspétczesny cztowiek, majacy dostep
do wszystkich dziet sztuki (fizycznie i realnie, w formie zdigitalizowanej czy
za pomocy tacznosci zdalnej), zagtebia sie w rozwazaniach meandréw bardzo
waskich klas przypadkéw, co powoduje, ze zrozumienie istoty sztuki jeszcze
bardziej sie oddala (Dutton, 2019, p. 97). Chcac dobrze zrozumie¢ interesujacy
nas obszar, nie mozemy zapomina¢ o réznicach pomiedzy sztuka a twérczos-
cia, a takze o kluczowej wartos$ci sztuki, jaka jest piekno. I cho¢ pojecie piekna
ewoluuje wraz z czlowiekiem, to nadal kazdy odbiorca obcujacy z prawdziwym
dzielem moze odczué, ze ma do czynienia z urealniong wartoscig uniwersalng
w jej bardziej lub mniej idealnym wydaniu (Eco, 2004).

Mimo iz niektdrzy badacze twierdza, ze istoty sztuki nie da sie w ogdle
zamkna¢ w pojeciach ze wzgledu na ciagte redefiniowanie jej granic (Gomb-
rich, 1966), warto przyjrze¢ sie podejmowanym prébom w tym zakresie na prze-
strzeni wiekéw.

Pierwotnie pojecie twérczosci indywidualnej nie byto wyodrebniane, a sztuke
rozumiano jako umiejetno$c¢ taczenia trzech czynnikéw: czynnika materialnego
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(danego przez nature), czynnika wiedzy (ptynacej z tradycji) i czynnika pracy
(pochodzacego od cztowieka). Mozna powiedzieé, iz poczatkowe znaczenie sztuki
byto bliskie wspoétczesnej definicji rzemiosta. Kreatywnos$¢ postrzegana byta
poczatkowo biernie, jako nasladownictwo (mimesis). Proces definiowania i ana-
lizowania zjawiska indywidualnej kreatywnosci, ktére jest istotne w naszych
rozwazaniach, rozpoczat sie znacznie pézniej (Tatarkiewicz, 2015). Wieki $red-
nie wypracowaly podziat sztuk ze wzgledu na fakt angazowania jedynie umy-
stu (nazywane sztukami wyzwolonymi, artes liberales: arytmetyka, astronomia,
geometria, gramatyka, logika, muzyka i retoryka) lub wymagajace takze wysitku
fizycznego (sztuki pospolite/utylitarne/mechaniczne, artes vulgares: rzezba,
malarstwo, architektura i inne). Renesans byt okresem préb usamodzielniania
sie sztuki nie tylko od rzemiosta, ale takze od nauki. W XVIII wieku wprowa-
dzono termin ,sztuki piekne” (fr. beaux-arts), wéréd ktérych znalazly miej-
sce: architektura, malarstwo, muzyka, poezja, rzezba, taniec, teatr i wymowa.
Wspolczesne spojrzenie na sztuke diametralnie r6zni sie od wskazanych ujec¢
historycznych. Méwi sie, ze piekno wyszlo poza sztuke, nie bedac juz dla sztuki
warto$cig wyrdzniajacy. Analizujac znaczng wiekszos¢ wspétczesnych dziet,
bez przesady mozna stwierdzié, ze piekno nie jest juz dla sztuki niezbedne.
Nie mozemy zapomina¢ réwniez o zjawisku komercjalizacji, ktore byto obecne
zawsze, jednak wspotczesnie stato sie wartos$cig sama w sobie i swego rodzaju
probierzem sztuki, a poprzez stworzenie przemystu rozrywkowego sztuka — naj-
czesSciej niskich lotéw — stala sie samodzielng gatezia przemystu.

Austriacki poeta Rainer Maria Rilke (1875-1926), podkreslajac uniwersali-
styczne aspiracje sztuki oraz tlumaczenie przez nig rzeczywistosci, uwazat
sztuke za poglad na zycie (§wiatopoglad) lub sposéb bycia, w ktérym kluczowa
role odgrywa wyobraznia (Rilke, 2010). Idac dalej, spojrzenie na rzeczywisto$é
przeniesione z sytuacji estetycznej (Gotaszewska, 1984b) na grunt codziennos$ci
umozliwia jej twérczy oglad, konstruowanie znaczenia i docieranie do kregéw
uniwersaliéw i piekna (J. Zak, 2015).

Niemiecki filozof Hans Georg Gadamer (1900-2002) zaproponowat koncepcje
»sztuki jako gry”, w ktérej kluczowymi przymiotami staja sie (Gadamer, 1994):

1. zmienno$¢ ruchu — wymagajaca przestrzeni i zycia;

2. rozum - z jego zdyscyplinowaniem i uporzadkowaniem,;
3. wspolgranie — wymagajace komunikatywno$ci;

4. tozsamo$¢ — ze Swiadomo$cia regut;

5. refleksja — jako dziatanie i jako skutek.
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Z kolei brytyjski krytyk sztuki Clive Bell (1881-1964) definiowat sztuke jako to,
co posiada znaczaca forme. Posiadanie owej znaczacej formy oznaczato wywo-
tywanie w odbiorcy emocji estetycznej (Levinson, 2003, p. 140).

Definicje sztuki postuguja sie pewnymi powtarzalnymi komponentami,
ktére sa taczone w réznych konfiguracjach i proporcjach przez osoby prébujace
zoperacjonalizowaé pojecie sztuki; s3 to: 1) wiedza teoretyczna, 2) umiejetno-
$ci praktyczne, 3) kreatywno$¢, 4) doskonalenie, 5) ukierunkowanie dziatan.
Kazda dyscyplina sztuki wymaga wiedzy teoretycznej (ogblnej i dotyczacej
danej dyscypliny), ktéra pozwala osadzié dziatania praktyczne w okres$lonych
kontekstach i $wiadomie poruszaé sie po dotychczasowym dorobku danej
dziedziny (da Vinci, 1930, p. 194). Znajomo$¢ teorii nie jest jednak warunkiem
wystarczajacym, gdyz istota tworczosci jest praktyka. Co wiecej, ta sama wie-
dza teoretyczna przekazywana grupie adeptéw danej dyscypliny nie gwaran-
tuje rownego prawdopodobienistwa zaistnienia przez kazdego z nich na rynku
sztuki. To wta$nie w obszarze praktyki twércy wypracowuja wtasny styl, prefe-
rowane techniki czy sposéb pracy twoérczej. Obok przygotowania teoretycznego
oraz technik twérczych wypracowanych na drodze ich praktykowania krea-
tywno$¢ jest kolejnym komponentem konstytuujacym twoérce sztuki. Bez tego
zasobu dziatania artystyczne bed jedynie kopiowaniem, nagladowaniem lub
imitacja dziatan innych twércéw. Obecno$é pierwiastka kreatywnego, tworze-
nia czego$ nowego lub tworzenia w nowy sposéb powoduje, ze zaré6wno teoria,
jak i praktyka ozywaja, stajac sie Srodkiem, a nie celem. Doskonalenie sie to
immanentna cecha twoércy; dotyczy ona wszelkich aspektéw dziatalno$ci: od
wiedzy teoretycznej, przez warsztat praktyczny, po umiejetno$¢ pobudzania
i korzystania z zasobow wtasnej kreatywnog$ci. Mimo ze bardzo czesto tworcy
postrzegani sa jako jednostki chaotyczne, funkcjonujace w tzw. twérczym nie-
ladzie, oméwione komponenty nie s jednak taczone na zasadzie przypadku;
twoérca jest zorientowany na cel i temu celowi podporzadkowuje wszelkie swoje
dziatania.

Oproécz prob opisania istoty sztuki w formie definicji cze$¢ teoretykow sztuki
szta w strone tworzenia réznego rodzaju klasyfikacji cech sztuki (majac oczy-
widcie Swiadomo$¢ réznego nasycenia poszczegélnych cech w zalezno$ci od
r6znic kulturowych). I tak, wedtug filozofii sztuki, do tych cech nalezy zaliczy¢
(Dutton, 2019, pp. 100-112):

1. bezposrednia przyjemno$¢ obcowania z pieknem lub ptynacg z samej czyn-
nosci estetycznej;

Sztuka zarzadzania - zarzadzanie sztukg —— 971



10.

11.
12.

biegtos¢ i wirtuozerie niezbedna u twércow i wykonawcéw, by dzieto sztuki

mogto w pelni zaistnie¢;

styl (lub jego brak), w jakim konkretny artysta tworzy i w jakim dane dzieto

zostalo utrzymane;

nowatorstwo i kreatywno$¢ przejawiajace sie zaréwno w oryginalnosci, jak

i zdolnosci zaskakiwania odbiorcy;

otwarto$¢ na krytyke i fakt, ze krytyka nie ujmuje niczego prawdziwemu

dzielu sztuki;

nasladownictwo (reprezentacja) rzeczywisto$ci fizycznej lub metafizycz-
nej w dziele sprawiajace odbiorcy przyjemnos¢ ptynaca z rozpoznawania

tresci dziela;

szczegblne miejsce (wyjatkowo$c) dzieta sztuki, ktére przejawia sie w jego

fizycznym prezentowaniu (o$wietlenie, wyréznienie, rytuaty) i dodaje dzietu

niecodzienno$ci;

wyrazanie indywidualno$ci np. osobowo$ci, zjawiska, sytuacji;

nasycenie emocjonalne udzielajace sie odbiorcy dzieta (zgodnie z podstawo-
wymi rodzajami emocji wedtug psychologii empirycznej: niesmak, pogarda,
rado$é¢, smutek, strach, zdziwienie, zto$¢);

wyzwanie intelektualne pobudzajace zdolnosci interpretacji wrazen zmy-
stowych;

tradycje i instytucje sztuki nadajace dzietu dodatkowe sensy i znaczenia;

wyobraznie (do§wiadczenie wyobrazeniowe), ktéra wymagana jest zar6wno

od twbrcy, jak i od odbiorcy.

Sztuka spelnia rozmaite funkcje, ktére mimo wszystko nie stanowig o jej istocie

(Gotaszewska, 1984b, pp. 143-147). Wyodrebnia sie nastepujace funkcje sztuki

(wymienione alfabetycznie):

1.
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adaptacyjna — rozszerza do$wiadczenia cztowieka, utatwiajac zrozumienie
otoczenia i zycie w zbiorowoSciach;

dydaktyczna (poznawcza) — pozwala poznaé historyczne postacie, wyda-
rzenia i zjawiska;

ekspresyjna — pozwala jednostkom wyrazac¢ sie i spelniaé¢ twérczo;
estetyczng — wywoluje u odbiorcy przezycia estetyczne;

humanizujaca - dodaje dodatkowych (estetycznych) wymiaréw do $wiata
natury i kultury;

ideologiczng - przekazuje (nie zawsze) okreslone postawy polityczne, spo-
teczne, Swiatopogladowe, integruje jednostki wokot idei;
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7. integracyjna — tagodzi podzialy narodowe i spoteczne, integruje zbioro-
wo$ci na wszystkich poziomach - od globalnego po mate grupy lokalne;
8. katarktyczna — pozwala na doznanie katharsis, uwolnienie od natretnych
mys$li czy negatywnych stanéw uczuciowych;
9. komunikatywnga — twdrca przez swe dzieto porozumiewa sie z odbiorcg;
10. przelamywania stereotypéw - pokazuje naturalng innos¢ swiata oraz
pozwala spojrzeé na Swiat i siebie z innej perspektywy;
11. terapeutyczna — moze by¢ elementem leczenia sztuka (muzykoterapia) lub
zwyczajnie pozwala na eskapizm w sytuacjach medycznie beznadziejnych;
12. wychowawcza — ksztaltuje postawy, pobudza wyobraznie, angazuje uczucia.
Warto zastanowi¢ sie nad kwestia, dlaczego sztuka jest dla czlowieka istotna.
Odpowiedzi na to pytanie mozna pogrupowac w trzy kategorie (Rysunek 2. Rola
sztuki w zyciu cztowieka):
1. zwiazane z tworzeniem przestrzeni rozumianej jako dodatkowy wymiar
rzeczywistos$ci;
2. zwigzane z generowaniem warto$ci ekonomicznej;
3. zwigzane z tworzeniem wspélnot i angazowaniem ich cztonkdw.
W zakresie tworzenia dodatkowego wymiaru czy przestrzeni rzeczywisto$ci
sztuka pozwala zy¢ w lepszym, bo wielowymiarowym, Srodowisku, a takze zmienia
przestrzen, wplywajac jednocze$nie na percepcje tej przestrzeni; owa wielowy-
miarowos$¢ pozwala takze na eskapizm, czyli oderwanie sie od codzienno$ci sku-
pionej na konkretnym wymiarze rzeczywistosci, aby za pomoca sztuki przeniesé
sie do innego wymiaru; sztuka jest takze forma ekspresji jednostek tworczych,
pozwalajac im na wypowiedzenie sie na konkretne tematy za pomoca jezyka
sztuki odwotujacego sie do rzeczywisto$ci metafizycznej. Jesli chodzi o kategorie
generowania warto$ci ekonomicznej, sztuka przyciaga i kumuluje utalentowane
jednostki, a takze pozwala na wymiane handlowg i inwestycje zaréwno w twércow,
proces tworczy, jak i w same dziela sztuki, ktérych obrét w duzej mierze impli-
kowany jest funkcja lokaty kapitatu. Ponadto przyciaga turystdw oraz implikuje
mobilno$é tworcéw i odbiorcéw sztuki, stymulujac gospodarke kreatywna, ktdéra
stanowi ok. 10-procentowy komponent §wiatowego PKB (UNESCO, 2017).

Jesli chodzi o tworzenie wspdlnot i angazowanie ich cztonkéw, sztuka taczy
spotecznos$ci ze Swiatem oraz $wiat ze spotecznosciami, wyposazajac te wspdlnoty
w nowe idee i dajac im nowe mozliwosci, pozwalajac na zmiane sposobu bycia, per-
cepcjiimyslenia, a takze — co z punktu widzenia estetyki jest najwazniejsze — umoz-
liwia rozwéj dyscyplin i tworzenie dziet jako immanentnych przymiotéw sztuki.
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Rysunek 2. Rola sztuki w zyciu czlowieka

tworzy dodatkowa przestrzen/wymiar rzeczywistosci

pozwala 2y w lepszym srodowisku
zmienia przestrzen

wptywa na percepcje przestrzeni

pozwala na oderwanie sie (eskapizm)
umozliwia ekspresje jednostkom twdrczym

generuje warto$¢ ekonomiczna

implikuje turystyke kulturowg
przyciaga i kumuluje utalentowane jednostki
pozwala na wymiane handlowa i inwestycje w twdrcow, proces tworczy, jak i w dzieta sztuki

tworzy wspolnoty i je angazuje

taczy spotecznosci ze Swiatem oraz Swiat ze spotecznosciami

wyposaza wspalnoty w nowe idee

kreuje nowe mozliwosci

pozwala na zmiane sposobu hycia, percepcji i myslenia

pozwala na rozw6j dyscyplin i tworzenie dziet jako immanentnych przymiotow sztuki

Zrédto: opracowanie wlasne

11.2. Piekno a rzeczywistos$c

W tym momencie nalezy pochyli¢ sie chwile nad pojeciem piekna, ktére jest
gléwnym przedmiotem zainteresowania estetyki, a ponadto - o czym szerzej
bedzie mowa w dalszych rozdziatach - jest podstawowg i nadrzedna warto$cia
estetyczna w teorii sytuacji estetycznej (Gotaszewska, 1984b, p. 76).

Tatarkiewicz zaproponowal dwoiste rozumienie pojecia piekna (Tatarkie-
wicz, 2004, p. 123):

1. piekno sensu largo (zakres szerszy) — obejmujace wszystko to, co postrze-
gamy i wyobrazamy sobie z upodobaniem i uznaniem; miesci w sobie
wdziek, subtelnos¢, wzniostosé i odpowiednio$é;

2. piekno sensu stricto (zakres wezszy) — obejmujace wszystko to, co postrze-
gamy i wyobrazamy sobie z upodobaniem i uznaniem ze wzgledu na uktad;
mieSci w sobie proporcje, tad, forme; mozna wiec powiedzieé, ze piekno
sensu stricto (piekno formy) jest odmiang (kategoria) piekna sensu largo.

Tak jak pojecie sztuki, ktére moze by¢ rozpatrywane przy uzyciu r6znych metodologii,
tak samo pojecie piekna jest zjawiskiem ztozonym. Piekno moze by¢ przedmiotem
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dialektycznego sporu odnoszacego sie do przeciwstawnej mu brzydoty, ale moze
by¢ rozpatrywane w sposéb obiektywny i subiektywny (Tatarkiewicz, 2004, p. 129).
Pierwsze starozytne kanony piekna dotyczyly stoickiego obiektywizmu zja-
wisk takich jak harmonia, tad, proporcja, miara, oparcie na liczbach, co skut-
kowato pojeciem symmetria (gr. wspétmierno$é), oraz subiektywnego podejécia
sofistéw, ze czlowiek jest miara wszechrzeczy, a wiec takze i piekna. Srednio-
wiecze wchtoneto obiektywizm piekna, cho¢ rozrézniano ,piekno samo przez sie”
i ,piekno w stosunku do czego$ lub dla kogo$”. Obiektywizm piekna dominowat
takze w renesansie, kiedy to podkre§lano harmonie, zgodnos¢ i zestréj czesci jako
absolutne i najwyzsze prawo natury, co§ wrodzonego (innatum), a artys$cie pozo-
stawiano mozliwo$¢ dodania 0zdéb (ornamentum), ktéra i tak wynika z koniecz-
nosci, a nie twérczej swobody. Barok bazowal na renesansowym pojeciu piekna,
cho¢ rozwinat je w sposéb skrajny; piekno widziano w regutach, a artyzm przeja-
wiat sie wiasnie w tych regut przestrzeganiu. W XVIII wieku subiektywizm piekna
zdominowat jego obiektywna optyke, czego dowodem miat by¢ brak powszech-
nosSci w sadach o pieknie; zaprzestano poszukiwan uniwersalnych zasad i regut
piekna na rzecz jego psychologicznych uwarunkowan: wyobrazni, smaku, pro-
cesu kojarzenia. Pojawila sie takze koncepcja samodzielnego zmystu - ,zmystu
piekna”. Dopiero opublikowana w 1790 roku przez E. Kanta Kritik der Urteilskraft
(niem. Krytyka wtadzy sadzenia) pogodzita ze sobg obiektywizm i subiektywizm
w postrzeganiu piekna, uwydatniajac warto$ci obu optyk (Kant, 2015).
Na przetomie XIX i XX wieku piekno zaczeto traktowa¢ jako zjawisko wytacz-
nie psychologiczne, za czym przemawia¢ miaty nastepujace argumenty:
1. nie ma ani jednej cechy wspélnej dla wszystkich przedmiotéw pieknych,
a s3 wspbélne cechy estetycznej postawy wobec przedmiotéw;
2. przezycie estetyczne zalezy od zajecia postawy estetycznej, ktéra moze
dotyczy¢ w zasadzie kazdego przedmiotu;
3. pojecie przedmiotu estetycznego jest natury psychologiczne;j.
Wiek xX to konglomerat wielu podej$¢ do zagadnienia piekna; warto zwrdcié
uwage na nastepujace:
1. socjologizm — piekno zalezy od uktadu spotecznego (kazdy ustréj ma swoje
pigkno);
2. historyzm - piekno zalezy od sytuacji historycznej (kazda epoka ma swoje
pigkno);
3. konwencjonalizm - piekno zalezy od przyjetej konwencji (kazda konwen-
cja ma swoje piekno).
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Pojecie piekna ewoluowato wraz z rozwojem ludzko$ci, by w ostatnich czasach
odej$¢ w cien, ustepujac miejsca innym warosciom w sztuce, np. formie lub defor-
macji, konstrukcji lub dekonstrukgeji, logice (Tatarkiewicz, 2004, pp. 129-150).
Przykladem owej ewolucji niech bedg utwory muzyczne z nurtu dodekafonii lub
serializmu, ktdre da si¢ wyttumaczy¢ logicznie i spdjnie w sposéb naukowy, jednak
odbiér ich za pomocg zmystu stuchu u znakomitej wiekszo$ci odbiorcéw sprawia
wrazenie chaosu i przypadkowosci bez jakichkolwiek klasycznych oznak piekna.

Estetyka wypracowata podziat piekna na cztery dziedziny (Gotaszewska,
1984b, p. 84):

1. piekno zastane — bedace od czlowieka niezalezne i odmienne od wszyst-
kiego, co cztowiek jest w stanie wytworzy¢; do tej dziedziny zalicza sie
piekno natury;

2. piekno sztuki — dotyczace piekna wyspecjalizowanego, pojawiajacego sie
w zwigzku z wytworami cztowieka i jego celowym dziataniem; jest swego
rodzaju przeciwienstwem piekna zastanego;

3. piekno jako produkt uboczny dziatanh czlowieka — przejawiajace sie
w wytworach, ktérych podstawowe funkcje s3 inne niz estetyczne (np. funk-
cje utylitarne: urzadzenia techniczne, maszyny, infrastruktura); wytwory
te sg piekne ,,przy okazji’ bycia uzytecznymi;

4. piekno zdarzen - przejawiajace sie w uktadzie zachodzacych w rzeczywi-
stosci proceséw, ktérym mozna przypisywaé kwalifikacje estetyczne.

11.3. Estetyka a etyka: wartosci i kryteria

Estetyka, ktorej korzenie wywodzg sie z filozofii, jest dyscypling teoretyczna.
Mimo to trudno odméwié roli, jaka wnosi do twdrczej praktyki artystyczne;j.
Twdrca, wyposazony w teoretyczne narzedzia estetyki, bedzie bardziej swia-
domy réznorakich aspektdéw, jakie jego tworczos¢ moze wnosi¢ w zycie odbiorcy.
W ramach teoretycznej estetyki wyrdznia sie trzy nastawienia lub optyki do
przedmiotu badan — nalezy pamietad, ze te nastawienia s od siebie zalezne
i nie nalezy ich traktowacé jako roztacznych kategorii (Ingarden, 1981, pp. 19-20):
1. subiektywistyczne (nazywane estetyka), ktére zajmujac sie postawa czlo-
wieka wzgledem piekna, prowadzi do stworzenia teorii doznania (poznania)
estetycznego; zajmuje sie analiza dzieta bez wzgledu na jego warto$¢ (tu
pojawia sie watpliwo$¢, czy przedmiot badan powinien naleze¢ do zakresu

zainteresowania psychologéw, czy nalezy jednak wydzieli¢ autonomiczng
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dyscypline, jaka moze by¢ fenomenologia, zajmujaca sie zachowaniem
cztowieka wzgledem dzieta);
2. obiektywistyczne, ktore zajmuje sie pieknem ijego elementami sktadowymi
(nazywane og6lna teoria sztuki); skupia sie na zagadnieniu warto$ci dzieta;
3. subiektywistyczno-obiektywistyczne, podkreslajace nierozerwalny zwigzek
miedzy dwoma poprzednimi ujeciami, charakteryzujace sie spotkaniem
i wzajemnymi oddziatywaniami elementu subiektywnego (czlowiek i jego
przezycie) z elementem obiektywnym (zastane dzieto z jego cechami); istota
nastawienia subiektywistyczno-obiektywistycznego jest transformacja
tego, co przezywa cztowiek, oraz transformacja zastanego dzieta, ktére to
przezycie wywotato.
Analiza przezycia estetycznego lub samego dzieta prowadzi wprost do kwestii ich
oceny, a co za tym idzie — warto$ciowania; podejscie do ocen i wartoSciowania
jest $cisle zwiazane z wymienionymi wyzej optykami. Warto$ci estetyczne nie
s3 pojeciem jednoznacznym, a badacze wskazuja rézne podejscia: od postawy,
ze 1) jest tylko jedna warto$¢ estetyczna i jest nia piekno (ktérego nie nalezy
myli¢ z tadno$cia), zatem analizowane powinny byé tylko dziela wybitne (nadal
nierozstrzygnieta pozostaje kwestia, ktore dzieta i na jakiej podstawie uznac za
wybitne), po perspektywe, ze 2) warto$ci estetyczne rozciagaja sie na skali pomie-
dzy pieknem a brzydotg, zatem analizie poddajq dzieta o réznej skali jakoSciowej.
Obok piekna czesto pojawia sie kolejna warto$¢ estetyczna — wzniostosé, ktora,
précz kryteridow estetycznych, dodaje takze kryteria etyczne. Inni badacze twier-
dza, ze nie ma w ogdle wartosci, a jedynie konkretne oceny lub zachowania; zatem,
ze co$ takiego jak piekno obiektywne nie istnieje (Ingarden, 1981, pp. 20—-21).

Wydaje sie, ze nie jest mozliwe stworzenie estetycznych kryteriow, ktére
mozna byloby aplikowaé¢ uniwersalnie do wszystkich dziet i wszystkich przezy¢.
Co prawda w ramach poszczegélnych epok stylistycznych powstawaty (i nadal
powstajg) pewne kanony piekna, jednakze préba ich warto$ciowania i gradacji
jest w zasadzie celem niemozliwym do osiagniecia (Ingarden, 1981, p. 22).

Dla jasno$ci dalszych rozwazan nalezy wspomnieé, ze problematyka este-
tyczna moze by¢ dzielona na trzy poziomy, ktére w rzeczywistosci sa ze soba
powiazane i wzajemnie sie warunkuja (Gotaszewska, 1984b, p. 78): 1) proeste-
tyczny — kiedy rozwazane s3 przypadki jednostkowe; 2) estetyczny — kiedy
rozwazane s3 fakty naukowe; 3) metaestetyczny — kiedy rozwazane s3 teo-
rie. W niniejszej pracy analizowany jest poziom metaestetyki ze wsparciem
z poziomu estetyki.
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Siegajac do platonskiej triady, w sktad ktdrej wchodzg idealne, wieczne i nie-
zmiennie uniwersalne wartoéci prawdy, dobra i piekna, zauwazymy réowniez
wzajemne dopelnianie si¢ estetyki z etyka® (Rysunek 3. Triada platoriska jako
dopelnianie sie estetyki z etyka). O ile etyka, bazujac na warto$ci dobra, odnosi
sie do tego, co jest dobre i jak nalezy postepowad, o tyle estetyka, odnoszac sie
do warto$ci prawdy (w przeciwienistwie do kiczu bazujacego na pozorowaniu)
oraz wartos$ci piekna (znacznie bardziej ztozonego niz powierzchowna tadnosc),
poszerza rzeczywisto$¢ o kolejne wymiary transcendentne. Zadna z tych trzech
wartoSci nie jest wazniejsza od pozostaltych, a eliminacja ktérej$ z nich powo-
duje zubozenie w percepcji pozostatych. Dzieki tym swego rodzaju standardom
etyczno-estetycznym ludzka aktywno$¢ nabiera glebi, znaczenia i motywacji.
Owe dazenia i poszukiwania cztowieka w zakresie prawdy, dobra i piekna urze-
czywistniane s3 poprzez podejmowane wybory w dziataniach i w konsekwencji
buduja kulture (Klamer, 2017, pp. 11-19; Tatarkiewicz, 2015, pp. 131-161).

Rysunek 3. Triada platoriska jako dopelnianie sie estetyki z etyka

ESTETYKA ETYKA
- prawda - dobro
- piekno

Zrédto: opracowanie wtasne

6 Nalezy mieé¢ na uwadze, ze dzisiejsze rozumienie platoniskiej triady jest nieco inne od rozumienia
samego autora. Platon nie uznawal wymienionych trzech wartos$ci za zamknieta cato$é, dodajac
do nich dookreslenie ,i wszystko podobne” (Tatarkiewicz, 2015, p. 133).
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1.2. Istota zarzadzania

Kwestia istoty zarzadzania oméwiona zostanie w oparciu o: 1) definicje i cechy

zarzadzania, 2) poziomy i funkcje zarzadzania oraz 3) kwestie samozarzadza-

nia, jako szczegblnego typu zarzadzania w kontekscie rozwazanych w pracy

probleméw.

1.2.1. Definicje i cechy zarzadzania

Zarzadzanie — w sposéb mniej lub bardziej u§wiadomiony — towarzyszyto ludz-

ko$ci od czaséw prymitywnych; organizowanie sie, podziat zadan, specjaliza-

cja — wszystko to znalazto pdzniej swoje odzwierciedlenie w teorii organizacji

i zarzadzania. Od poczatku XX wieku, odkad zarzadzanie prébowano oprzeé na

naukowych podstawach, do mniej wiecej lat 60. XX wieku, zarzadzanie pojmo-

wane bylo jako dziatanie kierownicze obejmujace tzw. klasyczne funkcje zarza-

dzania okres$lone przez Henriego Fayola (1841-1925): planowanie, organizowanie,

decydowanie, motywowanie i kontrolowanie (Listwan & Witkowski, 2001). Ewo-

lucja rozwazan w tym zakresie pozostawita po sobie nastepujace definicje zarza-

dzania (prezentacja chronologiczna):

1.

sztuka taczenia §rodkow, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo, tak aby
osiagnelo ono swoje cele z maksymalng skuteczno$cia; zarzadzanie nie
powinno by¢ mylone z kierowaniem, ktére jest istotg decydowania, a sta-
nowi zespdt czynno$ci zmierzajacych do osiagniecia pozytywnych rezul-
tatéw finansowych przy koncu okre$lonych okreséw; wybor, podziat
i zastosowanie §rodkéw przedsiebiorstwa, jak réwniez stosunki wszelkiego
rodzaju, jakie moze ono utrzymywac z innymi osobami prawnymi (Caude
& Moles, 1964, p. 450);

dziatalnos$¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celéw i powodowaniu ich
realizacji w organizacjach podlegtych zarzadzajacemu, na podstawie witas-
noséci $rodkéw produkcji lub dyspozycji nimi (Gliniski, 1974, p. 929);
dziatanie polegajace na dysponowaniu zasobami; do najwazniejszych zaso-
béw naleza ludzie i pieniadze; przez pieniagdze oddziatuje sie na ludzi; zarza-
dzanie wiaze sie z kierowaniem i bardzo czesto uzywa sie tacznie terminéw
»organizacja i zarzadzanie” oraz ,kierowanie i zarzadzanie” (Pszczotowski,
1978, p. 288);
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4. sprawowanie wladzy nad ludzmi, wynikajacej z wlasnosci rzeczy stano-
wigcych dla ludzi niezbedne przedmioty lub narzedzia pracy (konieczne
do zdobywania §rodkéw utrzymania) lub z upowaznienia otrzymanego od
wiasciciela tych rzeczy (Zieleniewski, 1982);

5. wedréwka przez chaos rozumiana jako konstruowanie rzeczywistos$ci
z dostepnych elementéw: pomystéw, ludzi, instytucji formalno-prawnych,
$rodkéw materialnych i pienieznych, a takze praw do dysponowania nimi
(Kozminski & Piotrowski, 1999, p. 130);

6. panowanie nad r6znorodno$cia i przeksztalcanie potencjalnego konfliktu
we wspotprace (Kozminiski & Piotrowski, 1999, p. 130);

7. zestaw dziatan (planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrola) skie-
rowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informa-
cyjne) wykorzystywanych z zamiarem osiagniecia celéw organizacji (Griffin,
2005, p. 6);

8. Swiadomy, przemys$lany i usystematyzowany proces, prowadzony zgod-
nie z obowigzujacymi przepisami prawa przez osoby, ktérym przyznane
zostaly odpowiednie uprawnienia decyzyjne i zakres odpowiedzialnosci,
rozciagajacy sie na szereg ztozonych, formalnych dziatan zmierzajacych
do zapewnienia biezacego funkcjonowania organizacji i stabilnego roz-
woju w przysztosci, zgodnie z wytyczonymi celami i przyjeta strategia
(Walczak, 2014).

Elementami powtarzajacymi sie w przytoczonych definicjach s3: realizacja
celu, efektywnos¢, decyzje, dziatania i procesy, zasoby. Podsumowujac zatem,
mozna syntetycznie ujaé, iz zarzadzanie to szeroko rozumiany zakres dziatan
podejmowanych w wyniku przemys$lanych decyzji dotyczacych efektywnego
rozporzadzania zasobami i ukierunkowanych na osiagniecie okreslonych celéw.
Na potrzeby niniejszej pracy zarzadzanie bedzie rozumiane jako realizowanie
celéw w sposéb efektywny.

P. Drucker wskazuje na nastepujace cechy zarzadzania: 1) dotyczy gtéw-
nie ludzi; 2) jest osadzone w kulturze; 3) wymaga prostych i zrozumiatych dla
uczestnikéw organizacji wartosci, celéw i zadan; 4) powinno prowadzi¢ do ucze-
nia sie przez organizacje; 5) wymaga komunikowania sie; 6) wymaga wskazni-
kéw; 7) powinno byé zorientowane na zadowolenie klienta organizacji (Drucker,
2006b, 2006a).

Spogladajac na przestrzeni dziesiecioleci na zmiany w zakresie celéw zarza-
dzania organizacja biznesowa, mozna zauwazy¢ nastepujaca generalna ewolucje:
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1. w XIX wieku celem zarzadzania bylo mozliwie sprawne zorganizowanie
procesu produkcji tak, aby w najkrétszym czasie i najnizszym kosztem
wyprodukowaé najwiekszg ilo§¢ towarow; w zasadzie kazda ilo§¢ towarow
byta sprzedawalna, gdyz dotychczasowe ograniczone mozliwosci wytwarza-
nia débr nie wystarczaty do zaspokojenia rosnacych potrzeb spoteczeristw;

2. w XX wieku celem zarzadzania byt wzrost warto$ci przedsiebiorstwa
z punktu widzenia wlascicieli (akcjonariuszy); a zatem nie tylko spraw-
no$¢ organizatorska w zakresie proceséw produkcyjnych, ale takze zdol-
nosci menedzerskie w zakresie sprzedania tych produktéw; rynek zaczat
sie zapetnia¢ dobrami produkowanymi coraz sprawniej i szybciej, a sztuka
stato sie ich sprzedanie;

3. w XXI wieku celem zarzadzania — prdcz zdolnosci organizacji proceséow
produkcyjnych oraz efektywnosci sprzedazy z dobrym skutkiem dla wzro-
stu warto$ci przedsiebiorstwa i tym samym majatku wlascicieli — stata sie
troska o cztowieka; cztowiek przestaje by¢ juz jedynie trybem organizacji
i Srodkiem do realizacji celu ekonomicznego (jako interesariusz organizacji),
ale jest postrzegany przede wszystkim jako istota czujaca, ktérej dobrostan
jest nie mniej wazny niz dobrostan wtascicieli.

Ciekawych wnioskéw na temat ewolucji kluczowych probleméw zarzadzania
na przetomie XX i XXI wieku dostarcza analiza jednego z wazniejszych pod-
recznikow akademickich w Polsce: Zarzgdzanie. Teoria i praktyka pod redakcja
A. Kozminskiego i W. Piotrowskiego. W wydaniu z 1999 roku nacisk potozono na
(Kozmiriski & Piotrowski, 1999): §wiat organizacji, proces zarzadzania, zarza-
dzanie strategiczne, planowanie, kontrole i controlling, zarzadzanie produkcja,
struktury organizacyjne, zachowania organizacyjne, zarzadzanie potencja-
lem spotecznym organizacji, zarzadzanie miedzynarodowe, zarzadzanie mie-
dzykulturowe oraz koncepcje dotyczace zarzadzania. Ten sam podrecznik, ale
w 2013 roku, poddany zostal nastepujacym zmianom: usunieto zarzadzanie
produkcja, a dodano podejmowanie decyzji w organizacji, zarzadzanie projek-
tami oraz zarzadzanie zmianami. Wnioskujac po tych modyfikacjach, ledwie
w ciagu 14 lat $wiat realny zarzadzania przeobrazit sie w sposéb dos¢ gieboki.
Tajniki zarzadzania produkcja w zakresie technologii, metod regulacji pro-
dukcji i systeméw produkcyjnych utracity swa pierwotna (mozna by rzec XIX-
wieczna) kluczowo$¢ na rzecz umiejetnosci wnioskowania w celu podejmowania
wlasciwych organizacyjnie decyzji, umiejetnosci zarzadzania okresowymi pro-
jektami, a takze umiejetno$ci radzenia sobie ze zmianami organizacyjnymi.
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Swiat przyspieszyt, a zmiany staty sie immanentnym sktadnikiem zycia orga-
nizacyjnego; juz nie umiejetno$c¢ inzynierskiego skalibrowania organizacji ,raz
a dobrze”, ale umiejetno$é radzenia sobie z turbulencjami w otoczeniu i koniecz-
nos$¢ szybkiego dostosowania organizacji do konsekwencji tych zmian staty sie
kluczem do przetrwania i powodzenia. Dlugoterminowa stateczno$¢ ustapita
okresowym projektom, ktére tworzy sie jako reakcje na biezaca sytuacje; po
zakoniczeniu projektu (a czesto nawet przed jego zakoniczeniem, gdy sytua-
cja tego wymaga), projekt jest zamykany, a uczestnicy i zasoby projektu zaj-
muja nowe miejsca w nowych projektach.

Wedtug H. Mintzberga kluczowymi kwestiami zarzadzania s3: dynamika,
modele, dylematy i skuteczno$é (Mintzberg, 2012). M. Kostera i M. Sliwa, piszac
o zarzadzaniu w XXI wieku, za kluczowe uznaja (Kostera & Sliwa, 2012):

1. konteksty: globalizacje, spoteczna odpowiedzialnosé¢ biznesu, nazywana
korporacyjng odpowiedzialnos$cig spoteczna, postkolonializm;

2. miedzykulturowos$¢: réznice kulturowe, uwarunkowania kulturowe, zato-
zenia kulturowe, wymiary i poziomy analizy kultury;

3. jako$¢: jako$¢ w zarzadzaniu, jako$¢ w ustugach, okreslanie jakosci, etyke
i polityke w zarzadzaniu jakoScia;

4. tworczo$é: stan przeptywu, opowiesé organizacji, mity i archetypy, zarza-
dzanie sztuka i sztuke zarzadzania, doznania, ironie i humor, przedsie-
biorczo$¢ i innowacyjno$¢;

5. kulture: kulture organizacji, tozsamos¢, przestrzen organizacji, duchowos¢,
kulture zarzadzania, zarzadzanie réznorodnoscig.

Przeciwstawienie mozliwych form dziatania ma kluczowe znaczenie pragma-
tyczne, poniewaz dzieki teoretycznej analizie nastepuje automatyczne wdrazanie
tych rozwigzan do dziatan organizatorskich, a podjeta decyzja staje sie regulato-
rem wariantéw obejmujacych skale dostepnych mozliwo$ci. W oparciu o dialek-
tyke wyréznia sie ogdlne wytyczne stanowigce antynomie sprawnego dzialania,
ktére mozna pogrupowaé w przeciwstawne pary (Kiezun, 1997, pp. 23-24):

> specjalizacja a uniwersalizacja;

oczekiwanie wlasciwego momentu a przewidywanie;
aktywizacja a ograniczanie;
koncentracja a rozproszenie;

yvyvy

utrzymanie okre§lonego rodzaju zasobéw a pelne wykorzystanie zasobéw.
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Spogladajac z punktu widzenia dyscyplin naukowych, dyscyplina nauk o zarza-
dzaniu - Uchwalg Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytutéw z dnia 23 czerwca

2003 roku w sprawie okreslenia dziedzin nauki i dziedzin sztuki oraz dyscyplin

naukowych i artystycznych — zostata podzielona na dwie réwnorzedne dziedziny

naukowe, a mianowicie: zarzadzanie w ramach nauk ekonomicznych oraz zarza-
dzanie w ramach nauk humanistycznych. Niewatpliwie jest to kolejny dowdd, iz

XX1 wiek szeroko otwiera sie na nurt humanistyczny w zarzadzaniu. XIX-wieczna

technologiczno-inzynierska precyzja oraz XX-wieczna ekonomiczna efektyw-
nos¢ w konteksécie wymagan rynku uzyskaty trzecia sitle w postaci XxI1-wiecz-
nego spojrzenia na czlowieka jako istote zyjaca w znacznie wiekszej ilosci

wymiaréw rzeczywistos$ci, m.in. psychologicznym, socjologicznym, etycznym

oraz estetycznym.

1.2.2. Poziomy i funkcje zarzadzania

Zarzadzanie jest zjawiskiem wszechobecnym, a zarzadza¢ mozna praktycznie
wszystkim. Do gléwnych przedmiotéw zarzadzania zalicza sie zarzadzanie
m.in.: czasem, dokumentacja, finansami, jako$cig, kapitalem niematerialnym,
kultura, nieruchomo$ciami, organizacja, procesami, projektami, przedsiebior-
stwem, relacjami, ryzykiem, stresem, Srodowiskiem, uprawnieniami, wartoscia,
wiedzg, zasobami ludzkimi.

Zarzadzanie moze odbywac sie na r6znych poziomach ogélnosci (zarzadzanie
strategiczne, taktyczne, operacyjne) lub w réznych perspektywach czasowych
(zarzadzanie dtugoterminowe, $rednioterminowe, krétkoterminowe).

Wspomniane juz wczesniej klasyczne funkcje zarzadzania zdefiniowane
przez H. Fayola w formie sekwencji dziatan (czyli: planowanie, organizowa-
nie, decydowanie, motywowanie i kontrolowanie) zdaja sie stanowic¢ kregostup
wszelkich teorii okreslajacych to, co jest kluczowym rezultatem podejmowa-
nia procesu zarzadzania. Naukowcy rozbudowujg ten klasyczny zestaw funkcji
zarzadzania o nowe elementy — np. planowanie, organizowanie, zarzadzanie
informacja i wiedza, zarzadzanie finansami organizacji, zarzadzanie opera-
cjami, polityke personalna, marketing i public relations, negocjacje i kontrole
(Kozminski & Jemielniak, 2008, pp. 19-21) — jednakze wszelkie ewolucje w tym
zakresie daja sie zazwyczaj sprowadzi¢ do klasycznego pierwowzoru.
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1.2.3. Samozarzadzanie

Rozwazania odnoszgace sie do kwestii menedzerskich w dziatalnosci artysty
umie$ci¢ mozna w obszarze dotyczacym samoorganizowania i samozarzadza-
nia, gdzie kluczowa role odgrywa samoswiadomo$¢ i zdolno$¢ do refleksji. Owo
zarzadzanie samym sobg, ktére od tytutu monografii M. Kostery okres§la¢ mozna
jako ,occupy management’, jest odpowiedzia z jednej strony na erozje roli pani-
stwa narodowego, a z drugiej na rosnacg site korporacji, ktére przejmuja coraz
wiekszy zakres sfer codziennos$ci. Miedzy tym wszystkim znajduje sie wspot-
czesny czlowiek, ktory jest coraz lepiej wyposazony w wiedze i umiejetnoséci, by
organizowac¢ zycie wlasne bez udziatu wsparcia instytucjonalnego (Kostera, 2014).
Widzimy takze, ze dotychczasowe gwaranty dobra ludzkos$ci — w postaci postepu
technologicznego, demokracji i nauki — nie s3 juz aktualne, a w kazdym z wymie-
nionych obszaréw zauwazamy zle strony w postaci chociazby bezduszno$ci,
populizmu czy wykorzystywania rezultatéw postepu dla egoistycznych celéw.

Odwotujac sie do wybranych klasycznych funkcji zarzadzania, za gtéwne osie
samozarzadzania M. Kostera uznaje (Kostera, 2019):

1. jako klucze do planowania (31: imagination, inspiration, intuition): wyob-

raznie, inspiracje, intuicje;

2. jako klucze do organizowania (3S: structure, space, synchronicity): struk-

ture, przestrzen, synchronicznosé;

3. jako klucze do motywowania (3L: leadership, learning, love): przywédztwo,

uczenie sie, mitos¢;

4. jako klucze do kontroli (3E: ethos, ethics, ecology): etos, etyke, ekologie.
Wskazane obszary s3 niczym innym jak estetyzacja rzeczywistos$ci poprzez
estetyzacje zarzadzania (wiecej na ten temat w podrozdziale ,,3.1. Estetyzacja
zarzadzania”). Klasyczne funkcje zarzadzania ukazane zostalty w nowej perspek-
tywie — mimo Ze méwimy o samozarzadzaniu, to klucze do tych funkcji sa na
poziomie makro. Jest to doktadne przeciwienistwo tego, co klasycy zarzadzania
organizacjami mieli na mysli - chcieli zarzadzaé organizacjami (poziom mezzo),
lecz skupiali sie na organizowaniu zasobéw (lacznie z ludzmi traktowanymi
jako zaséb; ich klucze byty z poziomu mikro). Ujmujac te kwestie metaforycznie:
jesli muzyk w trakcie wykonywania utworu bedzie skupiat sie na pojedynczych
dzwiekach, uwazajac, aby sie nie pomyli¢ w ich organizowaniu, to predzej czy
p6zniej sie potknie; natomiast ten sam muzyk, gdy skupi sie na interpretacji
dziela, prezentowaniu emocji i wartosci, jakie to dzieto ze soba niesie, bedzie
w stanie siegnaé wyzyn nieosiggalnych w pierwszej sytuacji.
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1.3. Przenikanie sie granic sztuki i zarzadzania

Poruszone powyzej kwestie wskazujg, ze sztuka i zarzadzanie posiadajg pewne

wspdlne komponenty i zagadnienia, ktére sprawiaja, ze zakresy obu obszaréw prze-

nikaja sie. Analiza tego problemu zostanie przeprowadzona na dwéch ptaszczyznach:

1) na plaszczyznie potocznej, opierajacej sie na przegladzie literatury z dziedziny

zarzadzania, ktéra odwotuje sie w jaki$ sposdb do sztuki badz jej komponentdw,

oraz 2) na plaszczyznie estetyki zarzadzania, czyli stosunkowo nowego obszaru zaj-

mujacego sie kwestia sztuki w zarzadzaniu w sposdb profesjonalny i merytoryczny.

1.3.1. Potoczne rozumienie sztuki w zarzadzaniu

W literaturze z zakresu zarzadzania, ktéra nie odwotuje sie wprost do estetyki,

pojecie ,sztuka” uzywane jest sporadycznie, ale zawsze na zasadzie zaklecia-

-klucza, ktére w zamierzeniu autoréw, ttumaczy lub wydawcéow ma marketin-

gowo odr6znic te konkretne pozycje od innych ,,zwyklych” publikacji. Oto analiza

zawarto$ci przyktadowych monografii:

1.

Sztuka zarzqdzania finansami, bedaca ttumaczeniem ksigzki The Art of Mana-
ging Finance (Davies, 1997), zawiera opis technicznych kwestii zwigzanych

ze sprawozdaniami finansowymi, analizg wskaznikowg, kosztami i sposo-
bami finansowania biznesu, ale nie wspomina nic o komponentach sztuki;

Berufstress ade!, przettumaczona na polski i opatrzona troche na wyrost

tytutem Sztuka zarzgdzania samym sobq (Knoblauch, 2004), zawiera rady
dotyczace rozwoju fizycznego, intelektualnego i duchowego (notabene zapo-
minajac o emocjach), réwniez nie odnosi sie do tytutowego aspektu sztuki;

Sztuka skutecznego zarzqdzania: kierowanie firmq z myslq o jutrze i proce-
sach integracji z Unig Europejskg (Penc, 2006) dotyka wybranych zagadnieni

z dziedziny zarzadzania bez odwotania sie w tresci do komponentéw sztuki;

Sztuka zarzqdzania projektami, bedaca ttumaczeniem ksigzki The Art of Pro-
ject Management (Berkun, 2006), zawiera techniczna analize klasycznych

problemdw dotyczacych zarzadzania projektami, jednakze nie znajdziemy
w niej zadnego odwotania do jakichkolwiek kwestii estetycznych;

Sztuka zarzqdzania organizacjami. Zasoby, sposoby, perspektywy (Galata, 2006)

porusza tematy ogdlnej charakterystyki dziatan organizacyjnych, zasobow
organizacji (jedynie kadr, wiedzy i zasobéw energetycznych), zarzadzania
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wsp6lczesnymi organizacjami (ewolucji teorii i praktyki zarzadzania, pro-
cesu podejmowania decyzji, dylematéw i btedéw w dziatalnosci kierowniczej,
zarzadzania strategicznego), roli informacji ekonomicznej w zarzadzaniu
oraz moralnego i etycznego kontekstu zarzadzania; nie znajdziemy zad-
nych odniesien do estetyki ani tytutowej sztuki;
6. Sztuka zarzqdzania wedtug Petera Druckera (Drucker, 2009) dotyka tematyki
zadan i misji menedzera, wyzwan przed nim stojacych, jego skutecznosci,
sludzkiego” traktowania pracownikdéw, zarzadzania samym sobg, jednakze
w treéci ani stowem nie odnosi sie do tytutowej ,,sztuki’;
7. Jedynie Miteinander reden. Kommunikationspsychologie fiir Fithrungskrifte
(niem. Rozmawiac ze soba. Psychologia komunikacji dla kadry kierowniczej),
w polskim tlumaczeniu okreslona nobilitujaco jako Sztuka zarzqdzania:
psychologia komunikacji dla szeféw i lideréw (Schulz von Thun et al., 2004),
idzie o krok dalej, poniewaz w tytutach kilku rozdziatéw i podrozdziatéw
zawiera luzne odniesienia do jezyka sztuki (np. ,wspétbrzmiace kierowanie”,
»twoérczy batagan”), natomiast w warstwie merytorycznej nadal pozostaje
naukowa analiza psychologii komunikacji.
Analizujac powyzsze przyklady, mozna wysnué pewng analogie do uczestnictwa
spoteczenstwa w sztuce: w zasadzie kazdy czltowiek zna stowo ,,sztuka” i ma
swoje o nim wyobrazenie, jednakze znakomita wiekszo$¢ spoteczenistwa, nie
interesujac sie tym obszarem rzeczywistosSci, poprzestaje na okreslaniu mianem
sztuki mglistych i blizej nieokres§lonych tajemniczych obszaréw, ktérymi zajmuja
sie inni. Analogicznie, we wskazanych powyzej publikacjach: bez glebszej reflek-
sji dookreslono je mianem ,sztuka”, chcac zapewne dodac pierwiastek tajem-
niczo$ci lub traktujac wzmianke o sztuce jako szanse na zwiekszenie zasiegu
publikacji — co uzna¢ mozna za przejaw kiczu (patrz podrozdziat: ,,6.2.2. Kicz
edukacyjny”). Odwotlujac sie do teorii wartoéci (patrz podrozdziat: ,2.2.7. Swiat
warto$ci”), mozna powiedzieé, iz owa ,sztuka” stanowi dla autoréw, ttumaczy
czy wydawcéw sama w sobie wartos¢ idealna, do ktérej chca dazy¢.
Idac dalej, mozna wnioskowadé, ze pojecie ,sztuka zarzadzania” uzywane
W potocznym znaczeniu mie$ci w sobie blizej nieokreslone zjawiska/obszary
dotyczace zarzadzania, ktérych to nie da sie w prosty sposéb opisa¢ twardymi
lub kwantyfikowalnymi narzedziami i teoriami, ktére dominuja w literaturze
przedmiotu.
Wsrdd tych mierzalnych, gteboko zbadanych i szeroko opisanych dyscyplin
w ramach obszaru zarzadzania mamy ustrukturyzowang wiedze z zakresu cel6w
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i strategii, struktur, proceséw, projektow, jakosci czy gospodarowania réznego

rodzaju zasobami wymagajacego specjalistycznej biegtosci w zakresie finanséw,
ekonomii, socjologii, psychologii. Te elementy mozemy nazwa¢ mierzalnymi

komponentami zarzadzania. Obok nich wystepuja komponenty niemierzalne

(choé raczej nalezatoby nazwac je trudniej mierzalnymi), ktére potocznie okresla

sie sztuka zarzadzania; tutaj wskaza¢ mozna m.in. kreatywnos¢ jednostek i grup,
innowacyjno$é, przedsiebiorczo$¢, przywédztwo (Rysunek 4. Mierzalne i nie-
mierzalne komponenty zarzadzania).

Rysunek 4. Mierzalne i niemierzalne komponenty zarzadzania

KOMPONENTY MIERZALNE KOMPONENTY NIEMIERZALNE
(twarde) (miekkie)

[ cele ] f )
[ strategie ] Sl
[ struktury ] ( )
[ 7asohy ] kreatywnos¢
[ procesy ] ’ :
[ projekty ] przedsiebiorczo$e
( jakos¢ ] : ‘
[ finanse ] innowacyjnos¢
[ ekonomia ] \ /
[ socjologia ]

przywodztwo
[ psychologia ] { |

Zrédto: opracowanie wtasne

Jak pokazano w podrozdziale ,,1.1. Istota sztuki”, sztuka i opisujaca ja estetyka
wyposazone s3 w rozbudowany aparat pojeciowy i potrafia opisywa¢ abstrak-
cyjne, nienamacalne zjawiska w spos6b obiektywny i czytelny. Dorobek ten jest
szczegodlnie istotny i pozadany w przypadku mierzenia sie z materia estetyki
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zarzadzania. Stad tez jednym z cel6w niniejszej pracy jest wlasnie wykorzysta-
nie dorobku estetyki do mozliwie precyzyjnego opisu ,sztuki zarzadzania”, tak
aby nie byto to hasto-zaklecie, ale glebokie i pelne konkretnych znaczen poje-
cie oraz aby pierwiastek ,sztuki” w zarzadzaniu byl tatwiejszy do zrozumienia
i percepcji, a co za tym idzie, bardziej ,nauczalny”, z pozytkiem nie tylko dla
teorii, ale takze i praktyki zarzadzania.

Zarzadzanie jest zaréwno sztuka, jak i nauka, gdyz taczy w sobie elementy
obydwu dziedzin. Dzieki optyce nauki, dysponujac zorganizowanym zasobem
wiedzy, prezentuje pewne uniwersalne prawdy. Dzieki optyce sztuki wymaga
pewnych umiejetnosci bedacych osobistymi wtasno$ciami menedzeréw, kt6-
rych to umiejetnosci nie da sie w prosty sposéb nauczy¢; trzeba je wypracowac
i udoskonali¢ w ramach wtasnej praktyki (Mangham, 1990).

Wspblczesny skuteczny menedzer powinien by¢ biegly w zakresie wiedzy
naukowej oraz w zakresie sztuki stosowania tej wiedzy. W tym kontekscie nauka
i sztuka zarzadzania nie wykluczaja sie wzajemnie, ale sie uzupelniaja.

Powyzsza analiza definicji istoty zarzadzania oraz sztuki doprowadza do
dostrzezenia luki badawczej, ktéra okresli¢ mozna mianem braku holistycz-
nego podejscia estetycznego do teorii zarzadzania. Istnieje mnogo$¢ podejsé
fragmentarycznych, wybierajacych okreslone zjawisko z obszaru sztuki i jego
aplikacje na gruncie zarzadzania. Wydaje sie jednak, iz oba te obszary (zarza-
dzanie i sztuka) majq ze soba znacznie wiecej wspé6lnego niz jedynie okazjonalne

préby positkowania sie wzajemnymi koncepcjami.

1.3.2. Estetyka zarzadzania a zarzadzanie humanistyczne

Profesjonalnym rozwazaniem kwestii sztuki w zarzadzaniu zajmuje sie dziat
zwany estetyka zarzadzania lub estetyka organizacji (jesli mowa o zarzadzaniu
organizacja). Publikacje z tego nurtu pokazuja, ze zarzadzanie i sztuka przekra-
czaja swoje granice dla obopdlnego dobra i korzysci, a wiele probleméw orga-
nizacyjnych mozna zrozumieé¢ lub nawet rozwigzaé¢ za pomoca kreatywnych
praktyk artystycznych lub podejscia opartego na teoriach wywodzacych sie ze
Swiata sztuki.

Rozwbj literatury menedzerskiej odnoszacej sie do sztuki rozpoczat sie
po II wojnie $wiatowej, a pierwsze préby doszukiwania sie podobieristw mie-
dzy zarzadzaniem a sztuka siegaja lat 60. XX wieku. William Ingram byt jed-
nym z pierwszych, ktérzy zwrdcili uwage na znaczenie zmystu twérczego
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w korzystaniu z zasobdw organizacyjnych i wyuczonych metod zarzadzania.
Stwierdzil, ze cztowiek wyksztatcony w zakresie metod i technik zarzadzania
nie jest jeszcze menedzerem, poniewaz musi on wyéwiczy¢ sie w sposobach
uzywania owych metod i technik — najlepiej w sposdb kreatywny. Wtasnie owa
umiejetno$¢ kreatywnego wykorzystania zasobdw zostata nazwana sztuka zarza-
dzania (Ingram, 1965). Kolejni badacze zajmowali sie poszukiwaniem wspélnych
obszaréw dla obu dziedzin, do ktérych poczatkowo zaliczono rzemiosto, wizje
i komunikacje (Boettinger, 1975).

Nastepnie zaczeto zwraca¢ uwage na niematerialny wymiar dziatalno$ci
menedzera: efektywno$¢ nie tylko w wymiarze materialnym czy finansowym.
Wskazywano na wiele analogii (mniej lub bardziej istotnych) pomiedzy zarza-
dzaniem a sztuka, poréwnujac analize i badania z zakresu zarzadzania z obsza-
rami zwigzanymi z teoria sztuki, np. estetyka, historig sztuki i krytyka sztuki,
stawiajac menedzera w centrum rozwazan (Degot, 2007).

Estetyczny wymiar pracy i zycia organizacyjnego zajmowat w latach 80. 1 90.
xX wieku badaczy, ktérzy doprowadzili do wyodrebnienia czterech gtéwnych
podej$é w badaniach nad estetyka organizacyjna:

1. podejscia archeologicznego, ktére uprzywilejowuje symboliczny wymiar
rozumienia estetycznego;

2. podejscia empatyczno-logicznego, ktére stara sie uchwyci¢ patos zycia
organizacji;

3. podejscia estetycznego, ktore ktadzie nacisk na negocjowanie estetyki
organizacyjnej;

4. podejécia artystycznego, ktére bada przeptyw (ang. flow), kreatywnosé
i zabawe, np. w drodze analizy inspirujacych i rozbudzajacych wyobraznie
archetyp6w organizacji (Kostera, 2012).

Znakomita wiekszo$¢ badaczy zajmowatla sie jednak intelektualnym podejSciem
do badania organizacji, ktére podkreslalo mentalny, poznawczy i racjonalny
wymiar dziatan spotecznych, zaniedbujac jednocze$nie materialny, zmystowy
i emocjonalny wymiar stosunkéw pracy w organizacjach (Strati, 2010).

Za ojca estetyki organizacji uwazany jest Antonio Strati, ktérego artykuty
z lat 90. XX wieku (Strati, 1992, 1996) oraz monografia Organization and Aesthe-
tics z 1999 roku (Strati, 1999) utorowaty droge estetycznemu wymiarowi orga-
nizacji i zarzadzania jako pelnoprawnemu nurtowi w naukach o zarzadzaniu
(Taylor, 2019). Teorie i modele z zakresu estetyki zaczeto uznawac za kluczowe
w formulowaniu mysli, ze szczegélnym uwzglednieniem nurtu w dyskursie
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zarzadzania traktowanego jako tworcze przedsiewziecie podobne do sztuki
(Sutkowski & Patora-Wysocka, 2018). Estetyka w teorii organizacji nazywana
jest sposobem rozumienia za pomocg zmystéw, mysli i uczu¢ (Minahan, 2020).

Po zdefiniowaniu i wstepnym okrzepnieciu nowego kierunku badan, na prze-
lomie drugiego i trzeciego tysiaclecia nastapit rozkwit publikacji ukazujacych
korzys$ci ptynace z potaczenia szeroko rozumianego $wiata sztuki z zarzadza-
niem i §wiatem organizacji (biznesem, administracja paristwowa i samorzadowy):
od grupowych dziatan artystycznych dla spotecznosci w réznych kulturach do
mecenatu biznesu nad artystami i zaje¢ artystycznych dla organizacji (Adler
& Ippolito, 2018). KorzySci ptynace ze wspétpracy obu obszaréw wykazuja war-
tos¢ dodang dla obu stron, choé¢ rozprzestrzeniaja sie z r6zng intensywnoscia
w zalezno$ci od zakresu wspotpracy. Biznes, protekcjonalizujgc tym samym
artystow, stara sie budowac¢ konkretna narracje marketingowa lub spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu; artysci z kolei staja sie podmiotem dzielacym sie
wybranymi przez siebie warto$ciami, umiejetno$ciami i technikami w celu
pozyskania $rodkéw pozwalajacych na wladciwa aktywno$¢ twércza.

Zaczely pojawiac sie nowe horyzonty wynikajace z tego mariazu: efektywny
rozwéj umiejetnos$ci przywédczych w zarzadzaniu (Purg & Walravens, 2015),
procesy autoanalizy czy dziatania samorozwojowe (Guranda & Nagy, 2011). Pod-
kreslano skuteczno$¢ metod artystycznych w doskonaleniu praktyk menedzer-
skich, takich jak np.: kierunkowanie uwagi — rysowanie konturéw; dostrzeganie
kontekstéw — rysowanie przestrzeni jako negatywu; zmiana perspektywy —
odwracanie ,do géry nogami” i spojrzenie na ptétno z daleka; studiowanie
sztuki — doskonalenie umiejetno$ci obserwacji i diagnozy. Zwracano takze uwage
na krytyke artystyczna jako metode rozwigzywania probleméw organizacyjnych,
kiedy optyka biznesowa oparta wylacznie na rentowno$ci i efektywnosci nie
byla w stanie poméc. Naukowcy zaczeli podkreslac¢ zjawiska z dziedziny sztuki:
warto$ci, artyzm, estetyke, kulture (Chiapello, 2004).

Za powody wzrostu zainteresowania potencjatlem artyzmu w doskonaleniu
umiejetnosci zarzadzania na poziomie indywidualnym i grupowym (w tym organi-
zacyjnym) mozna uzna¢ nastepujace zjawiska (Adler, 2006, 2011; Sutherland, 2013):

1. globalizacje trend6w i opinii;
2. rosnaca dominacje sit rynkowych w poréwnaniu do Swiata warto$ci i idei
uniwersalnych;
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5.

rosnaca zlozono$¢ i chaotycznosé szeroko rozumianego otoczenia
biznesowego;

spadek kosztéw eksperymentowania w zakresie organizowania w stosunku
do potencjalnych korzysci z innowacji;

proby poszukiwan gtebszego znaczenia dla wlasnych dziatan.

Literature z obszaru zarzadzania, ktéra dotyka lub czerpie z obszaru sztuki,

mozemy podzieli¢ na nastepujace grupy tematyczne:

1.

zarzadzanie w dzialalno$ci artystycznej, a wiec proby wykazania specyfiki
zarzadzania sztuka, a nawet poszczegdlnymi dyscyplinami sztuki, jako
odrebng dyscypling zarzadzania (Elstad & Jansson, 2020; Kleppe, 2018;
Morozova et al., 2016);

wykorzystanie sztuki (lub jej wybranych zagadnierl) w zarzadzaniu spe-
cyficznymi typami organizacji lub specyficznymi procesami spotecznymi,
np. ochrong zdrowia (Dewey Lambert & Sonke, 2019), edukacja (Cuyler, 2013;
Guranda & Nagy, 2011; Komandyshko & Semenova, 2017; Purg & Suther-
land, 2017; Purg & Walravens, 2015), w turystyce i hotelarstwie (Cheng et al.,
2018; Hager & Sung, 2012; Nugraheni et al., 2019; Zhai, 2021), w sektorach
kreatywnych (Latilla et al., 2018; Major et al., 1998);

interwencje artystyczne polegajace na wprowadzaniu do organizacji artysty
(najcze$ciej malarza, plastyka, aktora lub tancerza), ktérego potencjat twor-
czy miatby pobudzié¢ okreslone zachowania cztonkéw lub catej organizacji
(Antal, 2011; Antal et al., 2016, 2018, 2019; Cheng et al., 2018; Johansson-
-Skoldberg & Woodilla, 2014; Millward et al., 2019; Schnugg, 2019; Skoldberg
Johansson et al., 2015; Zambrell, 2016);

poszukiwanie charakterystyk osobowos$ci artystycznej w celu ich przenie-
sienia na grunt zarzadzania (Bass, 2017; Borowiecki & Dahl, 2021; Elstad
& Jansson, 2020; Emrali, 2017; Kosmala, 2007; Randrianasolo & Sala, 2016;
Schediwy et al., 2018; Szostak, 2020b, 2021c, 2022d, 2023a; Szostak & Sutl-
kowski, 2021d, 2021a, 2021c; Travis, 2020);

transfer kompetencji kreatywnos$ci z obszaru sztuki do zarzadzania (Ance-
lin-Bourguignon et al., 2020; Gahan et al., 2007; Hirschmann et al., 2020;
Larso & Saphiranti, 2016; Ridwan et al., 2020; Schiuma & Lerro, 2017);
sztuka jako inspiracja dla dziatalno$ci menedzerskiej (Beirne & Knight,
2005; Mangham, 1990);
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7. sztuka jako inspiracja dla przywdédztwa (Adler, 2015a; Adler & Ippolito, 2018;
Ibbotson & Darsg, 2008; Kerr & Lloyd, 2008; Minocha & Reynolds, 2013;
Nikolski, 2015; Purg & Walravens, 2015; Szczepaniak, 2018);

8. sztuka jako inspiracja dla przedsiebiorczosci (Bureau & Zander, 2014; Enhu-
ber, 2014; Ferriani et al., 2009; Fillis & Rentschler, 2005; Larso & Saphiranti,
2016; Penaluna & Penaluna, 2020; Schiuma & Lerro, 2017; Szostak & Sul-
kowski, 2021c).

Pr6by uzasadniania podobienstw miedzy zarzadzaniem a sztuka mozna pogru-
powacé w nastepujacy sposob:

1. laczenie i szukanie analogii miedzy obszarami zarzadzania i sztuki —
np. organizowanie + innowacja + mimesis (Atkinson, 2007, pp. 202-208) —
albo szukanie analogii miedzy waskimi pojeciami jednej dziedziny i préby
doszukiwania si¢ ich znaczenia dla drugiej dziedziny (Chountasi et al., 2021;
Madeira et al., 2018; Parush & Koivunen, 2014; Reinhold et al., 2018);

2. transfer umiejetnos$ci artystycznych poprzez angazowanie cztonkéw orga-
nizacji w proces twérczy (np. tworzenie masek, kolazy), aby w ten sposéb
odnalez¢é poktady kreatywno$ci (Latilla et al., 2018, 2019; Skéldberg Johans-
son et al., 2015);
techniki projekcji idei na rzeczywisto$¢ (Aurangzeb et al., 2021; Avram, 2013);

4. techniki odnajdywania ,kwintesencji” problemu, zanim zostanie on ure-
alniony w materii (Taylor & Ladkin, 2009).

Badacze prébujacy odpowiedzieé na pytanie, czy zarzadzanie mozna uznaé za
forme sztuki, szeroko wykorzystywali w tym celu teorie filozoficzne i estetyczne.
Byli tacy, ktérzy dochodzili do wniosku, ze zarzadzanie nie jest ani nauka, ani
sztuka, ani rzemiostem (Atkinson, 2007). Niekt6rzy postulowali zachowanie
wyraznych granic miedzy tymi obszarami, uznajac, iz pojecie ,sztuka zarzadza-
nia” zawiera wewnetrzna sprzeczno$¢, poniewaz realizacja tej koncepcji powo-
duje daleko idace odchylenia zaréwno dla sztuki, jak i zarzadzania, a wszelkie
préby doszukiwania sie podobieristw opierajg sie na naiwnos$ci badaczy (Pelzer,
2006). Tego typu sformalizowana krytyka jest jednak stosunkowo rzadka.
Problemy estetyki zarzadzania s3 zazwyczaj poruszane w publikacjach nale-
zacych do humanistycznego nurtu zarzadzania, ktére, w reakcji na efektywnos-
ciowy redukcjonizm i ekonomiczna kalkulacje, obecne w gtéwnym nurcie teorii
i praktyki zarzadzania, staraja sie poszerza¢ horyzonty percepcji o kondycje
ludzka, troske o godnosé, emancypacje i dobro wspélne, a takze o refleksje nad

rzeczywisto$cia, otwarto$¢ i uznanie dla nieredukowalnej ztozono$ci istnienia.
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Za kluczowe monografie estetyzujace zarzadzanie nalezy uznac¢ nastepujace

pozycje (w porzadku chronologicznym):

1.

Organization and Aesthetics (Strati, 1999) — uwazana za pierwsza rozlegly
publikacje z tej dziedziny, omawiajaca:

a) role emocji w organizacjach;

b) znaczenie symbolu;

) empatie jako spos6b rozumienia organizacji;

a o

) piekno organizacji;
) symbolizm reprezentatywno$ci piekna organizacyjnego;

)

subiektywne oddzialywanie kultury;
) estetyke niecztowieka i artyzm cztowieka;

fope]

h) procesy uczenia sie i poznania;

i) $wiadomo$¢ estetyki i estetyke §wiadomosci.

The Aesthetics of Organization (Linstead & Ho6pfl, 2000) — sktadajaca sie
z kilkunastu luzno powigzanych ze soba rozdziatéw, jednakze porusza-
jaca kwestie:

a) istoty estetyki organizowania;

=5

) poetyki organizacji;

0

) estetyki powsciagliwosci;

[=9

) estetyki przyziemnych i rutynowych przyjemnos$ci;
) relacji obserwatora i publiczno$ci;

)

) przywrécenia estetyki egzystencji jako alternatywy dla etyki biznesuy;
g) relacji improwizacji jazzowej z samoorganizowaniem.

The Art Firm: Aesthetic Management and Metaphysical Marketing (Guillet de
Monthoux, 2004) — dotykajaca probleméw takich jak:

a) kluczowe postaci zajmujace sie filozofig, ktére stworzyty podwaliny pod
estetyke kreatywno$ci oraz artyzmu;

=5

) relacje miedzy krytykiem a odbiorca dzieta;
) podwdjny dylemat totalnosci i banalnosci dzieta sztuki;

a o

) metafizyka jako marketing firm artystycznych;

)

) filozofia estetyczna warto$ci dodanej;

f) praktyki zarzadzania w firmach artystycznych.

Wirtschaftsdsthetik. Wie Unternehmen die Kunst als Inspiration und Werkzeug
nutzen (Biehl-Missal, 2011) — omawiajaca nastepujace problemy:

a) teoria estetyki przedsiebiorstwa;

b) metody badan estetycznych;
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5.

c) estetyczne i artystyczne formy reprezentacji;

d) fenomeny estetyczne w konteks$cie poszczegdlnych dziedzin sztuki;

e) metafory ze $wiata sztuki dotyczace organizacji, zarzadzania i aktoréw
przedsiebiorstwa;

f) interwencje artystyczne;

g) dziatania improwizowane;

h) aplikacja krytyki artystycznej na gruncie organizacji.

Zarzqdzanie w XXI wieku. Jako$é, twérczoéé, kultura (Kostera & Sliwa, 2012) —

to polskojezyczna monografia, ktéra jako pierwsza w sposéb szerszy rozpo-

czela opisywanie problemoéw zarzadzania cze$ciowo z perspektywy estetyki;

autorki za kluczowe w zarzadzaniu w XXI wieku — pomiedzy kwestiami

kontekstéw, kultury, miedzykulturowo$ci i jako$ci — uznajg tworczosé,

ktoéra analizuja poprzez:

a) skupienie si¢ na stanie przeptywu (flow);

=5
~

opowie$ci organizacyjne;

(@]
~

mity i archetypy organizacji;

o
~

zarzadzanie poszczegdlnymi dyscyplinami sztuki i sztuke zarzadzania;

D
~

doznania;

)
)

ironie i humor;
g) przedsiebiorczos$¢ i innowacyjnosc.

6. Occupy management! Inspirations and Ideas for Self-Organization and Self-

7.

-Management (Kostera, 2014), rozwiniete nastepnie w monografii Organize
Ourselves! Inspirations and Ideas for Self-Organization and Self-Management
(Kostera, 2019); w obu publikacjach poruszane sa nastepujace kwestie este-
tyki zarzadzania:

a) w kontekscie funkcji planowania (31"): wyobraznia, inspiracja, intuicja;

b) w kontekscie funkcji organizowania (3S): struktura, przestrzen, syn-
chroniczno$é;

c) w kontekscie funkcji motywowania (3L): przywédztwo, uczenie sie,
mitosé;

d) w kontekscie funkcji kontroli (3E): etos, etyka, ekologia.

Aesthetic Turn in Management (Minahan, 2020) - omawiajaca:

a) estetyczne rozumienie zycia organizacyjnego;

b) poszukiwanie formy;

7 0d pierwszych liter stéw w jezyku angielskim.
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(@]
~

narracyjne spojrzenia na dyskurs strategiczny;

e

kicz organizacyjny;

)
~

retoryke i mit w modzie na zarzadzanie;

—h
N

analize tematu fantasy w konteks$cie organizacji uczacej sie;
rozpowszechnianie praktyk zarzadzania przez prase popularng;

)

mode na zarzadzanie widziang jako spektakl wizerunkowy w kontek-

$cie bestsellerowych ksigzek o zarzadzaniu;

i) laczenie wiedzy narracyjnej i naukowej w badaniach nad organizacja;

j) teatriwydajno$¢ zarzadzania — zarzadzanie jako sztuka sceniczna;

k) kulturowe przedstawienie kontroli;

1) spektakularne metafory: od teatru do kina;

m) improwizacje w zarzadzaniu — improwizacja jako spos6b myslenia
w analizie organizacyjne;j.

Aesthetics, Organization, and Humanistic Management (Kostera & Wozniak,

2022) - poruszajaca nastepujace zagadnienia:

a) préba zrozumienia roli zarzadzania w otaczajacej rzeczywistosci;

=

) osobiste rozwazania na temat zwiazkéw sztuki z zarzadzaniem;
) znaczenie reinterpretacji w naukach o zarzadzaniu;

a o

) transpozycja zagadnieri z obszaru sztuki audiowizualnej na grunt kon-
troli organizacyjnej;

e) rola marzen i wyobrazni;

f) przywotlanie i analiza dzialalno$ci postaci z historii sztuki mogacych

stanowi¢ inspiracje dla teoretykéw i praktykéw zarzgdzania;

g) interwencje artystyczne w organizacjach;

h) akceptowanie uczué;

i) kreatywno$c¢ organizacyjna;

j) kreowanie tozsamo$ci organizacyjnej przez sztuke.

W ubogiej ilosciowo polskojezycznej literaturze z zakresu zarzadzania huma-

nistycznego nie znajdziemy jednak wiele na temat kwestii zwigzanych z este-

tyka zarzadzania:

1.

Humanistyczne aspekty w zarzgdzaniu i biznesie (Gierasimczuk & Daszkie-
wicz, 2001) dotykaja:
a) problemu zarzadzania spoteczeristwem w filozofii starozytnej;

=

) problemu zarzadzania w filozofii Sredniowiecznej i w renesansie;
) zagadnienia zarzadzania u filozoféw XVII, XVIII i XIX wieku;

a o

) problemu zarzadzania w filozofii niemieckiej XVIII i XIX wieku;
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2.

76

D
~

problemu wolno$ci w gospodarce rynkowej;

)
)

racjonalizmu i instytucjonalizmu we wspétczesnym zarzadzaniu;
filozofii sukcesu w zarzadzaniu i biznesie;

Z .

antropologicznego i etycznego watku we wspodtczesnej filozofii gospo-
darowania.

Jak widaé, zaden z powyzszych probleméw nie zawiera odniesieni do
estetyki.

Zarzgdzanie humanistyczne (Sutkowski & Wozniak, 2014) w formie luzno
powiazanych ze soba rozdziatéw (czesciowo w jezyku angielskim) omawia
zagadnienia:

a) humanistyczne i etyczne:

i.  humanistycznych aspektow gospodarki ukierunkowanej na seniordw;

ii. komunikowania w kontek$cie humanistycznych aspektéw roli pro-
fesjonalnej menedzera;

iii. organizacyjnej perspektywy zaufania publicznego;

iv. charakterystyki zarzadzania humanistycznego i publicznego
w Polsce;

v. mozliwo$ci oddzialywania na funkcjonowanie przedsiebiorstw kra-
jowych przez korporacje miedzynarodowe;

vi. pracownikéw wiedzy jako dostawcéw strategicznego zasobu
w organizacji;

vii. definicyjnych zréznicowan znaczenia kategorii wiedzy;

viii. autorytetu menedzera;

ix. wolnosci w mys$li Lwa Trockiego;

b) odwotujace sie do estetyki:

i.  analizy potencjatu marketingowego uniwersum dwéch toméw opo-
wiadan A. Sapkowskiego w zakresie identyfikacji opisanych tam
obiektéw.

Zarzqdzanie humanistyczne (Nierenberg et al., 2015) w formie luzno powia-

zanych ze sobg rozdzialéw porusza kwestie:

a) humanistyczne i etyczne:

i. istoty zarzadzania humanistycznego oraz istoty zarzadzania
ludzkiego;

ii. humanistycznej wolno$ci i humanitarnej solidarnosci w kontekscie
spoteczenstw postsocjalistycznych;
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ili. natury rzeczywisto$ci spotecznej i historii polskich nauk spo-
tecznych;

iv. naukowego ujecia zarzadzania humanistycznego: funkcjonalistycz-
nego, systemowego i pozytywnego;

V. potrzeby zarzadzania humanistycznego i préby okreslania zasad
zarzadzania humanistycznego w mediach, na uniwersytetach;

vi. paradygmatdéw zarzadzania humanistycznego;

vii. przedsiebiorczo$ci humanistycznej;

viii. podejmowania decyzji w obszarze edukacji;

b) odwotujace sie do estetyki:

i. wartoSci w Swiecie zarzadzania;

ii. pozytkéow wzgledem nauk o zarzadzaniu ptynacych z czytania
literatury;

iii. sztuki i racji;

iv. rozumienia i wykorzystania tadu w kontekscie wykorzystywania
Internetu;

v. technik projekcyjnych w konteks$cie zarzadzania uniwersytetem.

Na zarzadzanie humanistyczne mozna spojrze¢ z trzech perspektyw (Sutkowski
& Wozniak, 2014, pp. 91-105):

1.

perspektywy funkcjonalizmu humanistycznego — zaktadajacego, ze rze-
czywisto$¢ spoteczna jest raczej porzadkiem niz chaosem, a spoteczenstwa

raczej wewnetrznie wspotpracuja, niz rozpadajg sie, stad tworzone przez

cztowieka struktury spoteczne charakteryzuja sie funkcjonalng celowo$cia;

perspektywy humanistyczno-systemowej — zaktadajacej rozumienie orga-
nizacji w ramach szerokich teorii transdyscyplinarnych i uznajacej organi-
zacje za szczegblny typ struktur spotecznych, w ktérych mozna rozpoznac

dynamiki wystepujace w systemach ztozonych;

perspektywy pozytywistycznej — opierajacej sie na jednosci metody nauko-
wej, szukaniu zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, wierze w dane empi-
ryczne, wylaczeniu sadéw wartosciujacych z procesu naukowego, oparciu

wnioskowania na zasadach logiki i matematyki.

Analizujac wzrost zainteresowania zarzadzaniem humanistycznym wsrod bada-

czy na calym $wiecie (Koon, 2021), mozna domniemywad, ze estetyzacja zarza-

dzania bedzie réwniez coraz czesciej goscita w literaturze przedmiotu, a co

najwazniejsze — w praktyce zarzadzania.
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1.4. Podsumowanie

Swego rodzaju dwoistos¢ w definicjach procesu zarzadzania odnoszaca sie do
komponentu artystycznego i komponentu naukowego jest naturalna i wynika
z istoty procesu zarzadzania. Komponent sztuki jest w skutecznym zarzadzaniu
nie mniej istotny niz komponent nauki — nalezy traktowac je jako wzajemne
dopelnianie sie. Udowodniono, ze — obok komponentu nauki — komponent sztuki
nie jest jedynie pojemnym pojeciem, w ktérym mieszcza sie zjawiska niemiesz-
czace sie w empirycznych ramach naukowych. Czynnik sztuki w zarzadzaniu,
dzieki dorobkowi estetyki, zostal ukazany jako nie mniej ustrukturyzowany
i posiadajacy bogaty dorobek pojeciowy, znaczeniowy i praktyczny.

Niewatpliwie estetyzacja moze przynie$¢ warto$¢ dodana zarzadzaniu
w wymiarze teoretycznym w zakresie zwrdcenia uwagi na warto$ci uniwersalne
oraz na cztowieka jako istote zyjaca i czujaca, co powinno mie¢ odzwierciedle-
nie w praktycznym wymiarze zarzadzania w postaci poszerzenia podejécia do
organizacji jako do zbioru jednostek, w miejsce postrzegania jej jako maszyny
majacej bezdusznie realizowaé cele ekonomiczne. Nie bez powodu zarzadzanie
w duchu efektywnosciowym oraz marketingowym kojarzy sie potocznie z eks-
ploatacja i wyzyskiem zaréwno pracownikéw, jak i Srodowiska. Zmiana optyki
u menedzerow, pracownikéw oraz u wiascicieli powinna pozytywnie wptynac
na zmiane postrzegania zarzadzania. Estetyzacja zarzadzania wyptywa wprost
z szeroko opisanego nurtu estetyzacji rzeczywistosci, a estetyzacja rzeczywi-
stos$ci stawia sobie za cel wskazanie dodatkowych wymiaréw rzeczywisto$ci
fizycznej, poszerzajac ja o wymiary metafizyczne.

Obok etyki i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu estetyzacja moze by¢
dodatkowym wymiarem jako$ciowym zwracajacym uwage na kwestie wartosci
uniwersalnych w zarzadzaniu. Wynika to z dwéch powodéw. Po pierwsze, etyka
(opierajac sie na uniwersalnej wartosci dobra) odnosi sie do moralno$ci, nato-
miast estetyka (opierajac sie na uniwersalnych wartosciach prawdy i piekna)
poszerza optyke jakoSciowa. Nie wystarczy, by menedzerowie i organizacje
skupiatly sie na moralnosci, czyli dziataly etycznie. Dopiero dzialanie etyczne
jednoczesnie poszerzone o kwestie prawdy i piekna staje sie pelniejsze i odwo-
luje sie do znacznie szerszej palety argumentéw. Po drugie, mozna dostrzec
swego rodzaju hipokryzje wérdd wielu organizacji wdrazajacych szczegélng poli-
tyke w zakresie etyki swego biznesu czy prowadzacych szeroko reklamowane
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dziatania zwigzane z ich spoteczna odpowiedzialno$cia. Wynika to z faktu, ze
najczesciej owe programy etyczno-odpowiedzialno$ciowe speiniaja jedynie role
li$cia figowego, albo plastra na broczaca rane. Zeby pomdc pacjentowi z broczaca
rang, najpierw nalezy zatamowac¢ krwotok, oczy$ci¢ rane i dopiero na koncu
ja opatrzy¢. Prowadzenie z jednej strony dziatan niszczacych srodowisko, by
z drugiej strony temu §rodowisku pomagad, jest przekladaniem zasobdéw z jed-
nej kieszeni do drugiej. Od tych dziatan ilo$¢ zasobow sie nie zmieni.






ROZDZIAL 2.
SITUKA JAKO DZIALALNOSC
ORGANIZAGYINA

Sztuka moze by¢ rozumiana poprzez analize pewnych praktyk w okreslonych

konfiguracjach i rezimach identyfikacji (Dronsfield et al., 2008) lub w drodze

analizy rezultatéw (dziet), jakie uprawianie sztuki generuje. Chcac przedstawié

peten wachlarz probleméw menedzerskich, jakie stoja przed twoérca, najlepiej

postuzy¢ sie w tym celu teoria sytuacji estetycznej. Po analizie komponentéw
sytuacji estetycznej i relacji zachodzacych pomiedzy tymi komponentami ukaze

sie ustrukturyzowana przestrzen pozwalajaca na analize wieloSci problemoéw
decyzyjnych, przed ktérymi staje twérca danej dziedziny sztuki chcacy osiag-
nac¢ okreslony cel artystyczny.

Celem tego rozdziatu jest spojrzenie na dziatalnos$¢ artystyczna jako na dzia-
talnos¢ organizacyjna w zakresie sztuki. Mimo Ze twdrczo$¢ artystyczna jawi
sie jako dziatanie chaotyczne, to w rzeczywistosci jest ona procesem gteboko
ustrukturyzowanym - co wiecej, mozna powiedzie(¢, iz struktura dziatan arty-
stycznych jest znacznie bardziej ztozona niz struktura dzialan pozaartystycz-
nych. Pozorny chaos dziatalnosci artystycznej wynika z niezrozumienia przez
obserwatordw jej istoty i podejmowania oceny wedtug nieadekwatnych kryteriow.
Niniejszy rozdzial odpowiada na nastepujace pytania: 1) Na jakich poziomach
dziatalno$¢ artystyczna moze by¢ rozpatrywana jako dziatalnos¢ organizacyjna?
2) W jakim zakresie teoria sytuacji estetycznej M. Gotaszewskiej moze postu-
zy¢ do zilustrowania dziatalno$ci organizacyjnej w obszarze dziatalnos$ci arty-
stycznej? 3) W jakich wymiarach twoércy sztuki zarzadzaja procesem twérczym
ijak zmiany w tym procesie wplywaja na jakos¢ dzieta sztuki? Rezultaty tych
rozwazan beda nastepnie w kolejnych rozdziatach implementowane do catego

procesu zarzadzania oraz jego komponentow.
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2.1. Zarzadzanie sztuka

Literatura z dziedziny zarzadzania pod pojeciem ,zarzadzanie sztuky” (ang.
art management lub management of arts) rozumie dziatalno$¢ menedzerska
w zakresie organizacyjnym i finansowym poszczegdlnych dyscyplin artystycz-
nych: zarzadzanie zespotem artystycznym (orkiestra, zespotem kameralnym,
chérem, grupg teatralng czy grupa baletowa), zarzadzanie instytucja kultury
(filharmonig, teatrem, galeria, muzeum), organizowanie wystaw, zarzadzanie fil-
mem i telewizja (Kostera, 2013; Kostera & Sliwa, 2012, pp. 203-205; Rgyseng, 2008).

Nie umniejszajac znaczenia wiedzy naukowej, praktycznej i instrumentalnej
charakterystycznej dla dziatalnosci organizacyjnej w ramach poszczegélnych
dyscyplin artystycznych, nalezy podkresli¢ ledwie zarysowany w dyskursie
aspekt samo$wiadomos$ci nazywany samoorganizacja lub samozarzadzaniem
(Kostera, 2014; Linstead & Hopfl, 2000, pp. 228-243). Istota samozarzadza-
nia w zakresie sztuki jest kluczowa i lezy w ztozonej charakterystyce procesu
tworczego, wielowymiarowo$ci dzieta sztuki oraz niestandardowosci pro-
cesu percepcji dzieta przez odbiorcéw sztuki. Podkres$leniu powinien podlegaé
fakt, ze wymienione kwestie dotycza w taki sam sposéb wszystkich dyscyplin
sztuki i w piS§miennictwie z zakresu estetyki sa dobrze zdefiniowane, ugrunto-
wane i przeanalizowane.

Przedstawiciele zarzadzania powinni mie¢ §wiadomos¢, ze sztuka (i este-
tyka) jest wewnetrznie bardzo uporzadkowana dziedzina o znacznie dtuzszej niz
zarzadzanie tradycji. Stad tez: 1) zarzadzanie widzialnymi aspektami w ramach
poszczegblnych dyscyplin sztuki nie moze ignorowaé¢ wymiaru samoswiado-
mosci artystycznej i samozarzadzania artystycznego; 2) aplikacja zagadnien
z zakresu sztuki i estetyki na gruncie zarzadzania nie moze by¢ wybidrcza, frag-
mentaryczna i pozbawiona kontekstu. By méc objaé kwestie zarzadzania sztuka
holistycznie, nalezy zinternalizowa¢ zaré6wno adekwatny dorobek estetyki, jak
i adekwatny dorobek zarzadzania. Niniejszy rozdziat wypelnia te luke.

Istnieje wiele teorii estetycznych, ktére moga odnosi¢ sie w poszczegdlnych
zakresach do rozwazan z zakresu zarzadzania sztuky, jednakze najbardziej ade-
kwatna, spdjna, a przy tym pojemna i elastyczna, jest teoria ,sytuacji estetyczne;j”
autorstwa Marii Gotaszewskiej (1926-2015), filozofki i etyczki zwigzanej z Uni-
wersytetem Jagielloiskim. Dziwi fakt, ze ten wyjatkowy dorobek jest w §wiecie
zupelnie niezauwazany, i to mimo wielu publikacji w jezyku angielskim.
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2.2. Sytuacja estetyczna

M. Gotaszewska, opierajac sie na osiaggnieciach ingardenowskiej fenomenologii
(Ingarden, 1970, 1981), przetozyta swoja autorska teorie ,sytuacji aksjologicz-
nej” (Gotaszewska, 1986b, pp. 23-38) na obszar estetyki, nazywajac ja ,sytuacja
estetyczng” (Golaszewska, 1984b, pp. 27-30). Gléwnymi komponentami sytua-
cji estetycznej s3: twoérca, dzieto sztuki, odbiorca, Swiat realny i §wiat wartosci.
Podstawowe relacje pomiedzy wymienionymi komponentami s3 nastepujace:
tworca w procesie twérczym tworzy dzieto sztuki; dzieto sztuki w procesie
odbioru jest odbierane przez odbiorce; wszystkie te elementy maja powigzania
i interakcje ze $wiatem warto$ci, ale dzieja sie w $wiecie realnym (Rysunek 5.
Schemat sytuacji estetycznej wedtug M. Gotaszewskiej).

Rysunek 5. Schemat sytuacji estetycznej wedlug M. Golaszewskiej
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Gotaszewska, 1984b)

Zaproponowany przez Gotaszewska model ma charakter fundamentalny,
uniwersalny i systemowy. Fundamentalno$¢ modelu przejawia sie w uwzgled-
nieniu wszelkich probleméw i zjawisk przynaleznych rozwazaniom estetyki.
Literatura z obszaru estetyki obfituje w teorie poruszajace istote poszczegdlnych
probleméw estetycznych, natomiast brakuje metateorii, ktére bytyby w stanie
obja¢ wszystkie te problemy oraz unie$¢ ich mnogo$¢ i réznorodnosé. Uniwer-
salno$¢ modelu polega na jego adekwatno$ci zar6wno do rozwazan proble-
mow dotyczacych estetyki w catosci, jak i probleméw szczegdtowych, ktérych
umieszczenie na schemacie ukazuje ich znaczenie w catej sytuacji estetycznej.
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Systemowy charakter modelu zwraca uwage na fakt wzajemnych powiazan mie-
dzy elementami oraz konsekwencje modyfikacji jednego elementu oddziatujace

na elementy pozostate (Ostrowicki, 1997).

Rysunek 6. Estetyka zdezorganizowana przez totalitarna implozje lub zbanalizowana

eksplozje
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Linstead & Hépfl, 2000, p. 58)

Chyba najblizszy teorii M. Gotaszewskiej metamodel zaproponowali S. Lin-
stead i H. J. H6pfl (2000, p. 58), okreslajac go jako teorie ,estetyki zdezorgani-
zowanej”. Owo zdezorganizowanie estetyki ma wedlug autoréw nastepowaé
poprzez totalitarng implozje lub przez zbanalizowana eksplozje komponentéw
w postaci autoréw, technikéw, publiczno$ci i krytykéw. W centrum modelu znaj-
duje sie dzieto sztuki, ktére jest wynikiem (implozja) lub efektem (eksplozja) pro-
cesu tworczego, ktéry dzieje sie pomiedzy autorami dzieta (np. kompozytorem)
i wykonujacymi zapisy autora technikami (np. muzycy-wykonawcy), oraz pro-
cesu interpretacji, ktory dzieje sie pomiedzy publicznos$cig odbierajacy dziatania
wykonawcze technikéw i krytykéw, ktérzy stanowia wyspecjalizowana grupe
odbiorcéw, bedacych w stanie wytlumaczy¢ dzieto mniej zrozumiate w sposéb
bardziej przystepny (Rysunek 6. Estetyka zdezorganizowana przez totalitarng
implozje lub zbanalizowana eksplozje).

Teoria sytuacji estetycznej M. Gotaszewskiej jest gtéwna osig rozwazan
w niniejszej pracy. Ze wzgledu na fakt owych powiazan i interakcji nie jest tatwym
zadaniem przeanalizowanie poszczegélnych komponentéw sytuacji estetycznej
w oderwaniu od siebie. Mimo tych trudnosci, dla powodzenia dalszych rozwazan,
niezbedne jest poznanie gtéwnych problemoéw tego obszaru, a wiec tworcy, procesu
twdrczego, dzieta, procesu odbioru, odbiorcy, §wiata warto$ci i §wiata realnego.
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2.21. Tworca

Wirtuozeria, kreatywno$¢ i artyzm to wlasciwosci niezalezne, ale ich wspétist-
nienie jest pozadane i ma charakter wzajemnie katalizujacy. Nie bez znaczenia
jest tez kolejnos¢, w ktorej zostaly wymienione: najpierw wirtuozeria, potem
(réwnolegle) kreatywno$¢ i artyzm - cho¢ mozna dyskutowaé o réwnorzedno-
$ci kreatywno$ci i artyzmu. Aby wyjadni¢ to rozumowanie, warto postuzy¢ sie
pojeciami charakterystycznymi dla zarzadzania tozsamo$cia, tj. ,stawania si¢”
w odréznieniu od ,bycia”. Budowanie tozsamo$ci artysty (twércy w zakresie
sztuki) rozpoczyna sie od poznawania teorii oraz rozwoju umiejetnosci technicz-
nych i opanowania warsztatu, ktére razem okre§lamy mianem wirtuozerii (albo
stawania sie wirtuozem, mimo ze nie kazdy adept sztuki stanie sie wirtuozem
w swej dziedzinie, a ponadto kazdy wirtuoz ma swoje stabe strony). Dopiero po
osiggnieciu wirtuozerii (niekoniecznie szczytowej) mozna méwic (réwnolegle)
o kreatywno$ci (czyli twérczym podejéciu do wykorzystania wirtuozerii) oraz
artyzmie (czyli odnoszeniu sie do warto$ci uniwersalnych i przez to oddzia-
tywaniu na odbiorce) — patrz: Rysunek 7. Wirtuozeria, kreatywno$¢ i artyzm

w sytuacji estetycznej.

Rysunek 7. Wirtuozeria, kreatywno$¢ i artyzm w sytuacji estetycznej
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Zrédto: opracowanie wtasne

Kolejnym argumentem potwierdzajacym powyzej opisane rozumowanie jest pro-
ces dydaktyczny w zakresie sztuki: najpierw zaczyna sie od rozwijania umiejet-
nosci technicznych (wirtuozerii), a dopiero po opanowaniu pewnego ich zakresu
(nie kazdy osigga wyzyny w tym zakresie) zaczyna sie¢ praca nad rozwojem kre-
atywno$ci i artyzmu (lub artyzmu i kreatywnos$ci). Spogladajac na nazewnictwo
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dyploméw w szkolnictwie artystycznym na przykladzie sztuk muzycznych,
mozna dostrzec, ze: na poziomie szkolnictwa podstawowego dyplom moéwi
o0 ,grze na konkretnym instrumencie”, na poziomie szkolnictwa §redniego na
dyplomie zobaczy¢ mozna tytut ,muzyk instrumentalista” (ktéry nalezy odnie$é
do pojecia rzemie$lnika w danej dziedzinie), natomiast na poziomie szkolnictwa
wyzszego na dyplomie widnieje tytul ,artysta muzyk”. Kolejne etapy rozwoju
beda wigzaty sie z dalszym rozwojem wirtuozerii oraz kreatywno$ci i artyzmu.
W zalezno$ci od tego, ktéry pierwiastek (wirtuozeria, kreatywno$é, czy artyzm)
okaze sie dominujacy w dziatalnosci jednostki, bedzie ona okreslana jako wir-
tuoz danej dziedziny (gdy zdolno$ci techniczne i maestria emanuja z dziet),
tworca kreatywny (gdy dzieta s3 nowatorskie) lub artysta (gdy tworczo$¢ trafia
do odbiorcéw, dajac im poczucie obcowania z metafizyka, ze $wiatem warto$ci).

Jak widaé, pojecie artyzmu jest nobilitujace, bedac swego rodzaju ukorono-
waniem (lub uzyskaniem pewnego poziomu) rozwoju na gruncie sztuki (ale nie
tylko sztuki). Nalezy odczarowac te trzy kluczowe pojecia (wirtuozeria, kreatyw-
no$¢, artyzm), poniewaz nie musza one odnosi¢ sie tylko do dziataii w zakresie
sztuki, oraz oczyscic je z potocznego — najczesciej wymiennego - ich pojmowa-
nia i uzywania. W tym celu zostana one ponizej oméwione szczegdtowo.

Wirtuozeria

Wirtuozeria jest zjawiskiem zlozonym, a jej istota zmieniata sie wraz z epo-
kami ewolucji kulturowej. Wspoétczesna, stownikowa definicja wirtuozerii - jako

wybitnej (ponadprzecietnej) technicznej doskonato$ci w wykonywaniu okreslo-
nych czynno$ci (najczesciej artystycznych) i prezentowanie wysokiego kunsztu

w okreslonym zakresie (,Virtuosity”, 2022) — to zastuga XIX-wiecznego roz-
woju instrumentéw muzycznych i gloryfikowania artysty jako jednostki boskiej,
wyposazonej w niezwykle przymioty.

Romantyczni muzycy przescigali sie w sprawnosci technicznej, ktéra stawata
sie celem samym w sobie. Odktadano na bok wartosci artystyczne, skupiajac sie
na technicznej bieglosci, ktorej celem bylo zadziwienie stuchaczy. Jak dalece
wierzono w moc wirtuozerii i ubéstwiano ja, niech $wiadczy przyktad pianisty
i kompozytora Roberta Schumanna (1810-1856), ktéry obok katorzniczych ¢wi-
czen przy klawiaturze fortepianu uzywat skonstruowanego przez siebie apa-
ratu majacego stuzy¢ mechanicznemu rozciggnieciu i usprawnieniu palcéw, co
w efekcie doprowadzito do trwatego uszkodzenia reki (Jensen, 2012). Nierzad-
kimi byty sytuacje doszukiwania sie nadprzyrodzonych (wéwczas okreslanych
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jako diabelskie) zrédet owej technicznej biegtodci u X1x-wiecznych wirtuozéw:
skrzypka Niccolo Paganiniego czy pianisty Ferenca Liszta (Ginsborg, 2018).
Drugim, kluczowym czynnikiem takiego pojmowania wirtuozerii jest cheé
odwzorowania zamystu twércy dziela (kompozytora) w sposéb idealny przez
wykonawce (muzyka instrumentaliste). Przy takim podej$ciu nie liczyta sie indy-
widualno$¢ wykonawcy, jego wkiad w dzieto czy okolicznosci konkretnego wyko-
nania; wykonawca — na wzor prasy drukarskiej — miat zawsze, wszedzie i w idealny
spos6b odwzorowywaé zamyst kompozytora (Kaiser, 2018). Stad prosta droga do
poréwnywania wirtuoza do ,wy¢wiczonej matpy z pusta gtowa” (Ginsborg, 2018).
Wiek XX, a szczegdlnie jego ostatnie dziesieciolecia, zaczat zrywaé z roman-
tyczna wizja mechanicznej wirtuozerii (wirtuoza-maszyny). Owszem, umiejet-
noSci sprawnego uzywania warsztatu technicznego s nadal kluczowe, jednakze
czynnik indywidualny, osobowo$¢ czy kontekst staja sie nie mniej istotne przy
definiowaniu wspétczesnej wirtuozerii (Leech-Wilkinson, 2018). W tych okolicz-
no$ciach pojecie wirtuozerii stato sie obecnie raczej teoretyczna figura reto-
ryczna, by od strony praktycznej zaczaé ewoluowaé w strone artyzmu (wiccej
na ten temat w podrozdziale ,,Artyzm”, p. 93). Owa techniczna bieglo$¢ zostata
podporzadkowana celowi nadrzednemu, czyli komunikacji konkretnych war-
todci uniwersalnych zawartych w dziele sztuki wobec odbiorcy (Leech-Wilkin-
son, 2020). Argumentem, ze sama wirtuozeria nie jest istota sztuki, jest fakt, ze
mimo iz mamy wspoltcze$nie mozliwo$ci uzyskania perfekcyjnie doskonatego
pod wzgledem precyzji wykonawstwa za pomoca sztucznej inteligencji (kom-
putery sterujace instrumentami), to nadal poszukujemy wykonawcéw ludzkich,
ktérzy nie sa tak perfekcyjni technicznie jak maszyny, ale za to s zdolni tchnaé
w utwor ozywczego ducha artyzmu.
Analizujac historyczne definicje wirtuozerii, mozemy doszukac¢ sie nastepu-
jacych jej cech (Ginsborg, 2018):
1. pierwotnie pojecie stosowano wobec teoretykéw i kompozytoréw, wspét-
cze$nie dotyczy wykonawcow;
2. moze by¢ darem i/lub moze wynikaé z procesu edukacji;
3. dotyczy wybitnosci i wyjatkowosci;
4. odnosi sie zaréwno do techniki, jak i do sztuki.
Wspotczesne badania w zakresie sztuki pokazujg, iz pojecie wirtuozerii nadal
nie jest zjawiskiem jednoznacznym — nawet dla profesjonalistéw i studentéw tej
samej dziedziny, np. sztuk muzycznych. Muzycy profesjonalni za najwazniejsze
cechy wirtuozerii uwazaja tatwos$¢ realizacji wymagan stawianych przez dzieto

Sztuka zarzadzania - zarzadzanie sztuka —— 87



oraz poziom technicznych umiejetnosci; na dalszych miejscach, ze znacznie niz-
szym znaczeniem, uplasowaty sie: samookreslenie jako wirtuoza, mistrzostwo

w swojej dziedzinie, cechy osobowe, pewnos¢ siebie i wyjatkowosé. Z kolei stu-
denci sztuk muzycznych definiuja wirtuozerie gtéwnie poprzez poziom tech-
nicznych umiejetno$ci, mistrzostwo w swojej dziedzinie oraz cechy osobowe

(Ginsborg, 2018). Istnieje réwniez zbadany zwiazek pomiedzy inteligencja twércy
oraz jego wirtuozeria, ktéra wymaga wyobrazni, §wiadomosci, nawigacji men-
talnej, przewidywania, dostosowywania sie i szybkosci (Staché, 2018).

Badania prowadzone na muzykach ukazuja jak wiele czynnikéw konstytuuje
zjawisko wirtuozerii w Swiadomosci twércy sztuki. Wyrézniono pieé¢ gtéwnych
probleméw i po kilka mozliwo$ci w ramach kazdego z nich (Ginsborg, 2018). S3 to:

1. aspiracje:

c) uznawane za warunek wstepny — bez aspiracji trudno méwi¢ o powo-
dzeniu osiggniecia wysokich umiejetnos$ci technicznych ze wzgledu na
fakt, iz wymagaja one duzo wysitky;

d) doskonato$¢ osobista — czyli swego rodzaju gleboko zinternalizowany
cel autodoskonalenia i rozwoju; bardziej jako permanentne dziatanie
niz stan docelowy;

e) co$, co powinno by¢ osiggniete, ale w p6Zniejszym etapie;

f) zupelna niepotrzebno$¢ aspiracji; ambicje nie s3 istotne w osigganiu
wirtuozerii;

2. relacja wirtuozerii z ,magicznym” artyzmem:

a) artyzm uwazany za zjawisko nadrzedne wobec wirtuozerii;

b) kluczowo$¢ relacji wirtuozerii i artyzmu;

c) wirtuozeria jako narzedzie artyzmu;

d) zupelny brak relacji miedzy wirtuozeria i artyzmem;

3. charakterystyka wirtuozerii:

a) umiejetnosci techniczne;

=3

) komponent mistrzostwa w swojej dziedzinie;
) konstytuanta pewnosci siebie;

a0

) tatwo$é w poruszaniu sie w materii dyscypliny sztuki;
) wirtuozeria jako wyraz osobowos$ci artysty;

0

) wirtuozeria nadajaca wyjatkowosci artyscie;
) relatywno$¢ wirtuozerii jako funkcja definicji;

e}

4. sposoby osiggania wirtuozerii:

h) ciezka i systematyczna praca;
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k)

jako naturalny dar, talent;

jako wynik doswiadczenia w danej dziedzinie — wieksze do§wiadczenie,
wieksza wirtuozeria; ten element wskazuje na fakt, ze ambicje nie s3
istotne w osigganiu wirtuozerii;

jako kombinacja powyzszych elementéw;

5. komunikacja:

a)
b)
0)

d)
e)

artysty ze wspétwykonawcami;

artysty z widownia (jako zbiorem pojedynczych odbiorcéw);
widowiskowos$¢ — nadawanie dzietu charakteru wydarzenia niecodzien-
nego; ten element wigze sie z brakiem relacji miedzy wirtuozeria a arty-
zmem i oznacza wirtuozerie dla samej wirtuozerii;

istotna rola aktywnosci odbiorcy w procesie odbioru;

jako przenoszenie przestania od twércy do odbiorcy.

Majac do wyboru czynniki konstytuujace wirtuozerie, muzycy w zdecydowanej

wiekszoSci wskazujg, iz jest ona wynikiem ciezkiej pracy, a doswiadczenie i talent sg

jedynie czynnikami pobocznymi (Ginsborg, 2018). Cato$¢ opisanego zjawiska przed-

stawia Rysunek 8. Co wirtuozeria znaczy dla tworcow sztuki. Mimo ciagtej ewolucji

pojecia wirtuozerii jest ona nadal istotnym czynnikiem, a nawet swego rodzaju

syntetycznym wskaznikiem jakosci wykonawcy sztuki (Heredia-Carroza, 2019).

Rysunek 8. Co wirtuozeria znaczy dla twércow sztuki
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Ginsborg, 2018)
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Kreatywnosé

Pojecie ,artysta” jest wezsze znaczeniowo niz pojecie ,twérca” (w znaczeniu jed-
nostki kreatywnej). Artysta to cztowiek wytwarzajacy dzieta sztuki, natomiast
twérca wytwarza rezultaty réznego rodzaju: naukowe, kulturowe, takze arty-
styczne (Gotaszewska, 19864, p. 7).

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, co sprawia, ze cztowiek podejmuje twoércza
dziatalno$¢ w zakresie sztuki, a tym samym staje sie artysta, musimy odwota¢
sie do osiagnieé estetyki, ktéra wydzielita dwa typy osobowosci, wypracowujac
pojecia ,,osobowosci podstawowej” i ,0sobowoséci tworczej” (Gotaszewska, 1984b,
pp. 167-175). Osobowo$¢ podstawowa to nic innego jak wszelkie cechy sktadajace
sie na charakterystyke jednostki: introwertyzm-ekstrawertyzm, powolno$¢-

-zwinno$¢, wysokie-niskie zdolnosci poznawcze. Z kolei osobowo$¢ twoércza to
wybdr podstawowych cech osobowosci, ktére warunkujg rozpoczecie dziatalno-
$ci tworczej, jej kontynuacje i nadajq ksztalt pracy. Niektdre cechy przejawiaja
sie w pracy, inne s3 warunkiem podjecia pracy twérczej. Osobowo$é tworcza
rozwija sie na tle podstawowej osobowos$ci. W dziele nigdy nie znajdziemy pet-
nego odbicia zadnej z osobowosci, chociaz z dzieta mozemy wywnioskowac¢ §lady
osobowosci twérczej. Aby zauwazy¢ charakterystyczne cechy wyobrazni artysty,
trzeba zapoznac sie z cala jego twdrczoscia. Kwestia osobowosci tworczej taczy
sie ze stylem artystycznym. O ile caloSciowy dorobek artysty pozwala zrekon-
struowaé osobowos$¢ twdrcza autora, o tyle dana praca pozwala zrekonstruo-
wa¢ specyficzne podejscie do Swiata, punkt widzenia, z ktérego uchwycone sa
wszystkie zjawiska przedstawione w dziele.

Badacze, analizujac proces tworczy artystéw, rozdzielili jego faze koncepcyjna,
doswiadczalna, wdrozeniowa i powdrozeniowa. Pozwolito to stworzy¢ typologie
osobowosci twérczych (Gotaszewska, 1984b, pp. 176-189):

1. osobowo$¢ twoércza typu intuicyjnego — charakteryzuje sie $cistym splata-
niem faz do$wiadczenia i realizacji, udziatem swiadomosci przedrefleksyj-
nej; proces wykonywania pracy jest szybki i z poczuciem dobrze podjetych
decyzji; najwazniejsze momenty twoércze realizowane s3 w oparciu o akty
intuicji bez motywacji typu dyskursywnego, bez udziatu petnej sSwiadomo-
$ci (improwizatorzy muzyczni);

2. osobowo$¢ twdrcza typu refleksyjnego — charakteryzuje sie wyraznym
oddzieleniem faz, przy czym faza doswiadczenia poprzedza faze wdro-
zenia; w gre wchodzi tutaj pelna §wiadomos¢; ma skomplikowana struk-
ture, wahanie w wyborze pojecia i Srodkéw wyrazu; proces twdrczy jest
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dlugotrwaty, artysta kontroluje swoje intencje, tworzy koncepcje, a nastep-
nie realizuje ja mniej lub bardziej konsekwentnie; refleksyjnos¢ procesu
twdrczego jest szczegoblna, to nie tylko refleksja intelektualna, ale takze

emocjonalno$é¢, dotyczy spraw osobistych i obraca sie wokét do§wiadczenia;

3. osobowo$¢ twdrcza typu behawioralnego — charakteryzuje sie oddziele
niem od siebie faz procesu twoérczego, z tym wyjatkiem, ze faza wdrazania
w pewnym stopniu poprzedza faze do$wiadczenia; obejmuje oba rodzaje
$wiadomosci (przedrefleksyjna i refleksyjna); jest to swego rodzaju metoda
prob i btedéw: artysta nie wie, jak powinna wyglada¢é praca koricowa i nie
czuje potrzeby podejmowania takich czy innych krokéw; chodzi o wiacze-
nie nie do korica jasnej wizji artystycznej w dalsze rzeczywiste ksztatty.
Zaznaczy¢ nalezy, ze wyrdznione typy osobowos$ci twdrczej nie pojawiaja sie
w rzeczywisto$ci w postaciach czystych, ale jako mieszanka poszczegélnych
typéw w réznych proporcjach (Gotaszewska, 1984b).

Osoby pracujace nad rozwojem wiasnej kreatywno$ci czesto zadaja pytanie:
gdzie twérca powinien szuka¢ swojej kreatywnosci? Bazujac na powyzszej teorii
osobowos$ci, w odpowiedzi mozna wskaza¢ na poszukiwanie wlasnej kreatyw-
nosci wewnatrz siebie, wewnatrz wiasnej osobowosci. Szukanie wtasnej krea-
tywno$ci w dzietach innych twércéw prowadzi do kopiowania lub nasladowania.
Naturalne Zrédlo wlasnej kreatywnos$ci znajduje sie w osobowosci twérczej.
Owa osobowo§¢, ktéra poréwnaé mozna do ,kreatywnego dziecka”, powinna by¢
wychowywana i stale rozwijana; wzrost i rozkwit wtasnej kreatywnos$ci powinny
by¢ naturalnym celem kazdej §wiadomej jednostki.

Fakty te implikuja réwniez wniosek, ze spojrzenie na estetyczna teorie kre-
atywnosSci moze by¢ tutaj pierwszorzedne, w przeciwienstwie do poszukiwania
korelacji o wymiarach drugiego znaczenia. Zrédla twérczosci artystycznej moga
wynika¢ z (Arbuz-Spatari, 2019; Gotaszewska, 1984b, pp. 189-198; Jung, 2014):

1. inspiracji;
aktu tworzenia na obraz natury;
odkrywania ponadczasowych pomystéw i wigczania ich do dziela;
nasladownictwa boskiej kreatywnosci;

zaspokajania potrzeb grupy spotecznej (socjologiczna teoria kreatywnosci);

o v op W

nadmiaru energii, ktéra pozostaje po zaspokojeniu podstawowych potrzeb
(fizjologia zycia czlowieka);

7. stanu kultury i podejécia do ideatéw artystycznych na danym poziomie
rozwoju cztowieka (podejscie kulturowe);
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8. sumy warunkéw spoteczno-ekonomicznych (ideologicznych), w ktérych
zyje artysta (podejécie historyczne);

9. wyrazania osobowo$ci tworcy (podej$cie psychologiczne).

Do psychologicznych teorii twérczo$ci artystycznej, ktére moga byé kluczowe
w analizie zjawisk kreatywno$ci menedzerskiej, zalicza sie (Dai & Cheng, 2017;
Ekmekei et al., 2014; Gotaszewska, 1984b, pp. 189-204; Shi et al., 2017; Sternberg,
1985, 2003; Tarnopolski, 2017):

1. kreatywno$¢ jako inspiracje — w modelu tym tworca osiaga szczeg6lnie
znaczace efekty artystyczne nie dzieki swojej wiedzy czy umiejetnosciom,
ale dzieki inspiracji (zbiorowi czynnikéw, ktére moga nie byé racjonal-
nie wyjadnione, a ktére wysuwajg sie na pierwszy plan w spontanicznych
momentach); wyniki inspiracji s nieprzewidywalne; wyjatkowo$é dzieta
wynika tutaj z wyjatkowos$ci procesu koncepcyjnego, ktéry doprowadza
do powstania dzieta; jest to potaczenie teorii inspiracji z teoria geniuszu
i indywidualizmu;

2. kreatywno$¢ jako prace — model ten wskazuje na kluczowe znaczenie
pracy, trudu, wysitku i pokonywania przeszkéd; cztowiek ma naturalne
zdolno$ci, ale musi nad nimi pracowaé, aby tworzy¢ autentyczne dzieta
sztuki; niezbednymi warunkami kreatywno$ci w tym modelu s3 §wiado-
mo$¢ przepiséw tworzenia i zdolno$¢ do ich wykorzystania; praca staje sie
niezbywalnym skladnikiem procesu twoérczego;

3. kreatywnos¢ jako ekspresje osobowosci — model ten sugeruje, ze twérca
moze wyrazié to, co inni czuja, poprzez wiasng ekspresje; $wiadomosé
tworcy kontroluje ekspresje, ktéra lezy u podstaw kreatywnosci; sztuka
jest forma komunikowania sie, a jej funkcja jest komunikowanie stanéw
wewnetrznych; arty$ci uzewnetrzniaja swoje stany umystu, aby umozliwié¢
odbiorcom osiggniecie podobnych stanéw;

4. kreatywno$¢ jako niezbedny sktadnik madrosci — model ten sugeruje, ze
jednostka jednocze$nie inteligentna i madra posiada umiejetnosci tworcze;
nalezy tutaj podkres$li¢, ze madros¢ jest rowniez cechg mozliwg do opano-
wania, ktérg Arystoteles opisat jako polaczenie intelektu, wiedzy naukowej,
wiedzy instrumentalnej, wiedzy praktycznej i szczegélnych cnét pomoc-
niczych, takich jak pomystowos¢, roztropnosé i spryt.

Stownikowe definicje twérczosci okreslaja jg jako wieloaspektowe zjawisko,
w ktérego wyniku powstaja wytwory nowe i warto$ciowe. Jak widaé, zjawisko
tworczosci odnosi sie do komponentu kreatywno$ci (nowo$¢) oraz komponentu
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jako$ci (warto$ciowo$¢ efektu). Pojecie twérczosci dotyczy zaréwno procesu
tworzenia, jak i dorobku twérczego, czyli ogétu dziet stworzonych przez tworce.

Tworczo$¢ definiowana jest zazwyczaj z perspektywy jej efektéw, ktore zakla
syfikowa¢ mozna zgodnie ze specyfika domeny, w ktorej dziata twérca. Proponuje
sie cztery rodzaje warto$ci, ktérym mozna przyporzadkowac odpowiadajace im
domeny twérczosci (Necka, 2000): 1) wartosci poznawcze, 2) warto$ci estetyczne,
3) warto$ci pragmatyczne, 4) wartoSci etyczne. Sztuka, jako domena twérczo-
Sci, jest w tej klasyfikacji zwiazana z wartoSciami estetycznymi, ktore tacza
sie z poszukiwaniem i tworzeniem piekna. Niestety, percepcja owych wartosci
estetycznych jest ulotna, zmienna, zindywidualizowana, przez co ich zatarte
granice nie s3 wyraznie okre$lane (Mendecka, 2010, p. 15).

Artyzm

Przed analiza meandrow znaczeniowych poje¢ artyzmu i artysty nalezy oderwac
sie od ich potocznego rozumienia: osoba malujaca obrazy to nie jest artysta,
ale malarz; osoba grajaca na scenie to nie artysta, tylko aktor; osoba grajaca na
instrumencie to nie artysta, ale muzyk. Wszystkie te osoby, mimo ze zajmuja sie
sferami potocznie kojarzonymi z artyzmem, zwyczajnie wykonuja swoj zawdd.
Zeby by¢ artysta w danym obszarze, trzeba czego$ wiecej niz tylko fizycznego
wykonywania czynnos$ci, nawet tych, ktére potocznie okreslane s3 jako arty-
styczne. By uzyskaé¢ prawo do uzywania miana artysty, précz wykonywania
danego zawodu, nalezy jeszcze w danej dziatalnosci odnosi¢ sie do warto$ci
uniwersalnych, bez ktérych wykonywane czynno$ci pozostajg jedynie w $wie-
cie realnym, co najwyzej zastugujac na miano rzemiosta, je$li wykonywane s3
nalezycie od strony technicznej (wirtuozerii).

Artista to z faciny student wydziatu sztuk pieknych (Gotaszewska, 1986a, p. 6).
Wedlug definicji stownikowych, artysta to ,ktos, kto tworzy rzeczy z wielka
wprawa i wyobraznia” (,,Artist”, 2020). Sredniowieczne praktyczne postrzeganie
sztuki méwito, ze artysta to ,kto$, kto — zgodnie ze sztuka — pracuje za pomoca
narzedzi w okre$lonej materii”. Synonimami artysty s3: mistrz, ekspert, geek,
guru, wirtuoz, czarodziej, natomiast antonimami: amator, cztowiek niedo-
$wiadczony, nieekspert (,Artist”, 2022). Koncepcja artysty zmieniata sie wraz
z uplywem czasu oraz ewolucjg sztuki tak bardzo, ze obecnie méwi sie nawet
o jej oddefiniowaniu, czyli zagubieniu jednorodnego znaczenia, a nawet o utra-
cie stalych cech pozwalajacych uchwycié istote pojecia artysty w formie trwatej
definicji (Sztabinski, 2002).
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Starozytna estetyka wyré6zniata kilka kluczowych zagadnien definiuja-
cych artyste (Tatarkiewicz, 2015), takich jak: 1) wyobraznia, 2) my$l, 3) wiedza,
4) madro$¢, 5) idea, ktérag ma w umysle, 6) umiejetnosci postugiwania sie regu-
tami sztuki; w sztuce tylko artysta jest prawodawca. Poszerzajac te liste o doro-
bek kolejnych epok, nie mozna zapomnie¢ o takich cechach, jak (Gotaszewska,
1984b, 1986a): 1) kreatywnos¢, 2) wrazliwos$é, 3) intuicja, 4) ,zagubienie sie¢” w pro-
cesie tworczym (od konceptualizacji do realizacji), 5) poswiecanie wszystkiego
procesowi twérczemu, 6) autoanaliza i 7) autokorekta.

Réwniez cele artysty zmieniaty sie z czasem, cho¢ do najbardziej niezmien-
nych nalez3: 1) materializacja, 2) nadanie formy uniwersalnym ideom, 3) przeka-
zywanie warto$ci, 4) dawanie satysfakcji i przyjemnosci odbiorcy, 5) umozliwienie
odbiorcy do$wiadczenia stanu katharsis, 6) przeksztalcanie brzydoty w piekno.

Idac dalej, mozna wyrézni¢ cechy artysty niezbedne do skutecznej rea-
lizacji celéow artystycznych, jak: wytrwatosé/konsekwencja, ciezka praca od
najmtodszych lat i przez cale zycie, samodyscyplina, odpornosé¢ psychiczna,
odpowiedzialnos¢, umiejetno$¢é wyznaczania celéw, umiejetnos¢ realizacji celow,
umiejetno$¢ obserwowania $wiata, spostrzegawczos$¢, otwartosé.

Prdba zrozumienia znaczenia artysty na podstawie ewolucji samego pojecia
nie bedzie petna. Nalezy tutaj zastosowac ujecie kontekstualne: zobaczy¢ arty-
ste w systemie tych wszystkich zjawisk, ktére wywarty na niego wplyw i tych,
ktére on w jakis sposéb uksztattowal. Artysta jest przeciez jednostka wywodzaca
sie z danej spotecznosci, podlega tym samym prawom, a jednocze$nie wyrasta
na kogos odrebnego i niepowtarzalnego za sprawa indywidualnej osobowosci
tworczej. Artysta moze by¢ postrzegany jako wzorcowy przyktad twércy (Gota-
szewska, 1986a, pp. 5-6).

Bazujac na teorii psychiatry Ernsta Kretschmera (1888-1964), kt6ry twierdzit,
ze artysta posiada osobowo$¢ typu brzeznego (skrajnego), a wiec oscylujaca mie-
dzy zdrowiem a choroba psychiczna, mozna stwierdzié¢, iz artysta ma osobowo$¢
przekraczajaca normy, stad ujecie jej w definicje nie jest na pewno zadaniem
latwym, a niewykluczone, zZe nawet niemozliwym. Artysta dziala w tym samym
Swiecie co niearty$ci, jednakze widzi i odczuwa wiecej, a ponadto przyjmuje
postawe zradykalizowanga, wrecz skrajng. Mimo powyzszych trudnosci mozna
scharakteryzowaé przejawy niepowtarzalno$ci artysty za pomoca nastepuja-
cych zagadnieni (Gotaszewska, 1986a, pp. 51-56):

1. urzeczywistnianie nieprawdopodobnego — zdefiniowanie pojecia artysty
graniczy z niemozliwo$cig; analizujac najwiekszych twércow sztuki, bardzo
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czesto dochodzimy do wniosku, ze tym osobom brakuje jakiej$ istotnej
cechy wynikajacej z definicji artysty; dzieto sztuki pozbawione wtasci-
wego kontekstu kulturowego staje sie¢ zwyczajnym artefaktem; kreuje co$
z niczego, a bardzo czesto zwyczajnie zestawia ze sobga istniejace juz ele-
menty; mimo to artysta tworzy dzieta zamkniete, zdolne do trwania;
wiedza bez argumentéw — ktéra mozna okre$li¢ mianem intuicji, anauko-
wosci; artysta znajduje odpowiedZ na postawione pytanie, bez analizowa-
nia argumentéw, czesto owa odpowiedz wyprzedza pojawienie sie pytania;
wielu artystéw uznawanych jest za prekursoréw teorii (Fiodor Dostojew-
ski, Juliusz Verne, Leonardo da Vinci); artysta ma problem z analitycznym
wyjasnieniem wlasnego procesu tworczego;

zgeneralizowana wrazliwo§é¢ — zaréwno na bodZce wewnetrzne, jak
izewnetrzne, na stany biologiczne i psychiczne; wrazliwos¢ generuje stan
silnego napiecia w warstwie osobowosci twérczej oraz osobowosci podsta-
wowej; powoduje to silng komplikacje osobowosci, co utrudnia jej zrozu-
mienie czy usystematyzowanie wedtug powszechnie obowiazujacych norm;
zabsolutyzowana wolno$¢ — przede wszystkim ,wolno$é¢ od”, ktéra, jako
konsekwencja, czesto jawi sie artyscie jako ,wolno$¢ do”; pozornie jest to
stan uwalniajacy, jednakze ostatecznie artysta musi stworzy¢ wiasne reguty
i ograniczenia, ktére — bedac widoczne tylko dla niego — czesto wpedzaja
go w glebokie rozterki, koniczace sie nawet samobéjstwem;
zobiektywizowany subiektywizm - indywidualizm i niepowtarzalnos¢ arty-
sty staja sie obiektywnie donioste i cenione; artysta powinien by¢ sobg,
nie nasladowa¢ nikogo ani niczego, nigdzie nie szuka¢ wzoréw; staje sie
punktem odniesienia dla samego siebie; czesto broni sie przed wiaczaniem
go w okreslony nurt, gdyz jakiekolwiek przyporzadkowanie jawi sie jako
obiektywna utrata subiektywnej indywidualno$ci;

$wiadomos$¢ niszczaca sama siebie — w zwiazku z tym, ze sztuka jest pro-
testem i aktem niezgody wobec $§wiata, artysta dostrzega w $wiecie luki
oraz sprzeczno$ci, buntuje sie przeciwko powtarzalnosci i przecietnosci;
mozna sadzi¢, ze te bunty stuza réwniez doskonaleniu siebie i wzmaganiu
wlasnej niepowtarzalnosci artysty;

funkcjonalny autotelizm - artysta dgzy do artystycznej doskonato$ci swo-
jego dzieta, natomiast funkcjonalno$é dzieta (duze, ponure, przerazajace)
jest wtérna (wprost przeciwnie do $wiata techniki, gdzie maszyna moze
by¢ utomna, byle wytwarzata warto$ciowe produkty);
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8. racjonalizacja pozaracjonalnego — mimo ze zdolno$ci racjonalnego pozna-
nia rzeczywisto$ci przez ludzkos$¢ s na kazdym etapie rozwoju ograniczone,
artysta jest w stanie, nawet przy braku wiedzy z danej dziedziny, zracjo-
nalizowa¢ to, co na chwile obecna racjonalne nie jest; nauka racjonalizuje
poprzez wypieranie irracjonalnego, natomiast artysta dociera do istoty
nieracjonalnego, ujmuje nieracjonalne we wlasne artystyczne kategorie,
odnajdujac tam wartosci estetyczne, i zbliza je do cztowieka pod postacia
dzieta sztuki (np. pozaracjonalna mito$¢é moze by¢ doskonale oddana przez
sztuke, gdy jej analityczne pojmowanie przez nauke jest bardzo niedosko-
natle); tutaj pojawia sie pytanie, czy na jakims$ etapie technicznego rozwoju
ludzkos$ci nauka, ktéra bedzie w stanie odpowiedzie¢ na wszelkie pytania
i watpliwosci, wyprze sztuke w ogdle.

Aby uproéci¢ dalsze rozwazania, XX-wieczne postmodernistyczne znaczenia
koncepcji artysty zostaly odrzucone.

0 wiele trudniej jest odpowiedzie¢ na pytanie, czym charakteryzuje sie dobry
artysta. Powinien by¢ zrozumiaty; znajdujemy jednak wiele przyktadéw arty-
stéw niezrozumiatych dla wspétczesnych, po latach/wiekach bedacych filarami
w swoich dziedzinach (np. J.S. Bach). Powinien by¢ popularny, co oznaczatoby, ze
dociera do $wiadomosci odbiorcéw; jednak popularnosé réwniez nie jest dobrym
wskaznikiem, poniewaz nie $§wiadczy o jako$ci dziet sztuki. W zasadzie jedyna
odpowiedzig, ktora opiera sie krytyce, jest taka, ze dobry artysta powinien by¢
prawdziwy poprzez odnoszenie sie do uniwersalnych wartosci i idei, ktére sa
zrozumiate i w dlugiej perspektywie istotne dla ludzko$ci niezaleznie od epoki.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, dla potrzeb niniejszej pracy artyzm
bedzie uwazany za uwzglednianie we wlasnej dzialalnosci (nie tylko w zakresie
sztuki) wartos$ci uniwersalnych w celu oddzialywania na odbiorcéw poprzez
wlasne wytwory.

2.2.2. Proces tworczy

Cho¢ najwazniejsze z punktu widzenia estetyki sq wartosci uniwersalne, a naj-
bardziej widocznym objawem twdérczosci jest samo dzieto sztuki, to wiasnie
w osobie (umysle, $wiadomos$ci, pod$wiadomo$ci) twércy zachodza najwaz-
niejsze procesy sktadajace sie na zjawisko kreatywnos$ci. Do doktadnego prze-
$ledzenia procesu twérczego w zakresie sztuki wykorzystana zostanie teoria
kreatywnos$ci w estetyce zorientowanej empirycznie (Gotaszewska, 1984b).
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Schemat procesu twérczego przedstawia Rysunek 9. Schemat procesu twor-
czego w konteks$cie sytuacji estetyczne;j.
Na podejmowanie twdrczosci artystycznej wpltywa kilka warunkéw, ktére
zbiorczo nazywane s3 usposobieniem lub postawa twércza:
1. uwarunkowania osobowosci (zdolnos$ci i zainteresowania prowadzace do
postawy zainteresowania tworzeniem i docenianiem sztuki);
2. uwarunkowania spoteczne (oddziatywanie $rodowiska i edukacji oraz opinia
publiczna dotyczaca pozycji sztuki i oceny dziet innych artystéw);
3. bogactwo do$wiadczeri (suma indywidualnych doswiadczen artysty).
Aby rozpoczaé proces twdrczy, nie wystarczy sama postawa tworcza — potrzeba
réwniez motywéw podejmowania dzialalno$ci twérczej, a te s3 dwojakiego
rodzaju:
1. przypisane — bezposrednio wptywajace na ksztattowanie dzieta, moga by¢
realizowane przy udziale pracy tworczej:
a) uwzglednienie siebie, czyli cheé stworzenia dzieta spelniajacego i wyra-
zajacego oczekiwania tworcy;
b) uwzglednienie dzieta, czyli uwaga skupiona na perfekcji dzieta, reali-
zujaca wysoka warto$¢ estetyczna;
c) uwzglednienie odbiorcy, tj. che¢ zapewnienia innym do$wiadczenia,
ktore moze przynies¢ dzieto sztuki;
2. nieprzypisane - zaznaczone w pracy posrednio i mozliwe do zrealizowania
réwniez za pomocg innych dziatan; dodatkowo aktywizujace sity twércze

(wzgledy ekonomiczne, przymus spoteczny, zgodno$¢ ze stereotypami).

Rysunek 9. Schemat procesu twérczego w konteks$cie sytuacji estetycznej

FAZA POST-
y REALIZACYINA
‘ FAZA REALIZACYJNA . identyfikacia
; - proces (weryfikacja)
FAZA PHZEZY[II’[]WA’ | realizacyjny dziela
DYSPOZYCIA " Mmotywy tworczosci - dystans wobec
(POSTAWA) * impuls podigcia dzieta
TWORCZA procesu twdrczego
- decyzja
definitywna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Gotaszewska, 1984b, p. 199)

Sztuka zarzadzania - zarzadzanie sztuka — 97



Aby dzieto powstato, musi zaistnie¢ bezposredni impuls do podjecia pro-
cesu tworczego, tj. stymulacja psychiczna poprzez bodziec zewnetrzny lub
wewnetrzny w postaci:

1. braku percepcji w $wiecie, ktdry pozwala na spetnienie lub ktéry wymaga
spelnienia (widzac niedoskonalo$é, artysta postanawia wzbogacié¢ rzeczy-
wisto$¢ o nowa wartosc);

2. fascynacji $wiatem, rzeczywisto$cia (artysta chce pokaza¢ swéj podziw dla
$wiata i rzeczy na $wiecie i ocali¢ ten stan od zapomnienia);

3. nadmiaru wlasnych doswiadczen, od ktérych artysta chce sie uwolnié
(chcac je przedstawié¢ innym, szukajac sposobu na wyrazenie ich w formie
artystycznej).

Suma dotychczasowych elementéw w postaci przymusu wewnetrznego pro-
wadzi do ostatecznej decyzji o podjeciu procesu twoérczego; wtedy nastepuja

prawdziwe przygotowanie do pracy tworczej i pierwsze wysitki. Czasami arty-
sta natychmiast rozpoczyna prace, ale czeSciej powstawanie dzieta poprzedzaja

trzy etapy: konceptualizacja dziela, jego wizja artystyczna i skrystalizowanie

intencji artystyczne;j.

Fizyczny proces realizacji rozpoczyna sie, gdy artysta zaczyna faktycznie
uprzedmiotawiaé swojg intencje, ksztattujac materiat tak, aby realizowal okre-
$long warto$¢ estetyczng; fazy krytyczne na tym etapie majg na celu uksztattowa-
nie materiatu tak, aby dzieto byto réwnowazne wizji artystycznej. Warto zwrdcic
tutaj uwage na sytuacje nieprzewidziane w koncepcji dzieta (tzw. wypadki przy
pracy), a wynikajace z przypadku, zbiegu okoliczno$ci lub nawet pomytki na
etapie realizacji (np. niepotrzebny, lecz nieodwracalny ruch dtutem rzezbiarza);
wtloczenie niezamierzonego rezultatu dziatania jako warto$ciowej i immanen-
tnej czesci dzieta sztuki wymaga od artysty refleksu, zdolnosci obserwacyj-
nych i kreatywno$ci (szerzej na ten temat w podrozdziale: ,5.3. Improwizacja
artystyczna”).

Po zakoniczeniu fizycznego procesu twérczego nastepuje faza postrealizacyjna
(powdrozeniowa) polegajaca na weryfikacji dziela pod wzgledem zmaterializo-
wania zamierzonej koncepcji artystycznej. Wraz z uptywem czasu od momentu
zakoniczenia procesu tworczego nastepuje proces nabierania dystansu artysty
do dzieta, ktérego celem jest zerwanie przez artyste wiezi twdrczej z dzietem
na rzecz stania sie odbiorca wlasnego dzieta.
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Ow dystans twércy do wlasnego dzieta ma charakter dwojaki:
1. krétkoterminowy — muzyk inaczej styszy utwér wykonywany przez siebie
w trakcie procesu twdrczego i inaczej stuchajac nagrania tego samego wykonania;
2. dlugoterminowy — potrzeba zazwyczaj sporo czasu, aby twdrca dzieta
»zapomnial” wszystkie analityczne czynno$ci, jakie realizowat w trakcie
procesu twoérczego (najczesciej jest to katalog pomytek, poszukiwarn, prob-
lemé6w i przeciwno$ci), aby mégt on odda¢ sie we wtadanie swego dzieta
jako niezwigzany tworczo odbiorca.

2.2.3. Dzieto sztuki

Dzieto sztuki to przedmiot wykonany przez artyste posiadajacego nieprzecietne
umiejetnosci, wytwor jednej ze sztuk pieknych lub co$, co daje odbiorcy wysoka
satysfakcje estetyczna (,Work of Art”, 2021). Juz z tej stownikowej definicji wynika,
ze dzieto jest elementem ulokowanym pomiedzy artysta a odbiorcg — co doskonale
widaé na ilustracji sytuacji estetycznej (Rysunek 5. Schemat sytuacji estetycznej
wedtug M. Gotaszewskiej). Dzieto sztuki stanowi zamknietg cato$é, wyodrebniong
z otoczenia (np. poprzez ramy obrazu); jest to przedmiot celowo wytworzony
przez artyste, ale trwajacy wsrdd innych przedmiotéw $wiata realnego, cho¢
obdarzony szczegdlnym znaczeniem ze wzgledu na posiadanie warto$ci estetycz-
nych. Wynikajac z istoty procesu twérczego, dzieto sztuki skupia wysitek artysty,
ktérego celem jest nadanie dzietu najdoskonalszej postaci, tak aby przemawiato
samo za siebie, tworzgc wlasny §wiat poprzez realizowane struktury artystyczne
(Gotaszewska, 1967, p. 19). Dzieto jest niezalezne od procesu tworczego, a proces
tworczy jest niezalezny od podstawowej osobowosci twércy (Gotaszewska, 1984b).
Warto przyjrzec sie jeszcze nastepujacym definicjom dzieta sztuki: jakakol-
wiek kreatywna kompozycja jednego lub wiecej mediéw (§rodkéw wyrazu), kté-
rej podstawowa funkcja jest komunikacja warto$ciowego estetycznie celu (Lind,
1992); co§ wytworzone z intencja przekazywania mozliwo$ci zaspokajania zain-
teresowania estetycznego (Beardsley, 1983); artefakt, ktéry pod standardowymi
warunkami dostarcza odbiorcy doswiadczenia estetycznego (Schlesinger, 1979);
byt uciele$niony fizycznie i wytoniony kulturowo (Margolis, 1986); przedmiot
powstaty jedynie jako jedna z kluczowych form swego czasu z intencja wypet-
nienia funkcji sztuki w danym czasie (Gaut & Mclver Lopes, 2001, p. 176).
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Dzieto jest fenomenem jedynym w swoim rodzaju, zawierajacym przekaz
(zmaterializowany przez twoérce), ktérego nie datoby sie sformutowaé w inny
sposdb. Dla odczytania i zrozumienia tego przekazu potrzebna jest okreslona
postawa odbiorcy, bedaca funkcja wielu czynnikéw: wiedzy, do§wiadczen, wraz-
liwosci, otwartosci. Dzieto, stanowigc zamkniety przestrzen wypeiniong okre-
§lonymi znaczeniami, jest odbierane przez odbiorce, ktéry — nasycony swoimi
problemami dnia codziennego — musi wykazaé sie aktywnos$cia wymagajaca
nierzadko duzego wysitku (Gotaszewska, 1967, p. 271).

Spogladajac na dzieto sztuki tylko z perspektywy Swiata realnego, bez osa-
dzenia catego procesu poznania w kontekstach, odbiorca moze mie¢ nie lada
problem z odréznieniem dzieta sztuki od zwyklych przedmiotéw — szczegélnie,
gdy wezmiemy pod uwage sztuke awangardowg (Danto, 1991).

2.2.4. Odhiorca

Odbiorca sztuki jest ten, komu sztuka nie jest obojetna, kto — z uwagi na war-
tosci sztuki — odczuwa potrzebe obcowania ze sztuka i dazy do realizacji swoich
zainteresowan estetycznych (Gotaszewska, 1967, p. 29). GIéwnym zaintereso-
waniem estetyki sg aktualni odbiorcy sztuki, natomiast nie nalezy zapominaé
o odbiorcach potencjalnych, ktérzy — po odpowiednim przygotowaniu i procesie
dojrzewania — moga zdominowac¢ populacje odbiorcéw aktualnych, rézniac sie
od poprzednich w sposéb diametralny.

Z punktu widzenia odbiorcy proces odbioru skupia sie wiadnie na dziele,
ktére zawiera w sobie intencje artysty dotyczace przestania dzieta (uwzgled-
nienia okre$lonych warto$ci) zmaterializowane w elementach $wiata realnego —
w zalezno$ci od dyscypliny sztuki: kamieniu, dZwiekach, stowach, barwach, ruchu.

Mimo ze twérca stoi poza dzietem sztuki (pomijajac oczywiScie twérczosé
performatywna), poniewaz dzielo jest samodzielne i to w nim twdérca zawart
wszystko, co chcial - lub udato mu sie — przekazaé, czesto odbiorca nie poprze-
staje na kontemplacji samego dziela, ale prébuje pozna¢ interesujaca go osobe
twoércy. Twérca moze rowniez by¢ przedmiotem zainteresowania odbiorcy, kiedy
samo dzieto nie ma wystarczajacego potencjatu artystycznego, aby przekazac
komunikat, lub kiedy odbiorca nie jest w stanie tego komunikatu zrozumiec.
Dzielo, ktére jest pelne i pochtania odbiorce, jest doskonate. Dzieto, ktére wpra-
wia odbiorce w zaklopotanie, jest niezrozumiate, zawodzi oczekiwania odbiorcy,
implikuje proces poszukiwania przez odbiorce powodéw tego stanu; tutaj lista
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potencjalnych powodéw jest krétka: 1) artysta, ktéry nie zrealizowat swojego
zamiaru, 2) wadliwe dzieto lub 3) nieumiejetna percepcja odbiorcy. W takiej sytu-
acji odbiorca ma nastepujace mozliwosci: 1) potepié artyste, 2) odrzuci¢ dzieto,
3) podjaé proces zrozumienia dzieta (Gotaszewska, 1967, pp. 19-20).

Ze wzgledu na fakt, iz odbiorcy sztuki stanowia liczna spotecznos¢, natu-
ralng tendencjq jest préba podzialu edbiorcéw na mniejsze grupy, co ulatwia
dotarcie z przekazem artystycznym do poszczegdlnej jednostki. Socjologiczne
préby podzialy, tj. ze wzgledu na wiek, pleé¢, wyksztalcenie, nie sprawdzaja sie,
poniewaz indywidualno$¢ procesu odbioru sztuki (w opozycji do odbioru arte-
faktu kiczu) opiera sie na bardziej jako$ciowych czynnikach, determinujacych
ksztaltowanie stosunku odbiorcy do sztuki. Wsréd tych czynnikéw wymienié¢
nalezy (Gotaszewska, 1967, pp. 68—69):

1. czestotliwo$¢ kontaktu odbiorcy z dzietami sztuki — chodzi zaréwno o kon-
takty zamierzone, jak i niezamierzone, gtebokie i powierzchowne, poniewaz
kazdy z kontaktéw ksztattuje wrazliwo$¢ estetyczng odbiorcy, natomiast
odbiorca zainteresowany sztukg bedzie dazyt do tych kontaktow;

2. przygotowanie teoretyczne i wiedze odbiorcy — szczegdlnie w zakresie
wiedzy o sztuce; mniej istotne (cho¢ nie bez znaczenia) jest wyksztatcenie
ogoblne;

3. wiasdciwosci psychiczne odbiorcy — zar6wno wrodzone, jak i nabyte: wraz-
liwo$¢ estetyczna, zainteresowania, upodobania, postawy wobec sztuki,
uczuciowo$é, sprawno$c intelektualna, zdolnos¢ myslenia abstrakcyjnego,
zdolno$¢ uogélniania;

4. stopien aktywno$ci odbiorcy w procesie odbioru — wyrazajacy sie w stopniu
samodzielno$ci i niezalezno$ci w zakresie reakcji na dzieta.

Uwzgledniajac wymienione wyzej czynniki réznicujace odbiorcéw sztuki, mozna
dokona¢ podziatu odbiorcéw na cztery typy (Gotaszewska, 1967, pp. 69-72):

1. odbiorca naiwny - charakteryzuje sie rzadkim i przypadkowym kontaktem
z dzietami; nie potrafi selekcjonowaé dziel, z ktérymi chcialtby obcowa¢;
posiada niewielka wiedze na temat sztuki w ogéle; moze mie¢ wrodzona
wrazliwo$¢ estetyczna lub wykazywaé zainteresowanie sztuky, jednakze
nie uéwiadamia sobie specyfiki dziel, bazujac na wiasnych lub obserwowa-
nych nawykach innych odbiorcéw; sztuka jawi sie mu jako rozrywka oraz
mozliwo$¢ odwzorowania Swiata realnego; sztuke odbiera biernie, a oceny
formutuje pozorne i skupione na wtasnych reakcjach uczuciowych, bez

zaglebiania sie w strukture dzieta;
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2. odbiorca nieautentyczny (wtérny) — charakteryzuje sie na og6t czestym
kontaktem z dzietami, jednakze nie s one gtebokie; kontakty te wynikaja
z zewnetrznej konieczno$ci (mody, przyzwyczajenia), a nie z wewnetrznej
potrzeby; wiedza jest dos¢ rozlegta, ale wtérna i powielajaca opinie autory-
tetéw w sposéb bezkrytyczny; wrazliwo$¢ nikta lub sttumiona przez wyzej
wymienione konieczno$ci, mody i opinie zewnetrzne; postawa zazwyczaj
bierna, z hamowaniem spontanicznych reakcji wtasnych ze wzgledu na
brak pewnos$ci co do warto$ci wlasnych ocen;

3. odbiorca krytyczny — na ogdét czeste kontakty z dzietami charakteryzu-
jace sie nastawieniem krytycznym (nie myli¢ z krytykanctwem); traktuje
sztuke jako okazje do formutowania sadéw i dlatego potrzebuje czestych
z nig kontaktéw, gdyz dzieki praktykowaniu krytyki nabiera w niej wprawy
i doswiadczenia; wiedza zazwyczaj rozlegla, cho¢ nie zawsze petna; posia-
dajac gleboka wiedze systematyczna, moze peinié¢ role krytyka sztuki;
wrazliwo$¢ estetyczna jest proporcjonalna do wiedzy; sady niezalezne
i samodzielne; czynna postawa wobec sztuki;

4. miloénik sztuki - czeste kontakty z dzietami wynikajace z potrzeby doznan
artystycznych, cho¢ zwykle dotycza wybranego (ulubionego) rodzaju sztuki;
kontakty swiadome i planowane; pojawia sie dgzenie do wiasnej twérczosci
artystycznej lub kolekcjonowania dziet; wiedza rozlegta, choé¢ niesystema-
tyczna, skupiona na wybranym obszarze; wysoka i Swiadoma wrazliwo$¢
ksztaltowana czestym i gtebokim kontaktem; postawa czynna, a stopien
niezaleznos$ci w formutowaniu sadéw wysoki.

Rozréznienie psychologiczne zakladajace istnienie u cztowieka swiadomosci
przedrefleksyjnej, refleksyjnej i wtérnie nierefleksyjnej ma istotne konsekwen-
cje dla wyjasnienia ksztattowania §wiadomosci zjawisk estetycznych — w szcze-
gblnosci podmiotowych uwarunkowan sytuacji estetycznej i rozmaitych form
piekna. Zaleznie od ptaszczyzny swiadomo$ci, na jakiej rozgrywaja sie przezycia
estetyczne odbiorcy, w r6zny sposob ksztaltowane sa przezycie estetyczne oraz
kontakt z warto$ciami estetycznymi (Gotaszewska, 1984b, p. 77).

2.2.5. Proces odbioru i rola krytyki

Proces odbioru dzieta sztuki jest skomplikowany, co wynika z konieczno$ci spet-
nienia wielu warunkéw, aby rozeznanie w jakosSci i wartoSci artystycznej dzieta
byto trafne (Gotaszewska, 1967, p. 271). Odbiorcami dzieta sztuki sa konkretne

102 — Michat Szostak



osoby (gdy dzieto zostato wykonane wedtug okreslonego zaméwienia) lub wszy-
scy potencjalni odbiorcy, ktérzy majq kontakt z dzietem celowo lub przypadkowo.
Odbiorcy moga by¢ Zrédtem informacji zwrotnej dla artysty na temat dzieta

i warto$ci odczytanych z dzieta. W sztuce artysta, dostrzegajac reakcje na swoje

dzieto, moze kojarzy¢ swoje intencje z rzeczywistym odbiorem i wykorzysty-
wac te wiedze do realizacji nowych dziet lub modyfikacji analizowanego dzieta.
Proces odbioru (zwany procesem estetycznym) polega na zmystowym odbiorze

przekazu umiejscowionego w dziele. Proces odbioru dzieta sztuki zaczyna sie

od ignorancji, a koriczy interpretacja (Woodward & Funk, 2010).

Warto odréznié¢ dzieto sztuki jako wytwdr intencyjnych czynno$ci twércy od
konkretyzacji dziela przez odbiorce, bedacej rekonstrukcja dzieta, ktéra naste-
puje w procesie odbioru. Owa konkretyzacja dzieta dotyczy rekonstrukeji tego,
co twoérca w dziele zawarl, ale takze czeSciowego dopelnienia i zaktualizowania
dzieta o konteksty i znaczenia wspoétczesne odbiorcy. To wladnie dzieki konkrety-
zacji dzieto uzyskuje swe pelne lub pelniejsze oblicze; mozna powiedzied, ze kazde
dzieto jawi sie odbiorcy w jakiej$ konkretyzacji. Dzieto moze by¢ odbierane na
dwdch poziomach: 1) pozaestetycznie — np. naukowo lub konsumpcyjnie, w celu
uzyskania maksimum przyjemnosci z obcowania z dzietem lub dowiedzenia sie
czego$ na jaki$ temat; oraz 2) estetycznie — w rozwoju przezycia estetycznego
(jesli konkretyzacja nastepuje w postawie estetycznej, méwi sie o przedmiocie
estetycznym). Na obu poziomach to odbiorca decyduje, czy proces odbioru bedzie
nakierowany na konkretyzacje mozliwie wierng autorowi czy na konkretyzacje
samodzielna, zgodna z wlasnymi upodobaniami (Ingarden, 1981, pp. 266—287).

Istota procesu odbioru dzieta sztuki jest przezycie estetyczne stanowiace
doznania cztowieka obcujacego z dzietami sztuki lub tworami natury, dzieki
ktérym dosiega on tkwigcych w nich wartosci estetycznych. Warunkiem koniecz-
nym zaistnienia przezycia estetycznego jest kontemplacja jakosci zmystowych
rzeczy (Ossowski, 1949, pp. 282-292).

Kluczem w procesie odbioru jest interpretacja, bedaca kontekstualnym bada-
niem (analiza i synteza) ukierunkowanym na wydobycie i wyja$nienie wewnetrz-
nego sensu rozwazanego zjawiska (rzeczy, zdarzenia). Polega ona na zestawieniu
analizowanego zjawiska z konkretnymi tradycjami i konwencjami i rozwazeniu
wzajemnych relacji (Ossowski, 1949, pp. 17-22). Dobér tta kontekstualnego, na
ktérym interpretuje sie zjawisko, zalezy od przyjetej metody badawczej.

1 Wiecej na ten temat w podrozdziale ,,6.4. Ignorancja w zarzadzaniu”.

Sztuka zarzadzania - zarzadzanie sztuka —— 103



Z procesem interpretacji wigze sie podejscie dekonstrukeji, zwracajace uwage
na wielo$¢ mozliwych interpretacji wytworéw kultury (Nycz, 2000). Dekonstruk-
cja moze miec¢ charakter analityczny, aby docelowo zrozumie¢ znaczenie catosci,
albo charakter dzialania samego w sobie, polegajacego na mnozeniu znaczen
interpretowanego zjawiska, co docelowo nie prowadzi do zrozumienia cato$ci.

Warto w tym miejscu pochyli¢ sie takze nad zjawiskiem metafory, ktdre
bywa powszechne, a niekiedy nawet kluczowe w percepcji dziet sztuki. Metafora,
uwazana za szczeg6lng odmiane analogii, jest Srodkiem stylistycznym (nie tylko
jezykowym), w ktérym zestawiane s3 ze soba obce znaczeniowo $rodki (wyrazy),
ktére tworza zwiazek (frazeologiczny) o innym znaczeniu niz dostowny sens
uzytych $rodkéw (wyrazéw). Mimo ze metafora jest typowym $rodkiem stoso-
wanym w sztuce, uzywa sie jej takze potocznie. Metafora uwazana jest za swego
rodzaju wyzsza forme obrazowania, w opozycji do literalnego odwzorowania
zjawiska. Rozumienie metafory moze dotyczy¢ jednego z czterech sposobéw:
1) jako symboly; 2) jako rezultatu interakcji pomiedzy uzytymi srodkami wyrazu;
3) jako rezultatu interakcji pomiedzy elementami struktury, w ktérej wystepuja
te elementy (np. tego samego dzieta sztuki); 4) jako formy przetworzenia uzy-
tych wczeséniej Srodkéw wyrazu. Metafora jest istotnym $rodkiem i sposobem
interpretacji dzieta sztuki (Gaut & MclIver Lopes, 2001, pp. 285-295).

Przy procesie odbioru niezbedne jest zwrdcenie uwagi na role krytyki
(w odréznieniu od krytykanctwa) i krytykéw. Rola krytyki jest pomoc odbior-
com w percepcji dziela i ukazanie jego piekna, gdy jest ukryte znaczeniowo
przed nieprzygotowanym odbiorca. Krytycy sa szczegdlnym typem odbiorcéw
dzieta, ktérzy wiedza lub umieja wiecej, i z czego robia uzytek wobec odbiorcéw.
Réwniez twércy — w odréznieniu od producentéw kiczu - korzystaja z krytyki,
ktéra pozwala im ocenié¢ trafno$¢ powzietych pomystéw artystycznych oraz
jako$¢ ich materializacji.

2.2.6. Swiat realny

Najlepiej zbadanym i opisanym komponentem sytuacji estetycznej jest $wiat
realny, a wiec materialna i odczuwalna zmystami strona sytuacji estetyczne;j.
W jej sktad wchodzi wszelka materia fizyczna (w tym narzedzia i instrumenty)
uzywana przez twérce w ramach danej dyscypliny sztuki (dzwieki, barwy, fak-
tury, materiaty plastyczne, stowa, gesty, ruch), a takze calo$é rzeczywistosci
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materialnej dostarczajaca punktéw odniesienia, kontekstéw oraz inspiracji
niezbednych zaréwno twércy w procesie tworczym, jak i odbiorcy w procesie
percepcji.

Czlowiek, zanim jeszcze stanie sie odbiorca dzieta w konkretnej sytuacji
estetycznej, nalezy do $wiata realnego, wchodzi w kontakt ze §wiatem, ktéry go
ksztaltuje fizycznie i emocjonalnie, ale réwniez intelektualnie i duchowo. Cze$¢
z doswiadczen wynikajacych z kontaktu ze §wiatem realnym jest w cztowieku
kumulowana, a cze$¢ zapada w stan nieSwiadomos$ci, cho¢ objawia sie w formie
intuicji czy utrwalonego doswiadczenia (Gotaszewska, 1984b, p. 77).

2.2.7. Swiat wartosci

Mimo ze warto$ci nie sa widoczne, to juz skutki ich wyznawania czy uwzgled-
niania w dziatalnos$ci — wprost przeciwnie. Problem warto$ci w sztuce nie jest
jednorodny i moze by¢ rozpatrywany réznorako. Roman Ingarden wyrdézniat
trzy dziedziny warto$ci (Ingarden, 1970, pp. 220-257):
1. wartoSci witalne oraz spokrewnione z nimi warto$ci utylitarne i przyjem-
nosciowe, np. zdrowie, wiek, sita, sytos¢;
2. wartosci kulturowe, do ktérych zaliczaja sie:
a) warto$ci poznawcze, np. madros¢, kolor, wielko$¢;
b) warto$ci estetyczne, np. piekno, brzydota, wdziek, wzniosto$¢,
harmonia;
c) wartosci socjalne (obyczajowe), np. co wypada, a czego nie wypada;
3. warto$ci moralne, np. dobro, odpowiedzialno$¢, sprawiedliwos$¢, ofiarnos$é,
odwaga, szlachetnosc.
Co wazne, zadna z wymienionych kategorii nie ma wedtug Ingardena wyzszosci
nad pozostatymi kategoriami, a préby rozstrzygniecia, co odrdéznia jedne warto-
$ci od drugich, réwniez nie s3 satysfakcjonujace. Ponadto warto$¢ nie jest tym
samym, co postawa, w ktdérej dana wartos$¢ jest postrzegana.

Charles Sanders Pierce (1839-1914), twérca pragmatyzmu, sformutowat trzy-
elementowa liste kategorii uniwersalnych, nazywana takze kategorialnym sche-
matem kreacji (A. Nowak, 1986). Uwzglednit w nim:

1. kategorie pierwsze (monadyczne) — bedace modusem bytowym tego, co jest,
jak jest, pozytywnie i bez odniesienia do czegokolwiek innego; dotycza tego,
co jest mozliwe (jakoSci czyste, same w sobie);
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2. kategorie drugie (diadyczne) — bedace modusem bytowym tego, co jest, jak
jest w odniesieniu do czego$ drugiego, ale bez uwzgledniania czegokolwiek
trzeciego; dotycza tego, co jest rzeczywiste (Swiat rzeczy i zdarzen);

3. kategorie trzecie (triadyczne) - bedace modusem bytowym tego, co jest, jak
jest, stanowiace zwiazek miedzy czym$ drugim i czyms$ trzecim; dotycza
tego, co jest konieczne ($wiat mysli, sad6éw, pragnieri; domena reprezentacji).

J. Levinson zaproponowat rozréznienie wartos$ci na trzech ptaszczyznach (Levin-
son, 2003, pp. 305-324): 1) metaestetycznym — analizujacym nature osadu warto$ci
estetycznej; 2) ontologicznym — dotyczacym natury warto$ci samej w sobie oraz
3) normatywnym - skupiajacym sie na pytaniu o to, ,co” jest artystycznie warto$-
ciowe w sztuce i jak uzy¢ r6znych warto$ciowych cech dzieta, aby to dzieto ocenic.

Obiektywistyczne ujecie warto$ci méwi, ze bez wzgledu na ich kategoryzacje
wartos$ci nie s3 czym$ samym dla siebie, ale sg warto$cia czego$ (Ingarden, 1970,
p. 228). Podstawowym statusem warto$ci jest ich ,powinno$ciowo$¢” — warto-
$ci nie sg czyms, co ,jest”, ale tym, co ,by¢ powinno”, a jednoczes$nie ,by¢ nie
musi”. Warto$ci sa realizowane przez cztowieka, istnieja w sposéb konkretny,
ale r6znia sie od ideatéw i idei (choé Platon uznawat wartos$ci za byty idealne)
oraz zamierzen i intencji. Warto$ci i postugiwanie sie nimi odrézniajg byty
$wiadome od nieSwiadomych, tym samym stanowig istotny wyznacznik czto-
wieczenstwa. Analogicznie, jednostki odrzucajace wartosci (np. prawdy, dobra,
piekna) redukuja sie do istot animalnych, poza- lub antyludzkich. Istnieje tu
takze pewien paradoks polegajacy na tym, ze cztowiek nie moze bezposred-
nio realizowa¢ warto$ci (np. bycia dobrym), gdyz wéwczas skupia sie na sobie
(faryzeizm), a nie na faktycznym czynieniu dobra; wartosci realizuje sie w spo-
séb posredni, np. poprzez rozpoznanie potrzeb innych jednostek i stuzenie im
pomoca (Gotaszewska, 1986b, pp. 23-26; Ingarden, 1970, p. 242).

Obok ujecia obiektywistycznego istnieje réwniez relatywistyczne podej$cie
do wartos$ci. Cechuje sie ono stwierdzeniem, ze warto$¢ nie jest wlasno$cia rze-
czy, ale jest relacja miedzy jedna rzecza a drugg, dla ktdrej rzecz pierwsza pelni
jakies$ ustugi. Jesli ta druga rzecza bedzie cztowiek lub spoteczenistwo, mozna
moéwic o sankcji spotecznej, ktéra nadaje warto$é rzeczy bezwartoSciowej. Rela-
tywistyczne ujecie wartosci jest w skrajnym przypadku zaprzeczeniem podej-
$cia obiektywistycznego wobec warto$ci i odnosi sie do subiektywno$ci wartosci
(Ingarden, 1970, pp. 229-230).

Opis, analiza i interpretacja warto$ci moga by¢ czynione za pomoca réznych
metodologii. Jedna z popularniejszych metodologii w tym zakresie jest dialektyka,
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czyli przeciwstawianie sobie tezy i antytezy, aby na bazie tego dyskursu wytonié¢
istote badanego zjawiska (Gotaszewska, 2005, p. 147). Nie nalezy zapominad, ze
wyeliminowanie §wiata uniwersalnych wartosci z dzieta sztuki kieruje prosto
w objecia kiczu, ktérego nalezy unikaé lub przynajmniej Swiadomie kontrolowac>.

2.3. Dziatalno$¢ organizacyjna artysty

Dziatalno$¢ organizacyjna twdrcéw sztuki dotyczy¢ moze trzech wymiaréw:
1) samozarzadzania, 2) zarzadzania sytuacja estetyczna, 3) zarzadzania insty-
tucja kultury, jesli do tego celu zatrudniono artyste z umiejetnoSciami mene-
dzerskimi. W niniejszym podrozdziale skupiono sie przede wszystkim na dwéch
pierwszych wymiarach, jedynie wspominajgc o wymiarze trzecim, ktéry jest
szeroko opisany w literaturze.

2.3.1. Samozarzadzanie

Rozwazania odnoszgace sie do kwestii menedzerskich w dziatalnosci artysty
umie$ci¢ mozna w obszarze zainteresowania ,occupy management”, dotycza-
cego samoorganizowania i samozarzadzania, gdzie kluczowa role odgrywa
samo$wiadomo$¢ i zdolno$¢ do refleksji (Kostera, 2014).

Sylwetka menedzera opisana jest w dalszej cze$ci niniejszej pracy, jed-
nakze, aby w pelni zrealizowa¢ zamyst tego rozdziatu, nalezy podkresli¢ klu-
czowe cechy tej postaci, ktére wprost wynikaja z definicji i funkcji zarzadzania,
a zatem: menedzer powinien by¢ organizatorem skutecznym w osiaganiu okre-
§lonych celéw.

Potoczna percepcja artysty, jako osoby nieuporzadkowanej i funkcjonuja-
cej w chaotycznej przestrzeni, nie ma potwierdzenia w tozsamos$ci twdrcéow.
Co wiecej, dotyczy ona jedynie powierzchownej i tatwo widocznej warstwy rze-
czywistos$ci, nie dotykajac istoty organizacji procesu twérczego. Optymalnym
wyjasnieniem komponentu organizacyjnego u artysty bedzie analiza oméwio-
nej powyzej sytuacji estetycznej wraz z jej elementami i relacjami miedzy tymi
elementami. Nalezy podkresli¢, ze kolejno$¢ omawianych ponizej kwestii nie
jest warto$ciujaca.

2 Szerzej na ten temat w podrozdziale ,,6.1. Kicz w estetyce”.
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Zgodnie z teoria sytuacji estetycznej czynno$ci organizacyjne artysty odby-

waja sie na trzech poziomach:

1. $wiata warto$ci (artyzm),

2. dziela sztuki (kreatywnosc),

3. $wiata realnego (wirtuozeria).
Zarzadzanie artysty na poziomie Swiata warto$ci, a wiec zarzadzanie artyzmem,
mozna poréwnac do zarzadzania strategicznego. Odpowiada ono za okreslenie
wizji, misji oraz strategicznego celu (celéw) organizacji. Decyzje na tym pozio-
mie determinujq dalsze kierunkowanie proceséw. Artysci bywaja skupieni wokot
konkretnych wartos$ci, eksplorujac je przez dtugie okresy twdrczosci albo zmie-
niaja przedmiot swoich zainteresowan twoérczych w zaleznos$ci od ré6znych czyn-
nikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Obrane strategie realizacji celow moga
by¢ trwate lub zmienne — adaptowane do okolicznoSci.

Zarzadzanie na poziomie dziela sztuki, a wiec zarzadzanie kreatywnos$cia,
mozna poréwnac do zarzadzania taktycznego. Okreslone cele i strategie zostaja
przetozone na decyzje kierunkowe dotyczace procesu twérczego zakoniczonego
powstaniem dziela, z uwzglednieniem procesu odbioru dzieta przez odbiorce.
Nalezy pamietad, iz intencja artysty nie jest stworzenie samego dziela, ale by
za pomoca stworzonego dzieta oddzialywaé na odbiorce w sposdb zaplanowany
poprzez wartos$ci, do ktérych dzieto sie odnosi. Fakt ten pozostaje nie bez zna-
czenia dla procesu odbioru dzieta, ktéry jest zalezny od wielu czynnikéw oma-
wionych wczeéniej?.

Zarzadzanie na poziomie §wiata realnego, a wiec zarzadzanie wirtuozeria,
to analogia zarzadzania dzialaniami operacyjnymi. Decyzje dotyczace wyboru
treéci i formy dzieta, uzycia konkretnego materiatu (rzezbiarskiego, barw, struk-
tur, skal muzycznych, gestéw, jezyka) oraz technik jego obrébki. Znakomita
wiekszos$¢ literatury zajmujacej sie kazda dziedzing sztuki oraz wiekszos¢ pro-
cesu dydaktycznego dotyczy wtasnie tego poziomu zarzadzania. Jest to zrozu-
miate, poniewaz ten poziom jest najbardziej namacalny, widoczny i poddajacy
sie modelowaniu, a efekty tego modelowania sa mierzalne.

Pewnym wytlumaczeniem pozornego chaosu otaczajacego czes¢ artystow
w trakcie procesu twdrczego jest wlasnie charakterystyka zarzadzania cata
sytuacja estetyczna przez twérce. W odréznieniu od tradycyjnego zarzadzania

3 Zarzadzanie kreatywno$cia jest szerzej oméwione w Rozdziale 5. Kreatywno$¢ w dziatalno$ci arty-

stycznej i menedzerskiej — zrédlo, motyw, inspiracja, improwizacja.
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organizacjami, w ktérym hierarchia pozioméw zarzadzania jest zachowana
(od strategii, przez taktyki, po operacje), zarzadzanie procesem twérczym bywa
znacznie bardziej dynamiczne. Mimo analitycznego wydzielenia tych trzech
poziomdw artysta w pewien sposdb zarzadza na nich jednocze$nie, natychmiast
adaptujac dziatania na pozostalych poziomach przy zmianie dokonanej w jed-
nym z nich. Caly ten proces w swojej istocie nie jest jednak chaotyczny; jest on
wysoce efektywny, mimo ze z zewnatrz moze wyglada¢ chaotycznie. Wynika
to z faktu, ze drobna zmiana na poziomie §wiata wartosci moze determino-
wacé wiele dostosowan na poziomie dzieta sztuki, a tym samym - najbardziej

widoczne dostosowania — na poziomie Swiata realnego.

2.3.2. Zarzadzanie sytuacja estetyczna

Aby przeanalizowa¢ kwestie zarzadzania sytuacja estetyczng z perspektywy
twoércy, nalezy mie¢ $wiadomos¢ komponentéw sytuacji estetycznej i ich wza-
jemnych relacji (pelne oméwienie problematyki znajduje sie w podrozdziale
»Sytuacja estetyczna”). W skrécie mozna powiedzieé, ze dzieto sztuki jest klu-
czowym komponentem sytuacji estetycznej, jednakze potrzebuje twércy, ktéry
w dziele zawrze warto$ci uniwersalne pod postacia elementdw Swiata realnego,
a takze odbiorcy, ktéry w elementach §wiata realnego odczyta warto$ci uniwer-
salne w procesie odbioru dzieta.

W tym kontek$cie twoérca pelni role menedzera sytuacji estetycznej, ponie-
waz to od niego bedzie zalezata tre$¢ przekazu (wybdr wartosci i ich ulokowanie
w elementach $wiata realnego) i jego forma (zastosowane schematy, style czy
rozwigzania formalne). Twérca dysponuje trzema strumieniami oddziatywa-
nia: wirtuozeria, artyzmem i kreatywnoscia. Swiadomy twérca zarzadza tymi
strumieniami w sposéb kontrolowany — na etapie budowania wtasnych kom-
petencji w tym zakresie, ale przede wszystkim na etapie ich wykorzystywania
w procesie twérczym. Nie kazde dzieto bowiem wymaga zastosowania rozwia-
zan wysoce wirtuozowskich: twércy czesto odwotuja sie do rozwigzan brutali-
stycznych (np. nieoszlifowany material rzezbiarski), chcac w ten sposéb zwrécié
uwage odbiorcy na konkretne kwestie. Nie kazde dzieto wymaga zastosowania
wielu wyrafinowanych odniesien do §wiata wartos$ci — czesto prostota przekazu
bywa bardziej przekonujaca. Na tej samej zasadzie réwniez i kreatywnos$¢ nie
musi cechowac kazdego dzieta — nie zawsze nowatorska forma bedzie bardziej

zrozumiala niz rozwigzania tradycyjne.
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Tworca jako menedzer sytuacji estetycznej — poprzez projektowanie dzieta —
determinuje réwniez proces jego odbioru. Oczywiscie w kazdej z dyscyplin sztuki
twérca ma inny wplyw na proces odbioru: autorzy sztuk teatralnych czy kom-
pozytorzy przedstawien operowych dos¢ silnie okreslaja wymagania wzgledem
procesu realizacji dzieta; jednakze rezyserzy majq réwniez wiele do powiedzenia
w procesie jego realizacji. Rezyser przedstawienia réwniez jest twoércg i row-
niez on zarzadza wlasnym procesem twérczym i procesem odbioru; w wielu
przypadkach to wlaénie rezyser bedzie miat wiekszy wplyw na finalny ksztatt
dzieta niz autor sztuki czy kompozytor opery. Z kolei twérca w ramach sztuk
wizualnych (malarz, grafik), po wykonaniu dzieta, oddziela si¢ od niego i nie jest
w stanie wptywaé na proces odbioru: odbiorca moze ksztattowaé okoliczno$ci
kontemplacji (pore, dtugosé ekspozycji, konteksty) wedtug wtasnego uznania.
Jak wida¢, twérca nie ma jednak pelnego wptywu na proces odbioru, poniewaz
proces odbioru zalezy od wielu czynnikdéw niezaleznych od twércy, w tym przede
wszystkim od stopnia aktywno$ci odbiorcy.

Aby ukaza¢ zlozono$¢ zarzadzania sytuacja estetyczng przez tworce, przepro-
wadzono pierwotne badanie jako$ciowe w formie ustrukturyzowanych wywia-
déw bezposrednich z twércami poszczegdlnych dyscyplin sztuki. Poszukiwaniom
uniwersalnego dla wszystkich dyscyplin sztuki kontekstu, ktéry moégtby postuzy¢
jako zmienna niezalezna, naprzeciw wyszlo zycie i globalna pandemia COVID-19.
Konsekwencje pandemii bardzo silnie wplynely na sposéb funkcjonowania
wszystkich dyscyplin sztuki w catej rozciggtosci sytuacji estetycznej: tworcow,
instytucji kultury i odbiorcéw, a tradycyjne formy partycypacji w sztuce zaczety
z dnia na dziert modulowa¢ w formy cyfrowe i wirtualne (Demiariczuk, 2022).
To, co stanowi istote sztuki, czyli kontakt twércy z dzietem i dzieta z odbiorcg,
zostalo przez $miertelnego wirusa wziete w nawias zagrozenia dla zdrowia
izycia. Ta wladnie wszechobecna i nieodwracalna zmiana postuzyta jako gtéwny
kontekst ukazania specyfiki i mechanizmoéw zarzadzania sytuacjq estetyczna
z perspektywy tworcy.

Metodologia uzyta w badaniu opisana zostata we Wstepie do niniejszej
pracy (,Metodologia badania 1. Zarzadzanie sytuacja estetyczna z perspektywy
twoércy”). Wnioski z badania dotyczace zarzadzania procesem twérczym przez
twércéw oraz spojrzenia twércow na pozostate komponenty sytuacji estetycznej
zaprezentowano w podziale na trzy dziedziny sztuki: sztuki muzyczne, sztuki
literackie i sztuki wizualne.
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Sztuki muzyczne
Analiza wplywu ograniczen wynikajacych z pandemii COVID-19 na proces twor-
czy z perspektywy tworcy sztuk muzycznych wyglada nastepujaco®. O ile brak
mozliwo$ci publicznych wykonan na zywo (pyt. 9) zostat oceniony przez twoér-
c6w sztuk muzycznych raczej negatywnie (ocena: -0,79), o tyle sam fakt prze-
noszenia wlasnych dziatan artystycznych do wirtualnej rzeczywistosci (10)
jest dla twércow kwestig bardziej neutralna (-0,05); wnioskiem moze by¢ teza,
ze dla twércy sztuk muzycznych wazniejszy jest fakt mozliwosci prowadze-
nia dziatan artystycznych niz ich forma (tradycyjna czy wirtualna). Mozliwo$¢
uczestniczenia przez odbiorcéw w sztukach muzycznych zgodnie z ich osobi-
stymi preferencjami, tj. mozliwos¢ ksztattowania pory i dtugos$ci uczestnictwa
czy regulacji parametréw dzieta (gto$no$é, barwa itp.), oceniona zostata przez
tworcow na -0,42, a wiec pomiedzy raczej negatywnie a neutralnie (11). Znacznie
bardziej negatywnie ocenione zostaly ograniczenia dotyczace realnych kontak-
toéw z wlasnym zespotem lub cztonkami grupy artystycznej (pyt. 12, ocena: -1,05),
ograniczenia dotyczace realnych kontaktéw z innymi twércami w zakresie sztuk
muzycznych (13, -0,84); ograniczenia dotyczace realnych kontaktéw z twércami
innych dyscyplin artystycznych (14, -0,63). Za najsilniejszy negatywny czynnik
twoércy sztuk muzycznych uznali ograniczenie wtasnych realnych kontaktéw
z ludZzmi (15, -1,26). Mimo ze ograniczenia pandemiczne mialy takze pozytywne
strony — w postaci wiekszej ilosci czasu na relaks (pyt. 16, 0,42), rozwijanie wlas-
nej wiedzy artystycznej poprzez czytanie i ogladanie tresci (17, 0,68), wzrost
kreatywnosSci przejawiajacy sie poszukiwaniem nowych mozliwosci twérczych
(19, 0,37), a przede wszystkim wiecej czasu na rozwijanie i ¢wiczenie wlasnych
umiejetnosci artystycznych (18, 0,84) i glebsze zrozumienie natury ludzkiej,
objawiajace sie dziataniem w ograniczonych warunkach (26, 0,58) — to stan psy-
chiczny (21, -0,84), nastréj (20, -0,79), wyznaczanie wlasnych celéw zyciowych
(23, -0,21) i ich realizacje (23, -0,53), wyznaczanie wlasnych celéw artystycz-
nych (24, -0,26) i ich realizacje (25, -0,37) oceniono negatywnie, cho¢ w sposéb
umiarkowany.

Dla zilustrowania powyzszych analitycznych wynikéw warto przesledzic¢
kilka wybranych cytatéw z wypowiedzi uczestnikéw badania. ,Dla mnie, jako

4 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = bardzo negatywny wplyw, -1 = raczej negatywny wplyw,
0 = neutralny wplyw, 1 = raczej pozytywny wplyw, 2 = bardzo pozytywny wplyw.
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introwertyka, redukcja kontaktéw miedzyludzkich nie byta szczegdlnym prob-
lemem; ewidentnie jednak ograniczyta lub wrecz uniemozliwita wiele projektdow,
ktére byly wczesniej zaplanowane — tacznie z miedzynarodowymi trasami kon-
certowymi” [MUS19]. Potwierdzeniem wzrostu dynamiki wtasnej kreatywno$ci
w konteks$cie nowych realiéw sa te trzy wypowiedzi: 1) ,Datem wiecej koncertéw
niz kiedykolwiek z dwdch powod6éw: udawato mi sie organizowaé¢ koncerty na
zywo w momentach, kiedy byto to trudne (np. jako fizyk obliczytem koncep-
cje wentylacji naszej sali koncertowej tak, ze wydarzenia na zywo mogty by¢
organizowane prawie zawsze), a w okresach, kiedy koncerty na zywo nie byty
dozwolone, organizowatem nagrania i koncerty wirtualne” [MUS03]; 2) ,Nowa
normalno$¢ otworzyta nowe perspektywy, a dla mnie jest to pozytywny roz-
woéj” [MUS16]; 3) ,Nawet jesli niekt6re aspekty moga wydawac sie negatywne, to
zmieniajac obszary lub ponownie przemys$lajgc proces twérczy, nadal mozemy
maksymalnie wykorzystaé czas i pracowa¢ nad innymi aspektami. (...) Dla nie-
ktérych jest to negatywne, ale jednocze$nie pozytywne dla samego wyniku.
Po prostu inne metody w osiagnieciu celu gléwnego” [MUS18]. Analizujac tego
typu usrednione wyniki, nalezy bra¢ pod uwage ztozonos¢ jednostek twérczych:
»0sobiscie nie znosze komunikowac sie z ludZmi wirtualnie - czy to na poziomie
osobistym, zawodowym, czy pod wzgledem wydajnosci - ale znam wielu ludzi,
ktérzy wydaja sie to kochaé! Jednak kazdy z nas jest inny!” [MUS04]. ,Pandemia
zmienita mozliwo$¢ osobistego taczenia sie poprzez muzyke. Teraz [po znik-
nieciu obostrzen] radzimy sobie lepiej, ale wéwczas [w trakcie obowiazywa-
nia obostrzen] wszyscy cierpieli. Wystepy online nigdy nie zastapig wystepéw
osobi$cie” [MUS15]. Podsumowujac, proces twérczy zdeterminowany ograni-
czeniami wynikajacymi z pandemii COVID-19 zostal oceniony przez tworcéw
sztuk muzycznych na pograniczu umiarkowanej negatywnosci i neutralnosci
(-0,29); szczegdty prezentuje Rysunek 10. Ocena wptywu pandemii COVID-19 na
twércow sztuk muzycznych.

Ocena przez twoércéw sztuk muzycznych wpltywu ograniczen spowodowa-
nych pandemia COVID-19 na sztuki muzyczne ogélnie (tj. wspdlnie z twércami,
odbiorcami, instytucjami, sponsorami itp.) jest umiarkowanie negatywna® (-0,64).

5 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = bardzo negatywny wplyw, -1 = raczej negatywny wplyw,
0 = neutralny wplyw, +1 = raczej pozytywny wplyw, +2 = bardzo pozytywny wplyw.
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Za najbardziej doskwierajace kwestie uznano: brak publicznych przedsta-
wieni sztuk muzycznych na zywo (27, -1,32), ograniczenie realnych kontaktéw
z innymi twércami sztuk muzycznych (31, -1,05); ograniczenie realnych kontak-
tow z cztonkami wlasnego zespotu lub grupy muzycznej (30, -0,84); ograniczenie
realnych kontaktéw z twércami innych sztuk (32, -0,79). Dwa aspekty zostaty
ocenione pozytywnie, jednakze w spos6b minimalny: przenoszenie wlasnej
tworczoSci artystycznej do wirtualnej rzeczywistosci (28, 0,11) oraz mozliwo$¢
uczestniczenia we wilasnej dziedzinie sztuki zgodnie z osobistymi preferen-
cjami odbiorcéw co do czasu uczestnictwa, dtugosci uczestnictwa, regulacji
gltos$nosci dzwieku itp. (29, 0,05). ,Chociaz [w trakcie trwania ograniczen] nie
byliémy w stanie wykona¢ zbyt wiele, mogliSmy wykorzysta¢ czas na tworzenie
tresci i oferowanie drobnych wystepéw online dla odbiorcéw, ktérzy w innym
przypadku nie mogliby nas zobaczy¢ i ustysze¢ osobiscie” [MUS18]. Wyniki pre-
zentuje Rysunek 11. Wplyw ograniczen spowodowanych pandemia COVID-19 na
dyscypline sztuk muzycznych w ocenie twércéow.

Rysunek 10. Ocena wplywu pandemii COVID-19 na twércéw sztuk muzycznych

2,00 1,00 0,00 1,00
9. Brak publicznych wykonan Twojej sztuki na zywo -0,79 TEEE—
10. Przenoszenie Twoich wystepow artystycznych do wirtualnej rzeczywistosci -0,05 ®
11. Mozliwos¢ uczestniczenia w Twojej sztuce zgodnie z osobistymi... -0,42 m—
12. Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z Twoim zespotem/cztonkami... -1,05 IE—
13. Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z artystami TWOJEGO zawodu... -0,84 E—
14. Ograniczenie Twoich realnych kontaktow z artystami/twdrcami INNYCH... -0,63 MEEE——
15. Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z ludzmi (generalnie) -1,26
16. Wiecej czasu na relaks — 0,42
17. Wiecej czasu na rozwijanie wiedzy artystycznej (czytanie, ogladanie itp.) —— 0,68
18. Wiecej czasu na rozwijanie/¢éwiczenie umiejetnosci artystycznych —— 0,84
19. Poziom Twojej kreatywnosci — 0,37
20. Twoj humor/nastréj -0,79 TEE—
21. Twaj stan psychiczny -0,84 IEEE——
22. Wyznaczanie Twoich celéw zyciowych -0,21
23. Realizacje Twoich celéw zyciowych -0,53 I—
24. Wyznaczanie Twoich celdéw artystycznych -0,26 m———
25. Realizacje Twoich celdw artystycznych -0,37 m——
26. Lepsze zrozumienie natury ludzkiej objawiajace sie dziataniem w... E—— 0,58

(A) Jak oceniasz wptyw pandemii SZCZEGOLNIE NA CIEBIE jako twérce sztuki w... -0,29 NN

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rysunek 11. Wplyw ograniczen spowodowanych pandemiag COVID-19 na dyscypline

sztuk muzycznych w ocenie twércéow

-2,00 -1,00 0,00 1,00

27. Brak publicznych przedstawier wiasnej sztuki na zywo -1,32 ——

28. Przenoszenie wiasnej twdrczosci artystycznej do wirtualnej rzeczywistosci M 0,11

29. Mozliwos¢ uczestniczenia we wtasnej dziedzinie sztuki zgodnie z... B 0,05

30. Ograniczenie realnych kontaktéw z cztonkami wtasnego zespotu/grupy -0,84 I
31. Ograniczenie realnych kontaktéw z artystami tego samego zawodu -1,05 —
32. Ograniczenie realnych kontaktéw z artystami (twércami) innych zawodoéw -0,79 I
(B) Jak oceniasz wptyw pandemii na TWOJA DYSCYPLINE SZTUKI OGOLNIE... -0,64 NN

Zrédto: opracowanie wtasne

Zmiany w postawie twdrczej twércow sztuk muzycznych po przejéciu od trady-
cyjnych do cyfrowych metod dziatan artystycznych ocenione zostaty negatywnie®.
Sumarycznie mozna powiedzieé, ze wraz z przej$ciem od tradycyjnych do cyfro-
wych metod dziatan artystycznych twércy sztuk muzycznych tracg 15% swojego
potencjatu twdrczego. Wszystkie analizowane parametry postawy twdrczej po
przejsciu od tradycyjnych do cyfrowych metod dziatan artystycznych tracg na
jako$ci, przy czym utrata jest r6zna pomiedzy poszczegdélnymi parametrami.
Szeregujac od najbardziej tracacych na jakosci aspektéw: kontakt z publicznoscia
(46, -27%), wewnetrzna motywacja do kontynuowania i zakoriczenia dziatalnos$ci
tworczej (36, -20%), kreatywno$¢ (42, -16%), inspiracja do tworzenia (44, -16%),
wewnetrzna motywacja do rozpoczecia dziatalnosci tworczej (34, -14%), mozli-
wosci zaglebienia sie w tematach nurtujacych spoteczeristwo (48, -14%), moty-
wacja zewnetrzna do rozpoczecia dziatalnosci twérczej (38, -10%), zewnetrzna
motywacja do kontynuacji i zakoniczenia dziatalno$ci twérczej (40, -7%).

Dwie opinie podkreslaja odrebno$¢ i przeciwstawnosé metod tradycyjnych
i wirtualnych: 1) ,Wykonawstwo na zywo i wirtualnie to zupelnie inne dziedziny”
[MUS19]; 2) ,Jesli chodzi o kontakt z publiczno$cia powiedziatbym, ze wirtualne
transmisje wykonan s3 bardziej niewygodne dla publicznos$ci niz udziat na zywo.
Z drugiej strony klipy wideo s3 w stanie dotrze¢ do szerszej publicznosci, jesli

6 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = bardzo negatywny wplyw, -1 = raczej negatywny wplyw,
0 = neutralny wptyw, 1 = raczej pozytywny wpltyw, 2 = bardzo pozytywny wplyw.
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zostang udostepnione prawidtowo” [MUS18]. Pojawily sie takze gltosy mocno
nieprzychylne dziataniom wirtualnym: ,Dosztam do etapu, w ktérym unikam
wszelkich wirtualnych czynno$ci, jesli to tylko mozliwe. Nienawidze wideo
rozméw i unikam ich, chyba ze jest to spotkanie absolutnie niezbedne, z kté-
rego nie moge zrezygnowac. Nie jest mi tatwo nawigzywac relacje z ludzmi ani
swobodnie rozmawiaé przed kamera” [MUS04]. Analityczne wyniki prezentuje
Rysunek 12. Zmiany w postawie twdrczej twércéw sztuk muzycznych po przej-
$ciu od tradycyjnych do cyfrowych metod dziatan artystycznych.

Rysunek 12. Zmiany w postawie twoérczej twércow sztuk muzycznych po przejsciu

od tradycyjnych do cyfrowych metod dziatan artystycznych

-30% -25% -20% -15% -10% -5% 0%
34.Wewnetrzna motywacja do rozpoczecia dziatalnosci twérczej -14% ———
36.Wewnetrzna motywacja do kontynuowania i zakoriczenia dziafalnosci tworczej -20%
38.Motywacja zewnetrzna do rozpoczecia dziatalnosci twérczej -10%
40.Zewnetrzna motywacja do kontynuacji i zakoriczenia dziatalno$ci twérczej -7%
42.Twoja kreatywnos$¢ -16% ——
44.Twoja inspiracja do tworzenia -16% I———

46.Twdj kontakt z publicznoscia  -27% IEEEEEEEEE—
48.Twoje mozliwosci zagtebienia sie w tematy nurtujace spoteczeristwo -14% | ——

(C) PODEJSCIE do poszczegdlnych cech/wtasciwosci TWOJES SZTUKI -15% I

Zrédto: opracowanie wtasne

Rysunek 13. Ocena przyszlosci sztuk muzycznych wzgledem tradycyjnych i cyfrowych

metod dzialan artystycznych w opinii twércéw

-0,50 0,00 0,50 1,00 1,50
49.Predzej czy péiniej wszystko wroci do stanu sprzed pandemii P 1,00
50.Publiczne wystepy w czasie rzeczywistym bedg réwnolegle transmitowane _ 0.63

wirtualnie

51.Moja dziedzina sztuki zostanie podzielona na dwie podkategorie: na
zywo/tradycyjng i wirtualna/cyfrowg -0.32 _

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rysunek 14. Ocena procesu odbioru w sztukach muzycznych w konteks$cie tradycyj-

nych i wirtualnych form uczestnictwa w opinii twércéow

52.Ktéra forma uczestnictwa sprzyja przyciagnieciu wigkszej liczby odbiorcdw Twojej sztuki? -0,79 —
53.Ktéra forma uczestnictwa daje wiekszg satysfakcje odbiorcom Twojej sztuki? -1,53
54.Ktéra forma uczestnictwa pomaga lepiej zadowoli¢ odbiorcéw Twojej sztuki? -1,68
55.Jaka forma uczestnictwa pomaga lepiej zaangazowac odbiorcéw w Twoja sztuke? -1,47
56.Ktéra forma uczestnictwa pozwala lepiej doswiadczy¢ katharsis odbiorcom Twojej sztuki? -1,53
57.Jaka forma uczestnictwa pozwala na lepszy kontakt odbiorcéw z samym dzietem? -1,21
58.Jaka forma uczestnictwa pozwala na lepszy kontakt odbiorcow z twérca/wykonawca sztuki? -1,53
(E) Srednio -1,39 I——

Zrédto: opracowanie wtasne

W czwartej grupie pytan twdrcy sztuk muzycznych odnosili sie do witasnych
przewidywan sytuacji w obszarze sztuk muzycznych po zniesieniu obostrzen
pandemii COVID-19". Uznali z umiarkowang pewno$cia, ze predzej czy p6z-
niej wszystko wréci do stanu sprzed pandemii (pyt. 49, 1,00), a publiczne
wystepy w czasie rzeczywistym beda réwnolegle transmitowane wirtualnie
(50, 0,63). Badani umiarkowanie nie zgadzaja sie ze stwierdzeniem, ze twércy
sztuk muzycznych podziela sie na dwie podkategorie: tych specjalizujacych
sie w tradycyjnej dziatalno$ci na zywo i tych dziatajacych wirtualnie (51, -0,32),
co podkres$la nastepujacy komentarz: ,Proces twérczy moze mie¢ podwdéjny
format, poniewaz tworzenie zawsze odbywa sie na wiele réznych sposobéw.
Jesli chodzi o wystepy, watpie, by ktos byt uwazany za tylko wykonawce wir-
tualnego lub tylko wykonawce osobistego. Pandemia stata sie okazjg do eks-
perymentow; teraz musisz wiedzieé, jak zachowywac sie przed obiektywem,
a jak przed publiczno$cia na zywo na scenie. To samo dotyczy ¢wiczen: obec-
nie dobry trening musi uwzgledniaé¢ zaré6wno transmisje wideo, jak i kontakt
z prawdziwa publicznos$cig, co w efekcie daje wiecej doswiadczenia szkole-
niowego” [MUS18]. Respondenci podkreslali glebokie zmiany, jakie pandemia
spowodowata w ich psychice i sposobach funkcjonowania: ,Nic nie jest i nie
powinno by¢ takie, jak bylto przed ograniczeniami pandemii. Przesuwanie gra-
nic ukazato mi nowe pola wyrazu i nowe sposoby twérczego myslenia” [MUS9].
Graficzng prezentacje wynikéw pokazuje Rysunek 13. Ocena przysztosci sztuk

7 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = absolutnie nie, -1 = raczej nie, 0 = trudno powiedzieé, 1 = raczej
tak, 2 = zdecydowanie tak.
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muzycznych wzgledem tradycyjnych i cyfrowych metod dziatan artystycznych
w opinii twércéw.

Ocena procesu odbioru w sztukach muzycznych w kontekscie tradycyj-
nych i cyfrowych form uczestnictwa w oczach twoércéow® wyglada zdecydowa-
nie jednoznacznie negatywnie wzgledem form cyfrowych i wirtualnych (-1,39),
a tym samym zdecydowanie jednoznacznie pozytywnie wzgledem tradycyjnych
form na zywo. Sita réznic w dwéch aspektach, tj. przyciggania liczby odbiorcéw
(pyt. 52, -0,79) oraz kontaktu odbiorcéw z samym dzietem (57, -1,21), zostata oce-
niona jako umiarkowana na niekorzys¢ form wirtualnych. Natomiast wszystkie
pozostate aspekty zostaly ocenione zdecydowanie na niekorzy$¢ form wir-
tualnych, a byly to: satysfakcja odbiorcéw (53, -1,53), zadowolenie odbiorcéw
(54, -1,68), zaangazowanie odbiorcéw (55, -1,47), mozliwo$¢ doswiadczenia stanu
katharsis przez odbiorcéw (56, -1,53), kontakt odbiorcé6w z twoérca/wykonawca
sztuki (58, -1,53). ,Media wirtualne kojarza mi sie z »samodzielnym« odbior-
nikiem. Sa chwile, kiedy w samotnosci 1aczysz sie gleboko z zewnetrznymi
elementami i mozesz je rozmnaza¢ do woli. Osobiste wydarzenia czasami zmu-
szaja publiczno$é¢ do postrzegania w ten sam sposéb dla wszystkich odbiorcow”
[MUS18]. Syntetyczne wyniki tej grupy pytan prezentuje Rysunek 14. Ocena pro-
cesu odbioru w sztukach muzycznych w kontekscie tradycyjnych i wirtualnych
form uczestnictwa w opinii twércéow.

Ostatnia grupa pytan dotyczyta kwestii motywoéw i inspiracji w procesie
twdérczym, wptywu $wiadomoSci dotyczacej formy prezentacji dzieta (tradycyjne;j
lub wirtualnej) na proces twérczy oraz zjawiska wirtualizacji danej dyscypliny
sztuki w przyszlosci. Twércy sztuk muzycznych odpowiadali w sposéb naste-
pujacy. Cztery osoby (21% sposréd tworcéow sztuk muzycznych) stwierdzily, ze
nie widza réznic w swoim procesie twérczym wzgledem tradycyjnej i wirtual-
nej formy rozgrywania sie sytuacji estetycznej [MUS02, MUS05, MUS17, MUS18]
(pyt. 59). Jedna osoba stwierdzita, ze forma wirtualna jest bardziej wymagajaca
[MUS16]. Natomiast zdecydowana wiekszo$¢ badanych podkreslata réznice mie-
dzy obiema formami. Owe réznice prezentuje Tabela 5. R6znice miedzy trady-
cyjnymi a wirtualnymi formami rozgrywania sie sytuacji estetycznej w oczach
twércow sztuk muzycznych.

8 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = zdecydowanie na zywo, -1 = raczej na zywo, 0 = trudno powie-
dzieé, 1 = raczej wirtualne, 2 = zdecydowanie wirtualne.
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Tabela 5. R6znice miedzy tradycyjnymi a wirtualnymi formami rozgrywania sie sytu-

acji estetycznej w oczach twércéw sztuk muzycznych

na zywo wirtualnie respondent
nacisk na emocje i przezycia nacisk na odbior wizualny i obraz MUSO1
,Staram sig wehodzi¢ w gtowy odbiorcow i dawaé MUSO7
im to, czego moga oczekiwac z potrzeby chwili”
0 , . . mozliwo$¢ reakeji .z opdznieniem”, np. w formie komentarza,
mozliwasé natychmiastowej reakci 0o te2 et bardzo sotre MUS13
R k0n|ec;n0§c poldtrzymlar.na zamt?resowama Ioldbmrlcow moja MUSTS
0soba i moja dziatalnoscig, raczej przymus niz cheé wewnetrzna
stuchanie odbiorcow obecnych podczas wl|rtlualny SP[,]SOb Jost w porzadku, gdy sposdb na zywo
wvstenu: nie jest mozliwy;
y. e ) ) s tez inspiracje pochodzace ode mnie i z materiatu MUS03
lubig reagowac na zmiany atmosfery A o ,
. : muzycznego, a tego rodzaju inspiracie sa mozliwe takze
W pomieszczeniu .
w formatach wirtualnych
o ) ' strona wizualna;
szczeros6 serca przelana na tekst i melodie A MUSo8
,Bytem zaskoczony tym, jak wiele 0s6b odpowiadato
Y Yy tym, | p MUST0

na wirtualne dziatania - wpisy pojawiaty sie z catego $wiata"

Swiat ma dosyé sztucznosci, kreowania czegos, co jest wirtualne, a zatem moze i nieprawdziwe. Rozgrywanie
sztuki na zywo daje namacalnosé, wyjatkowosé, indywidualnosc, zaleznosé od wielu czynnikéw, dzieki ktrym MUS12
mozna wejSE w jeszcze wigksza interakcje i zrozumienie z potrzebujacymi tego odbiorcami”

,Dla mnie spektakle polegaja na komunikacii z publicznoscia i czuje, ze spektakl potrzebuje publicznosci na zywo,
aby wytworzy6 energie, poczucie wyjatkowosci wystepu, napedu i ekscytacii; trudno mi to osiggnaé podczas MUS04
tworzenia w sposab wirtualny”

Publiczno$¢ potrafi dac wiele energii, wirtualnie tego nie czu¢” MUS06

JIradycyjny kontakt z publiczno$cia pozostawia w pamieci niezapomniane wspomnienia, a takze otwiera drzwi

do samokrytyki” MUS09

Zrédto: opracowanie wlasne

O$miu (42%) twércéw sztuk muzycznych nie widzi ré6znic w swoim procesie twér-
czym, uwzgledniajac wtasna swiadomos¢, ze dzieto bedzie (lub jest) prezento-
wane w sposéb tradycyjny lub wirtualny [MUS01, MUS02, MUS06, MUS11, MUS13,
MUS14, MUS16, MUS17] (pyt. 60). Jedenastu (58%) twércéw sztuk muzycznych
widzi mniejsze lub wieksze r6znice w swoim procesie twérczym, uwzgledniajac
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wilasng $wiadomosé, ze dzieto bedzie (lub jest) prezentowane w sposéb trady-

cyjny lub wirtualny. Owe réznice dotycza:

>

|

zaangazowania tworcy i odbiorcy, sity przezycia, emocji, satysfakcji [MUS19];

proceséw mys$lowych [MUS10], np.:

¢ Swiadomodci, ze wirtualni odbiorcy zdecydowanie gorzej odbiora dzieto
niz odbiorcy na zywo [MUS07];

¢ $wiadomo$ci, ze wirtualni odbiorcy zupelnie inaczej odbiora dzieto niz
odbiorcy na zywo [MUS09];

nowych kwestii, ktore trzeba bra¢ pod uwage przy dziataniach wirtualnych

[MUS10], jak np.:

¢ katy kamery;

¢ uczynienie rzeczy bardziej zwieztymi;

¢ $rodki wyrazu: ,,Sa elementy, ktérych uzyje na potrzeby teledysku,
ale nie uzyje w koncercie na zywo. To samo dzieje sie w druga strone,
w przypadku wystepu na zywo sa rzeczy, ktére wiacze, a ktére nie beda
mialy sensu w przypadku teledysku, w ktérym nadatbym priorytet
wiekszej liczbie warstw i rzeczom, ktérych nie mégtbym wykonaé na
scenie, chyba ze sklonuje siebie” [MUS18];

mniejszej swobody podczas dziatan wirtualnych [MUS15];

procesu tworzenia: ,Twdrczo$¢ prezentowana na zywo lepiej przyjmuje przezycia

wykonawcze generowane przez stres: oczywiste pomytki, ré6znorodnos¢ inter-

pretacji, réznorodno$¢ samej prezentacji wizualnej tworzonej sztuki i wyko-

nawcy, czego nie mozna powiedzie¢ o wirtualnej prezentacji »live«. Wystep

wirtualny przygotowany wraz z postprodukcja zapewnia komfort i mozliwos¢

zapanowania nad catoksztattem, ale nadaje tez dzietu sztucznos$ci” [MUS12];

zrodet inspiracji: ,Obserwowanie odbiorcéw podczas wystepu tradycyjnego

na zywo jest moim gtéwnym Zrédlem inspiracji; lubie reagowaé na zmiany

atmosfery w pomieszczeniu. Z drugiej strony s3 tez inspiracje pochodzace

z wewnatrz mnie oraz np. z materialu muzycznego, a tego rodzaju inspi-

racje sa mozliwe takze w formatach wirtualnych” [MUS03].

Tworcy sztuk muzycznych nie sa catkowicie jednogto$ni w kwestii rozpocze-

cia czy nasilenia procesu digitalizacji i wirtualizacji przez pandemie COVID-19

w obrebie ich dyscypliny sztuki (pyt. 61). Dwéch na 19 respondentéw (10,5%)

uwaza, ze pandemia COVID-19 rozpoczela proces digitalizacji i wirtualizacji

w obrebie ich dyscypliny sztuki. Wedlug 84% pandemia COVID-19 jedynie nasi-

lita proces digitalizacji i wirtualizacji w obrebie ich dyscypliny sztuki.
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Sztuki literackie

Analiza wplywu ograniczen wynikajacych z pandemii COVID-19 na proces twor-
czy z perspektywy tworcy sztuk literackich wyglada nastepujaco’. Tworcy sztuk

literackich za negatywne skutki ograniczerr pandemicznych uznali mozliwo-
$ci realizacji whasnych celéw zyciowych (pyt. 23) oraz wyznaczania i realizacji

wiasnych celéw artystycznych (24, 25) — wszystkie te aspekty mialy raczej nega-
tywny wplyw (ocena: -0,33). Najbardziej negatywny wptyw miaty ograniczenia

pandemiczne na czas przeznaczany na relaks (pyt. 16, ocena: -0,67); wyglada

na to, ze ograniczenia mobilnosci i konieczno$¢ realizowania wszelkich pro-
ceséw w sposdb ograniczony i skupiony na przestrzeni wirtualnej zarzadza-
nej z wlasnego domu powodowaty, ze twércy sztuk literackich poswiecali swoj

wolny czas na rzecz pracy artystycznej. Za neutralne uznano: brak publicznych

wykonan wlasnej twérczosci (9), ograniczenie wtasnych realnych kontaktéw

z twércami innych dyscyplin artystycznych (14), whasny stan psychiczny (21) oraz

wyznaczanie wlasnych celéw zyciowych (22). Z kolei jako pozytywne aspekty

wskazywano: przenoszenie wlasnych dziatan artystycznych do wirtualnej rze-
czywisto$ci (10, 0,33); mozliwo$¢ uczestniczenia przez odbiorcéw w sztukach

literackich zgodnie z ich osobistymi preferencjami, a wiec ksztattowanie pory
i dtugosci uczestnictwa, regulacji parametréw dzieta itp. (11, 0,33); ograniczenie

realnych kontakt6w z innymi twércami literackimi (14, 0,33); ograniczenie real-
nych kontaktéw z ludZmi (15, 0,33); wiecej czasu na rozwijanie wiedzy (17, 0,33)

i umiejetnosci artystycznych (18, 0,33), a takze stan wtasnego nastroju (20, 0,33).
Za wyré6zniajaco pozytywne twdrcy literaccy uznali: ograniczenie realnych kon-
taktéw z wlasnym zespotem i cztonkami grupy twérczej (12, 1,00); poziom wlasnej

kreatywnosci (19, 1,00) oraz lepsze zrozumienie natury ludzkiej objawiajace sie

dziataniem w ograniczonych warunkach (26, 1,00). Wsparciem wynikéw anali-
tycznych — pokazujacym relacje osobowosci twérczej z osobowos$cia podstawowa

jednostki — niech bedzie nastepujaca wypowiedz: ,Biorac pod uwage, ze z natury
jestem introwertykiem, graniczacym z mizantropig, pandemia nie wptyneta

negatywnie na moja prace, a moze nawet pomogta mi, bedac bardziej samotnym”
[LIT1]. Podsumowujac, proces twérczy zdeterminowany ograniczeniami wynika-
jacymi z pandemii COVID-19 zostat oceniony przez twércéw sztuk literackich na

pograniczu neutralno$ci i umiarkowanej pozytywnosci (0,20); szczeg6ly prezen-
tuje Rysunek 15. Ocena wpltywu pandemii COVID-19 na twércéw sztuk literackich.

9 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = bardzo negatywny wplyw, -1 = raczej negatywny wplyw,
0 = neutralny wptyw, 1 = raczej pozytywny wptyw, 2 = bardzo pozytywny wplyw.
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Ocena przez twércow sztuk literackich wptywu ograniczen spowodowanych
pandemia COVID-19 na sztuki literackie ogélnie (tj. wspdlnie z twércami, odbior-
cami, instytucjami, sponsorami itp.) jest na pograniczu umiarkowanie negatywnej
i neutralnej® (-0,22). Za najbardziej negatywne - chociaz na poziomie umiarko-
wanym — uznano ograniczenie realnych kontaktéw z cztonkami wtasnego zespotu
czy grupy twérczej (30, -0,67); w dalszej kolejnosci wskazano: mozliwo$¢é uczest-
niczenia w sztukach literackich zgodnie z osobistymi preferencjami odbiorcéw
co do czasu uczestnictwa, dtugosci uczestnictwa, regulacji parametréw dzieta
itp. (29, -0,33); ograniczenie realnych kontaktéw z innymi twércami literackimi
(31, -0,33) oraz ograniczenie realnych kontaktéw z twércami innych dyscyplin
sztuki (32, -0,33). Brak publicznych przedstawien wlasnej twérczo$ci na zywo
uznano za zjawisko neutralne (27, 0,00). Jedynie kwestie przenoszenia twor-
czodci literackiej do wirtualnej rzeczywisto$ci uznano za aspekt umiarkowanie
pozytywny (28, 0,33). Wyniki prezentuje Rysunek 16. Wplyw ograniczeni spowo-
dowanych pandemig COVID-19 na dyscypline sztuk literackich w ocenie twércow.

Rysunek 15. Ocena wplywu pandemii COVID-19 na twércéw sztuk literackich

-1,00 0,00 1,00 2,0(

9. Brak publicznych wykonan Twojej sztuki na zywo 0,00

10. Przenoszenie Twoich wystepdw artystycznych do wirtualnej... 0,33

11. Mozliwos¢ uczestniczenia w Twojej sztuce zgodnie z osobistymi... 0,33

12. Ograniczenie Twoich realnych kontaktow z Twoim... 1,00

13. Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z artystami TWOJEGO.... 0,33
14. Ograniczenie Twoich realnych kontaktow z artystami/twdrcami... 0,00

15. Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z ludzmi (generalnie) 0,33

16. Wiecej czasu na relaks  -0,67
7. Wiecej czasu na rozwijanie wiedzy artystycznej (czytanie, ogladanie... 0,33
18. Wigcej czasu na rozwijanie/¢wiczenie umiejetnosci artystycznych 0,33
19. Poziom Twojej kreatywnosci 1,00
20. Twdj humor/nastréj 0,33
21. Twdj stan psychiczny 0,00
22. Wyznaczanie Twoich celéw zyciowych 0,00
23. Realizacje Twoich celdw zyciowych -0,33
24. Wyznaczanie Twoich celéw artystycznych -0,33
25. Realizacje Twoich celdw artystycznych -0,33
26. Lepsze zrozumienie natury ludzkiej objawiajace sie dziataniem w... 1,00

(A) Jak oceniasz wptyw pandemii SZCZEGOLNIE NA CIEBIE jako twérce... I 0,20

Zrédto: opracowanie wtasne

10 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = bardzo negatywny wplyw, -1 = raczej negatywny wplyw,
0 = neutralny wplyw, +1 = raczej pozytywny wplyw, +2 = bardzo pozytywny wplyw.
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Rysunek 16. Wplyw ograniczen spowodowanych pandemia COVID-19 na dyscypline

sztuk literackich w ocenie twércow

-1,00 0,00 1,00
27. Brak publicznych przedstawier wtasnej sztuki na zywo 0,00
28. Przenoszenie wtasnej tworczosci artystycznej do wirtualnej... 0,33
29. Mozliwosé¢ uczestniczenia we wtasnej dziedzinie sztuki zgodnie z... -0,33
30. Ograniczenie realnych kontaktéw z cztonkami wtasnego... -0,67
31. Ograniczenie realnych kontaktéw z artystami tego samego... -0,33
32. Ograniczenie realnych kontaktdw z artystami (twércami) innych... -0,33

(B) Jak oceniasz wptyw pandemii na TWOJA DYSCYPLINE SZTUKI... -0,22 N
Zrédto: opracowanie wtasne

Zmiany w postawie tworczej twércéw sztuk literackich po przejsciu od tradycyj-
nych do cyfrowych metod dziatan artystycznych ocenione zostaty negatywnie".
Sumarycznie mozna powiedzieé, ze wraz z przej$ciem od tradycyjnych do cyfro-
wych metod dziatan artystycznych tworcy sztuk literackich traca 19% swojego

potencjatu twdrczego. Wszystkie analizowane parametry postawy twdrczej po

przejsciu od tradycyjnych do cyfrowych metod dziatan artystycznych tracg na

jako$ci, przy czym utrata jest r6zna pomiedzy poszczegdélnymi parametrami.
Szeregujac od najbardziej tracacych na jakosSci aspektéw: wewnetrzna moty-
wacja do rozpoczecia dziatalno$ci tworczej (34, -38%), inspiracja do tworzenia

(44, -23%), mozliwo$ci zagtebienia sie w tematach nurtujacych spoteczeristwo

(48, -23%), motywacja zewnetrzna do rozpoczecia dziatalno$ci tworczej (38, -18%),
wewnetrzna motywacja do kontynuowania i zakonczenia dziatalno$ci twérczej

(36, -17%), kreatywnos$¢ (42, -17%), zewnetrzna motywacja do kontynuacji i zakon-
czenia dziatalno$ci twérczej (40, -9%), kontakt z publicznos$cia (46, -8%). Pewien

obraz wewnetrzny prezentuje nastepujaca wypowiedz: ,Z jakiego$ dziwnego

powodu mam irracjonalny pomysl, ze konferencja lub prezentacja online jest
mniej znaczaca niz jej odpowiednik offline. Réwniez jestem bardziej zdenerwo-
wany online, poniewaz martwie sie, czy napotkam jakie$ problemy techniczne,
takie jak przerwa w sygnale Wi-Fi” [LIT1]. Syntetyczne wyniki prezentuje Rysu-
nek 17. Zmiany w postawie tworczej twércéw sztuk literackich po przejsciu od

tradycyjnych do cyfrowych metod dziatan artystycznych.

11 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = absolutnie nie, -1 = raczej nie, 0 = trudno powiedzie¢, 1 = raczej
tak, 2 = zdecydowanie tak.

122 — Michat Szostak



Rysunek 17. Zmiany w postawie tworczej twércéw sztuk literackich po przejsciu od

tradycyjnych do cyfrowych metod dziatan artystycznych

-50% -40% -30% -20% -10% 0%
34.Wewnetrzna motywacja do rozpoczecia dziatalnosci twérczej -38%
36.Wewnetrzna motywacja do kontynuowania i zakoriczenia dziatalnosci tworczej -17%
38.Motywacja zewnetrzna do rozpoczecia dziatalnosci tworczej -18%
40.Zewnetrzna motywacja do kontynuacji i zakoriczenia dziatalnosci tworczej -9%
42.Twoja kreatywnos¢ -17%
44.Twoja inspiracja do tworzenia -23%
46.Twoj kontakt z publicznoscig -8%
48.Twoje mozliwosci zagtebienia sie w tematy nurtujgce spoteczenstwo -23%
(C) PODEJSCIE do poszczegdlnych cech/wiasciwosci TWOJE) SZTUKI -19% I

Zrédto: opracowanie wtasne

Rysunek 18. Ocena przyszlosci sztuk literackich wzgledem tradycyjnych i cyfrowych

metod dzialan artystycznych w ocenie twércow

0,00 0,50 1,00 1,50
49.Predzej czy pézniej wszystko wréci do stanu sprzed pandemii 0,00

50.Publiczne wystepy w czasie rzeczywistym beda réwnolegle

B . . 1,33
transmitowane wirtualnie

51.Moja dziedzina sztuki zostanie podzielona na dwie podkategorie: na

zywo/tradycyjng i wirtualng/cyfrowa 033

Zrédto: opracowanie wtasne

Tworcy sztuk literackich, odnoszac sie do wlasnych przewidywan sytuacji
w obszarze sztuk literackich po zniesieniu obostrzen pandemii COVID-19'% uznali
ze zdecydowang pewnoscia, ze publiczne wydarzenia w czasie rzeczywistym
beda réwnolegle transmitowane wirtualnie (50, 1,33). Z umiarkowang pewnoscig
odniesli sie do stwierdzenia, ze twoércy sztuk literackich podzielg sie na dwie
podkategorie: tych specjalizujacych sie w tradycyjnej dziatalnos$ci na zywo i tych
dziatajacych wirtualnie (51, 0,33). Natomiast nie byli w stanie wskaza¢ tenden-

cji, czy predzej czy pézniej wszystko wréci do stanu sprzed pandemii (49, 0,00).

12 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = absolutnie nie, -1 = raczej nie, 0 = trudno powiedzie¢, 1 = raczej
tak, 2 = zdecydowanie tak.
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Graficzna prezentacje wynikéw ukazuje Rysunek 18. Ocena przysztosci sztuk
literackich wzgledem tradycyjnych i cyfrowych metod dziatan artystycznych
w ocenie twdrcow.

Ocena procesu odbioru w sztukach literackich w kontek$cie tradycyjnych
i cyfrowych form uczestnictwa w oczach twércéw" wyglada niejednoznacznie
(0,10). Formy tradycyjne maja przewage nad cyfrowymi w nastepujacych obsza-
rach: zaangazowania odbiorcéw (55, -0,33), kontaktu odbiorc6w z samym dzietem
(57, -0,33), kontaktu odbiorcéw z twérca/wykonawcy (58, -1,00). Z kolei prze-
waga from wirtualnych nad tradycyjnymi dotyczy: mozliwosci przyciagniecia
wiekszej ilosci odbiorcéw (52, 1,00), uzyskania wiekszej satysfakcji odbiorcow
(53, 0,67), uzyskania wiekszego zadowolenia odbiorcéw (54, 0,33), do§wiadcze-
nia stanu katharsis przez odbiorcéw (56, 0,33). ,Uwazam, ze konferencja online
jest lepsza intelektualnie, poniewaz wszystko jest znacznie jasniejsze (mozna
tatwiej nagrywac przebieg obrad, robi¢ zrzuty ekranu prezentacji itp.). Kon-
ferencja offline jest prawdopodobnie lepsza emocjonalnie — przynajmniej dla
0s6b ekstrawertycznych” [LIT1]. Syntetyczne wyniki tej grupy pytan prezentuje
Rysunek 19. Ocena procesu odbioru w sztukach literackich w konteks$cie trady-
cyjnych i wirtualnych form uczestnictwa w ocenie twércow.

Rysunek 19. Ocena procesu odbioru w sztukach literackich w konteks$cie tradycyjnych

i wirtualnych form uczestnictwa w ocenie tworcow

4,50 -1,00 -050 000 050 1,00 1,50

52.Ktéra forma uczestnictwa sprzyja przyciagnieciu wigkszej liczby odbiorcdw Twojej sztuki? 1,00
53.Ktdra forma uczestnictwa daje wigksza satysfakcje odbiorcom Twojej sztuki? 0,67
54.Ktdra forma uczestnictwa pomaga lepiej zadowoli¢ odbiorcéw Twojej sztuki? 0,33
55.Jaka forma uczestnictwa pomaga lepiej zaangazowac odbiorcdw w Twojg sztuke? -0,33
56.Ktdra forma uczestnictwa pozwala lepiej doswiadczy¢ katharsis odbiorcom Twojej sztuki? 0,33
57.Jaka forma uczestnictwa pozwala na lepszy kontakt odbiorcdw z samym dzietem? -0,33
58.Jaka forma uczestnictwa pozwala na lepszy kontakt odbiorcéw z twérca/wykonawcg sztuki? -1,00

(E) Srednio H 0,10

Zrédto: opracowanie wtasne

Twoércy sztuk literackich nie wskazali réznic w zakresie powod6éw, moty-
woéw ani inspiracji, rozrézniajac rozgrywanie sie sytuacji estetycznej na zywo

13 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = zdecydowanie na zywo, -1 = raczej na zywo, 0 = trudno powie-
dzieé, 1 = raczej wirtualne, 2 = zdecydowanie wirtualne.
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i wirtualnie (59). Podsumowaniem moze by¢ nastepujace stwierdzenie: ,Naj-
wazniejsze motywy i inspiracje do ich tworzenia w obu formach to umiejetnosé
przekazywania waznych komunikatéw i inspirowanie ludzi do mys$lenia, dzia-
tania i wydobywania z nich tego, co najlepsze. (...) Kieruje mna gtéwnie moja
wewnetrzna motywacja i che¢ dokonania zmian” [LIT2].

Jesli chodzi o réznice w procesie tworczym przy Swiadomosci tworcy w zakre-
sie formy prezentacji dzieta (w sposéb tradycyjny i wirtualnie), to odpowie-
dzi mieS$cily sie w calym spektrum mozliwo$ci: od braku réznic [LIT2], przez
wieksze wymagania stawiane przez forme tradycyjna [LIT3], az po preferencje
wzgledem wersji wirtualnej, co podsumowuje stwierdzenie: ,Wystep na zywo
»znika«, gdy tylko sie wydarzy (pyt. 60). Forma wirtualna jest problematyczna
z artystycznego punktu widzenia, jesli zamiarem jest stworzenie trwatego
zapisu wystepu” [LIT1].

Wszyscy tworcy sztuk literackich jednogto$nie potwierdzili, ze pandemia
COVID-19 nasilita proces digitalizacji i wirtualizacji w obrebie ich dyscypliny
sztuki (pyt. 61).

Sztuki wizualne

Analiza wplywu ograniczen wynikajacych z pandemii COVID-19 na proces twor-
czy z perspektywy twdrcy sztuk wizualnych wyglada nastepujaco’. Raczej nega-
tywny wplyw miaty nastepujace aspekty: brak publicznych wykonan wtasnej
tworczos$ci na zywo (pyt. 9, ocena: -0,25); ograniczenie realnych kontaktéw
z wlasnym zespotem/cztonkami grupy (12, -0,42); ograniczenie realnych kon-
taktow z innymi twércami sztuk wizualnych (13, -0,42); ograniczenie realnych
kontaktéw z twércami innych dyscyplin sztuki (14, -0,33); ograniczenie real-
nych kontaktéw z ludzmi w ogdle (15, -0,42). W bardzo nieznacznym stopniu
ograniczenia mialy wplyw na nastrdj (20, -0,08) oraz stan psychiczny (21, -0,08).
Uwaga, ze ,ograniczenia byly zastapione bardzo intensywnym, a nawet nadmier-
nym, kontaktem on-line” [VIA02], moze wskazywa¢ na fakt, ze w tradycyjnych
okoliczno$ciach twérca miat wiecej mozliwosci regulowania kontaktéw; przy
przej$ciu w tryb wirtualny swoboda kontaktowania sie byta na tyle utatwiona,

iz nadmierna ilo$¢ kontaktéw zwyczajnie przeszkadzata w realizowaniu zajeé

14 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = bardzo negatywny wplyw, -1 = raczej negatywny wpiyw,
0 = neutralny wptyw, 1 = raczej pozytywny wptyw, 2 = bardzo pozytywny wplyw.
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podstawowych. Za pozytywne skutki ograniczen twércy uznali: przenoszenie

wilasnych dziatan artystycznych do rzeczywisto$ci wirtualnej (10, 0,33); moz-
liwos¢ uczestniczenia przez odbiorcéw w sztukach wizualnych zgodnie z ich

osobistymi preferencjami w postaci ksztattowania pory i dtugosci uczestnictwa

czy regulacji parametréw dzieta (11, 0,25); wieksza ilo$¢ czasu na relaks (16, 0,75),
rozwijanie wiedzy artystycznej (17, 0,83), rozwijanie umiejetnosci artystycznych

(18, 1,00), a takze poziom wlasnej kreatywnosci (19, 0,92). Jesli chodzi o kwestie

zwigzane z celami i ich realizacja, to ocena jest pozytywna w stopniu umiar-
kowanym i ksztaltuje sie nastepujaco: wplyw ograniczen pandemicznych na

wyznaczanie wlasnych celéw zyciowych (22, 0,33) i ich realizacje (23, 0,25), wyzna-
czanie wlasnych celéw artystycznych (24, 0,42) i ich realizacje (25, 0,25). Zrozu-
mienie natury ludzkiej objawiajace sie dziataniem w ograniczonych warunkach

réwniez zostalo ocenione w kontekscie ograniczen pandemicznych w sposéb

umiarkowanie pozytywny (26, 0,50). Podsumowujac, proces twérczy zdetermi-
nowany ograniczeniami wynikajacymi z pandemii COVID-19 zostat oceniony
przez tworcow sztuk wizualnych na pograniczu neutralnosci i umiarkowanej

pozytywnoSci (0,21); szczegoty prezentuje Rysunek 20. Ocena wptywu pandemii

COVID-19 na twércéw sztuk wizualnych.

Rysunek 20. Ocena wplywu pandemii COVID-19 na twércéw sztuk wizualnych

-1,00 0,00 1,00 2,00
9. Brak publicznych wykonan Twojej sztuki na zywo -0,25
10. Przenoszenie Twoich wystepow artystycznych do wirtualnej... 0,33

11. Mozliwos¢ uczestniczenia w Twojej sztuce zgodnie z osobistymi... 0,25
12. Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z Twoim... -0,42
13. Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z artystami TWOJEGO... -0,42

14. Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z artystami/tworcami... -0,33
15. Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z ludzmi (generalnie) -0,42
16. Wiecej czasu na relaks 0,75
17. Wiecej czasu na rozwijanie wiedzy artystycznej (czytanie,... 0,83
18. Wiecej czasu na rozwijanie/¢wiczenie umiejetnosci artystycznych 1,00
19. Poziom Twojej kreatywnosci 0,92
20. Twoj humor/nastroj -0,08
21. Twdj stan psychiczny -0,08
22. Wyznaczanie Twoich celéw zyciowych 0,33
23. Realizacje Twoich celéw zyciowych 0,25
24. Wyznaczanie Twoich celéw artystycznych 0,42
25. Realizacje Twoich celéw artystycznych 0,25
26. Lepsze zrozumienie natury ludzkiej objawiajace si¢ dziataniem... 0,50
(A) Jak oceniasz wptyw pandemii SZCZEGOLNIE NA CIEBIE jako... I 0,21

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rysunek 21. Wplyw ograniczen spowodowanych pandemia COVID-19 na dyscypline

sztuk wizualnych w ocenie twércéow

27. Brak publicznych przedstawier wtasnej sztuki na zywo

28. Przenoszenie wtasnej tworczosci artystycznej do wirtualnej...

29. Mozliwos¢ uczestniczenia we wtasnej dziedzinie sztuki zgodnie z...
30. Ograniczenie realnych kontaktéw z cztonkami wtasnego...

31. Ograniczenie realnych kontaktéw z artystami tego samego...

32. Ograniczenie realnych kontaktéw z artystami (twércami) innych...

(B) Jak oceniasz wptyw pandemii na TWOJA DYSCYPLINE SZTUKI...

0,00 1,00
-0,08
0,33

0,00

-0,50

-0,50

-0,33
-0,18 NN

Zrédto: opracowanie wtasne

Ocena przez tworcow sztuk wizualnych wptywu ograniczen spowodowanych
pandemia COVID-19 na sztuki wizualne ogélnie (tj. wspélnie z twércami, odbior-
cami, instytucjami, sponsorami itp.) jest na pograniczu umiarkowanie negatyw-
nej i neutralnej” (-0,18). Ograniczenia miaty umiarkowanie negatywny wptyw
na nastepujace kwestie: ograniczenie realnych kontaktéw z cztonkami wtasnej
grupy tworczej (30, -0,50), z innymi twércami sztuk wizualnych (31, -0,50) oraz
twércami innych dyscyplin sztuki (32, -0,33). Brak publicznych przedstawieri
wlasnej twérczo$ci na zywo (27, -0,08) oraz mozliwo$¢ uczestniczenia przez
odbiorcéw w sztukach wizualnych zgodnie z ich osobistymi preferencjami co
do czasu uczestnictwa, dtugos$ci uczestnictwa czy regulacji parametréw dzieta
uznane zostaty za neutralne (29, 0,00). Jedynie przenoszenie wlasnej twérczosci
artystycznej do wirtualnej rzeczywistos$ci oceniono umiarkowanie pozytywnie
(28, 0,33). Wyniki prezentuje Rysunek 21. Wplyw ograniczeni spowodowanych
pandemig COVID-19 na dyscypline sztuk wizualnych w ocenie tworcow.
Zmiany w postawie tworczej tworcéw sztuk wizualnych po przejsciu od tra-
dycyjnych do cyfrowych metod dziatan artystycznych ocenione zostalty nega-
tywnie’. Sumarycznie mozna powiedzieé, ze wraz z przejSciem od tradycyjnych
do cyfrowych metod dziatan artystycznych twércy sztuk wizualnych traca

15 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = bardzo negatywny wplyw, -1 = raczej negatywny wpiyw,
0 = -neutralny wplyw, 1 = raczej pozytywny wptyw, 2 = bardzo pozytywny wplyw.

16 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = bardzo negatywny wplyw, -1 = raczej negatywny wpiyw,
0 = -neutralny wplyw, 1 = raczej pozytywny wptyw, 2 = bardzo pozytywny wplyw.
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jedynie 5% swojego potencjatu twdrczego. Wszystkie analizowane parametry
postawy twoérczej po przejéciu od tradycyjnych do cyfrowych metod dziatan
artystycznych traca na jakosci, przy czym utrata jest rézna pomiedzy poszcze-
gblnymi parametrami. Szeregujac aspekty od najbardziej tracacych na jakosci,
uzyskujemy nastepujaca liste: kontakt z publiczno$cia (46, -15%), inspiracja do
tworzenia (44, -7%), motywacja zewnetrzna do rozpoczecia dziatalno$ci twér-
czej (38, -5%), zewnetrzna motywacja do kontynuacji i zakoniczenia dziatalno$ci
tworczej (40, -5%), mozliwos$ci zagtebienia sie w tematy nurtujace spoteczen-
stwo (48, -5%), kreatywnos$¢ (42, -4%), wewnetrzna motywacja do rozpoczecia
dziatalno$ci twoérczej (34, -2%). Jedynie wewnetrzna motywacja do kontynuo-
wania i zakonczenia dziatalno$ci twérczej nie zmienia sie wraz z przejSciem
od tradycyjnych do cyfrowych metod dziatan artystycznych w zakresie sztuk
wizualnych. Wyniki prezentuje Rysunek 22. Zmiany w postawie tworczej twor-
c6éw sztuk wizualnych po przej$ciu od tradycyjnych do cyfrowych metod dzia-
tan artystycznych.

Rysunek 22. Zmiany w postawie twérczej twércow sztuk wizualnych po przejéciu

od tradycyjnych do cyfrowych metod dzialan artystycznych

-20% -15% -10% -5% 0%
34.Wewnetrzna motywacja do rozpoczecia dziatalnosci tworczej -2%
36.Wewnetrzna motywacja do kontynuowania i zakoriczenia dziatalnosci tworczej 0%

38.Motywacja zewnetrzna do rozpoczecia dziatalnosci tworczej -5%
40.Zewnetrzna motywacja do kontynuacji i zakoriczenia dziatalnosci twdrczej -5%

42.Twoja kreatywnos¢ -4%

44.Twoja inspiracja do tworzenia 7%
46.Twdj kontakt z publicznoscia -15%
48.Twoje mozliwosci zagtebienia sie w tematy nurtujgce spoteczeristwo -5%
(C) PODEJSCIE do poszczegdlnych cech/wtasciwosci TWOJIE) SZTUKI -5% I

Zrédto: opracowanie wtasne

Twércy sztuk wizualnych, odnoszac sie do wiasnych przewidywan sytuacji
w obszarze sztuk wizualnych po zniesieniu obostrzen pandemii COVID-19",

uznali z umiarkowang pewno$cig, ze publiczne wydarzenia w czasie rzeczywistym

17 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = absolutnie nie, -1 = raczej nie, 0 = trudno powiedzie¢, 1 = raczej
tak, 2 = zdecydowanie tak.
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beda réwnolegle transmitowane wirtualnie (50, 0,50), tworcy sztuk literackich
podziela sie na dwie podkategorie: tych specjalizujacych sie w tradycyjnej dzia-
talno$ci na zywo i tych dziatajacych wirtualnie (51, 0,33), oraz ze predzej czy poz-
niej wszystko wrdci do stanu sprzed pandemii (49, 0,25). Graficzna prezentacje
wynikéw ukazuje Rysunek 23. Przyszto$c¢ sztuk wizualnych wzgledem tradycyj-
nych i cyfrowych metod dziatan artystycznych w ocenie twdrcéw.

Rysunek 23. Przyszlo$¢ sztuk wizualnych wzgledem tradycyjnych i cyfrowych metod

dzialan artystycznych w ocenie tworcow

0,00 0,50 1,00
49.Predzej czy pdzniej wszystko wrdci do stanu sprzed pandemii 0,25

50.Publiczne wystepy w czasie rzeczywistym bedg réwnolegle

R ; . 0,50
transmitowane wirtualnie

51.Moja dziedzina sztuki zostanie podzielona na dwie podkategorie: na

zywo/tradycyjng i wirtualng/cyfrowg 033

Zrédto: opracowanie wtasne

Ocena procesu odbioru w sztukach wizualnych w konteks$cie tradycyjnych i wir-
tualnych form uczestnictwa w oczach twércéw'® wyglada zdecydowanie jedno-
znacznie negatywnie wzgledem form cyfrowych i wirtualnych, a tym samym
zdecydowanie jednoznacznie pozytywnie wzgledem tradycyjnych form na zywo.
Sita réznic we wszystkich aspektach zostata oceniona jako umiarkowana na
niekorzy$¢ form wirtualnych, tj. w zakresie: satysfakcji odbiorcéw (53, -0,75),
zadowolenia odbiorcéw (54, -0,67), zaangazowania odbiorcéw (55, -0,67), moz-
liwo$ci doswiadczenia stanu katharsis przez odbiorcéw (56, -1,08), kontaktu
odbiorcéw z samym dzietem (57, -0,75), kontaktu odbiorcéw z twérca/wyko-
nawca sztuki (58, -1,00). Jedynie mozliwo$¢ przyciggania wiekszej ilosci odbior-
c6w oceniona zostata umiarkowanie na korzy$¢ form wirtualnych (52, 0,25).
Cennym komentarzem do tej grupy pytan bedzie nastepujace stwierdzenie:
»Cho¢ dla twércy najwazniejszy jest kontakt bezposredni, to odbiorcy sztuk
wizualnych dobrze odnosz3 sie do wirtualnych form prezentacji, ktére pozwa-
laja na szersze dotarcie. Wedlug twoércy samo dzieto traci w takim odbiorze,

ale nie wiem, czy przeszkadza to odbiorcy” [VIA02]. Syntetyczne wyniki tej

18 Pieciostopniowa skala Likerta: -2 = zdecydowanie na zywo, -1 = raczej na zywo, 0 = trudno powie-
dzieé, 1 = raczej wirtualne, 2 = zdecydowanie wirtualne.
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grupy pytan prezentuje Rysunek 24. Proces odbioru w sztukach wizualnych
w kontekscie tradycyjnych i wirtualnych form uczestnictwa w ocenie tworcéw.

Rysunek 24. Proces odbioru w sztukach wizualnych w kontekscie tradycyjnych

i wirtualnych form uczestnictwa w ocenie tworcow

-1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50

52.Ktéra forma uczestnictwa sprzyja przyciaggnieciu wiekszej liczby odbiorcdw Twojej sztuki? 0,25
53.Ktéra forma uczestnictwa daje wieksza satysfakcje odbiorcom Twojej sztuki? -0,75
54.Ktéra forma uczestnictwa pomaga lepiej zadowoli¢ odbiorcéw Twojej sztuki? -0,67
55.Jaka forma uczestnictwa pomaga lepiej zaangazowac odbiorcéw w Twoja sztuke? -0,67

56.Ktéra forma uczestnictwa pozwala lepiej doswiadczy¢ katharsis odbiorcom Twojej sztuki?  -1,08

57.Jaka forma uczestnictwa pozwala na lepszy kontakt odbiorcéw z samym dzietem? -0,75
58.Jaka forma uczestnictwa pozwala na lepszy kontakt odbiorcow z twérca/wykonawcg sztuki? -1,00
(E) Srednio -0,67 NN

Zrédto: opracowanie wtasne

Dwdch (17%) sposréd twércéw sztuk wizualnych stwierdzito, ze nie widzi réznic
w swoim procesie twérczym wzgledem tradycyjnej i wirtualnej formy rozgry-
wania sie sytuacji estetycznej [VIA02, VIA08] (pyt. 59): ,Tworzenie malarstwa
wymaga samotno$ci — nie ma tu réznicy miedzy pdzniejsza prezentacja wirtu-
alng czy na zywo” [VIA02]. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych (83%) podkreslata
réznice miedzy obiema formami, ktére dotycza:
> kontaktu z dzietem, przezycia procesu twoérczego: ,Dzieto, ktore bedzie
prezentowane wirtualnie wymaga innej konceptualizacji niz to prezento-
wane na zywo. Staram sie, by wirtualizacja dodawata do dzieta mozliwosci,
ktére nie moga by¢ stosowane w prezentacji tradycyjnej” [VIA07];
> przezywania doznan estetycznych, spetnienia twérczego: formy wirtualne
traktowane s3 jako ,kompromis, stan przejéciowy, [metoda pozyskania]
wsparcia finansowego i stypendiéw” [VIA01];
> Lkontaktu z materia twércza [VIA03];
> kontaktu odbiorcy z dzietem: ,Najwazniejszy jest nastrdj i kontakt obiorcy
z dzietem na zywo” [VIA11];
> mozliwosci przekazania emocji: ,na zywo mozna przekaza¢ wiecej emo-
cji” [via1z];
> traktowania dziatain w formach tradycyjnych jako podstawowych, wzmac-
nianych dzialaniami wirtualnymi, np. w celu promocji [VIA10];
» uznania dziatalno$ci wirtualnej za wygodniejsza [VIA05].
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Trzech (25% z 12) twércéw sztuk wizualnych nie widzi réznic w swoim procesie
twoérczym, wiedzac, ze dzieto bedzie (lub jest) prezentowane w sposéb tradycyjny
lub wirtualny [VIA01, VIA07, VIA08] (pyt. 60). Wiekszo$¢ twércoéw zauwaza jed-
nak réznice w swoim procesie twérczym: ,Nieco inaczej ksztattuje komunikat
wizualny - ale nie jest to dziatanie do konica uswiadomione — wiem, ze w Inter-
necie dzialaja lepiej mocniejsze i prostsze komunikaty, wiec intuicyjne takie
do prezentacji tam wybieram” [VIA02]. ,Jezeli musze zrobié¢ prace pod Inter-
net, to musze mieé na nia oddzielny pomyst” [VIA11]. Pewne watpliwo$ci budzi
tez fakt braku wplywu na losy wlasnego dzieta zaprezentowanego wirtualnie:
sIransmisje na zywo s3 gorsze w poréwnaniu do dziatan tradycyjnych - s3 nie-
przewidywalne w stosunku do wystepéw na zywo, a mimo to sg archiwizowane
np. na YouTube na zawsze; wydaje sie, ze nikt nie usuwa ustug transmitowanych
na zywo z YouTube” [VIA10].

Wszyscy tworcy sztuk wizualnych jednoglo$nie potwierdzili, ze pandemia
COVID-19 nasilita proces digitalizacji i wirtualizacji w obrebie ich dyscypliny
sztuki (pyt. 61).

Whioski

Przytoczone wyniki badania pokazuja, jak w praktyce twérca zarzadza proce-
sem twérczym w ramach sytuacji estetycznej. Musi on bra¢ pod uwage wiele
czynnikéw, ktére w sumie ksztattuja jakos¢ sytuacji estetycznej. Proces twérczy,
jako pozornie efemeryczny i pozornie niedajacy sie uchwyci¢ naukowym mode-
lom, moze by¢ — za pomoca odpowiedniego aparatu pojeciowego zaczerpnietego
z estetyki — rozlozony na wiele analitycznych elementéw, ktérych pojedyncze
okreslenie nie sprawia juz tak duzej trudnosci. Jest oczywiscie istotne, w jaki
sposéb okreslone zostang parametry jako$ci sytuacji estetycznej, by méc nastep-
nie wnioskowaé na podstawie uzyskanych wynikéw. Zaprezentowana i wykorzy-
stana w powyzszym badaniu metodologia moze by¢ z powodzeniem replikowana
w dalszych badaniach dotyczacych analizowanego problemu.

Kontekst ograniczen wynikajacych z pandemii COVID-19, ktére silnie zde-
terminowaly sytuacje estetyczna w kazdej z przeanalizowanych dyscyplin
sztuki w nieco inny sposo6b, postuzyt jedynie jako pretekst dynamizacji zja-
wisk w badanym obszarze. Réwniez i bez tak silnych jak pandemia czynnikéw
twoérca w procesie twérczym musi uwzgledniaé te same parametry, ktére syn-
tetycznie pozwalaja mu zarzadzac sytuacja estetyczng ze swojej perspektywy
w sposéb swiadomy.
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2.3.3. Zarzadzanie instytucja kultury

Prdcz samozarzadzania, zarzadzania sytuacja estetyczna, szczegélnie w zakre-
sie procesu twdrczego, ale rowniez z uwzglednianiem procesu odbioru, twérca
moze stang¢ przed wyzwaniem zarzadzania instytucjg kultury. Zarzadzaniem
instytucjami kultury zajmuja sie albo profesjonalni menedzerowie, mniej lub
bardziej znajacy realia $wiata sztuki, albo tworcy, ktérzy z racji swojego dorobku
artystycznego lub pozycji w $wiecie sztuki zostali uznani przez witasciciela
instytucji za osobe mogaca realizowac cele danej instytucji w sposéb efektywny.
Obie grupy zarzadzajacych maja swoja charakterystyke: profesjonalni mene-
dzerowie bez Swiadomo$ci realidw sytuacji estetycznej zazwyczaj skupiaja sie
na organizacyjnej efektywnosci, optymalizacji proceséw, redukcji kosztow, nie
troszczac sie specjalnie o procesy tworcze i procesy percepcji; z kolei twércy bez
tozsamo$ci menedzerskiej, zapominajac lub nie bedac swiadomymi koniecz-
no$ci zwracania uwagi na istote probleméw organizacyjnych, skupiajg sie na
tworzeniu mozliwie idealnej przestrzeni dla rozwoju twérczosci artystom oraz
procesu percepcji odbiorcom, co w efekcie najczesciej koniczy sie finansowymi
problemami instytucji (Morozova et al., 2016; Rius-Ulldemolins & Klein, 2021).
Z punktu widzenia zrédet finansowania dziatalno$ci instytucje kultury mozna
podzieli¢ na dotowane i samofinansujace sie, a rozréznienie to znaczaco deter-
minuje praktyke zarzadzania nimi (Salcudean, 2015; Wnuczak & Osiichuk, 2020).
Instytucje bazujace na dotacjach (najczestszym Zrédlem dotacji sa samorzady
lub rzad) maja uprzywilejowana pozycje, poniewaz moga skupi¢ sie na realizo-
waniu swojej misji, czyli byciu polem rozgrywania sie zmultiplikowanej sytuacji
estetycznej. Moga one pozwoli¢ sobie na swego rodzaju ekstrawagancje w sto-
sunku do instytucji samofinansujacych sie, a owa ekstrawagancja przejawiaé
sie moze w dziatalnos$ci ambitniejszej, ktéra w sposéb silniejszy odwotuje sie do
$wiata wartos$ci — bez troski o to, czy odbiorca sztuki zechce zaptaci¢ za doznane
do$wiadczenie. W tym wypadku oferowane dzieta moga by¢ bardziej wyrazi-
ste w tresci i mniej ,ugrzecznione” wzgledem odbiorcy. Druga grupa instytucji
kultury, ktéra obok, a czasem nawet przed dziatalno$cig artystyczna, musi brac¢
pod uwage kwestie samofinansowania, jest w nieco trudniejszym potozeniu. Bez
wzgledu na obrang misje, ktéra zawsze dotyczy rozgrywania sie sytuacji estetycz-
nej, musza one braé¢ pod uwage zaréwno spetnianie potrzeb odbiorcéw sztuki, jak
i zaspokajanie oczekiwan nabywcéw oferowanego produktu (dzieta sztuki jako
towaru lub jako ustugi). Trudno oczekiwaé, ze do instytucji kultury oferujacej
bardzo ambitny program artystyczny beda ustawiaty sie kolejki widzéw — jest to
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niemozliwe chocby ze wzgledu na kurczace sie grono odbiorcéw wraz ze wzrostem
poziomu ambitno$ci dzieta. Potwierdzeniem tego stanu jest program artystyczny
samofinansujacych sie instytucji kultury. Owszem, znajdziemy w nim dzieta
ambitne, ale w znakomitej mniejszo$ci; dominanta programéw sg zawsze dzieta
schlebiajace bardziej popularnym gustom. Wyttumaczenie jest jedno: wiecej
widzéw, wieksze przychody z biletow, wieksza szansa na dalszg dziatalnosé.
Wyjatkowo$¢ instytucji kultury cechuje sie tym, ze czes$¢ grup interesariuszy
(twércy i odbiorcy dziel sztuki) funkcjonuje w znacznie szerszych kontekstach
niz pozostate grupy. Wydaje sie zatem, ze zarzadzaniem takim typem organizacji
powinni zajmowac sie arty$ci-menedzerowie, a wiec jednostki, ktére majg tozsa-
mos$¢ zaréwno twoércy sztuki — czyli znajg realia sytuacji estetycznej — jak i mene-
dzera — ktdérzy umieja poruszaé sie w $wiecie organizacyjno-finansowym (wiecej na
ten temat w podrozdziale ,4.3.1. Tozsamo$c¢ i autopercepcja artysty-menedzera”).

2.4. Podsumowanie

Czynnik zarzadzania jest istotny w owocnej dziatalnos$ci artystycznej ze wzgledu
na dorobek w zakresie metod organizacji, ktére z powodzeniem moga by¢ uzy-
wane nie tylko do zarzadzania Swiatem realnym, ale takze do zarzadzania sytu-
acja estetyczng. Aplikujac modele zarzadzania, oczywiscie wraz z niezbednymi
dostosowaniami do $wiata metafizycznego, mozemy oczekiwa¢ poprawy efek-
tywno$ci procesu twdrczego.

Zarzadzanie w obszarze sztuki ma trojaki wymiar: samozarzadzania, zarza-
dzania sytuacja estetyczng oraz zarzadzania instytucja kultury. Kazdy z tych
wymiaréw charakteryzuje sie innymi problemami, jednakze maja one réwniez
wspdlne mianowniki w postaci konieczno$ci uwzgledniania metafizycznos$ci
istoty sytuacji estetyczne;j.

Sztuka moze czerpaé warto$¢ dodang z dorobku zarzadzania w kwestii apli-
kacji szeroko oméwionych teorii organizacji oraz zwrdcenia uwagi na czynnik
efektywno$ci. Zarzadzanie, rozumiane jako realizacja cel6w w sposéb efektywny,
ma szerokie zastosowanie. Uwzgledniajac dorobek nurtu humanistycznego
oraz samozarzadzania, aplikacja tej optyki na gruncie twdérczo$ci artystycz-
nej powinna przebiegaé w spos6b niebudzacy zastrzezen i trudnos$ci, poniewaz
zaréwno sztuka i estetyka, jak i zarzadzanie humanistyczne i samozarzadzanie
s3 sobie bardzo bliskie.






ROZDZIAL 3.
APLIKACJA TEORII ESTETYCZNE)
W ZARZADZANIU

Kluczem do rozwazan zawartych w tym rozdziale jest metafora organizacji
jako dzieta sztuki, ktéra w oparciu o osiagniecia estetyki pozwala spojrze¢ na
menedzera jako na twoérce, a na interesariuszy organizacji jako odbiorcow tego
swoistego dzieta sztuki zarzadzania. Te metaforyczne odniesienia pozwalaja
ulozy¢ cala narracje naktadajacych sie na siebie komponentéw zarzadzania
i sztuki, bazujac na szkielecie teorii sytuacji estetycznej. Dzieki takiemu podej-
$ciu koncepcje menedzerskie uzyskuja dodatkowe konteksty, a rozwigzania
zapozyczone z estetyki wnosza nowa jako$¢ do teorii i praktyki zarzadzania,
szczegblnie w zakresie wirtuozerii, artyzmu i kreatywnosci jednostek (mene-
dzeréw) i grup (organizacji).

Analogicznie, jesli positek, bedacy fizycznym dostarczaniem wartosci odzyw-
czych do organizmu, moze réwnocze$nie by¢ estetycznym smakowaniem,
a muzyka — ttem dZwiekowym dla r6znych czynnosci lub przedmiotem este-
tycznego stuchania, warto zada¢ pytanie: czy zarzadzanie, précz pragmatycznej
efektywno$ci w realizowaniu celéw, nie moze mie¢ gtebszych wymiaréw? Czy
estetyzacja moze przynie$¢ zarzadzaniu warto$¢ dodana w wymiarze teoretycz-
nym i praktycznym? Na te pytania stara sie odpowiedzie¢ niniejszy rozdziat.
Najpierw jednak przeanalizowano zjawisko estetyzacji, aby pomdc je zrozumie¢
i zastosowaé w zakresie zarzadzania w sposéb §wiadomy i mozliwie pelny.

3.1. Estetyzacja zarzadzania

Istota estetyzacji jest poszukiwanie sensu w zjawiskach pozornie nieuporzad-
kowanych, chaotycznych, nieposiadajacych struktury, ale takze rozluznianie
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zwigzkéw w danym uktadzie, by zhumanizowa¢ rzeczywistos$¢é zrutynizowang
i zmechanizowang. Kluczem w estetyzacji jest stosowanie kategorii estetycz-
nych wzgledem czegos$, co dotychczas tym kategoriom nie podlegato, a wiec byto
»poza estetyka” (Welsch, 2005).

Owo poszukiwanie sensu nie ma jednak charakteru jego nadawania, ale jego
odnajdywania (odczytywania), szczegélnie ze $wiat realny dopuszcza réznorakie
podejécia do wyjasniania zjawisk. Pamietac trzeba jednak, ze w estetyzacji poszu-
kujacej sensu nie chodzi o ostateczne wyjasnienie sensowno$ci istnienia, ale o wia-
czenie dodatkowego wymiaru do analizowanej rzeczywistosci (Kociotek, 2020).

Estetyzacja, w zaleznosci od rodzajéw zjawisk jej podlegajacych, moze
dotyczy¢:

1. nas samych (jako obiektu refleksji) — wtasnej roli w spoteczenistwie
i w mniejszych grupach; powodéw (dlaczego) i teleologii (po co) istnienia;
wplywu na rzeczywisto$é, ludzkosé, kulture;

2. drugiego cztowieka - jego roli w spoteczenistwie i w mniejszych grupach;
powodéw (dlaczego) i teleologii (po co) istnienia; wptywu na rzeczywistosé,
ludzko$é, kulture;

3. zdarzen - jako wyniku uktadu kontekstéw, skutku wczesniejszych decyzji;
ich poetyki, symetrii;

4. Swiata przyrody — cudu stworzenia lub cudu ewolucji; doszukiwania sie
znaczen w doborze naturalnym czy przetrwaniu konkretnych form natury
ozywionej i nieozywionej;

5. $wiata techniki - jako emanacji ludzkiego intelektu, uporzadkowania mate-
rii przez czlowieka;

6. historii - doszukiwania sie znaczen poszczegdlnych wydarzen; sktadania
sie ich w catos¢.

Oczywiscie, powyzsze kategorie przenikaja sie wzajemnie, wiec ich wyodreb-
nienie miato charakter wyjasniajacy zjawisko estetyzacji, a nie stuzyto doszu-
kiwaniu sie przyczyn jego podziatu (Gotaszewska, 1984a, pp. 163-232, 1984b,
pPp. 92-148).

Wyrdznia sie dwa poziomy estetyzacji: powierzchowna i gteboka. Estetyza-
cja powierzchowna odnosi sie do zewnetrznych powlok postrzeganej rzeczy-
wisto$ci, a zatem podlega jej wyglad zewnetrzny wytworéw kultury, a takze ich
wyglad wewnetrzny (budynki). Estetyzacja glebi rzeczywisto$ci odnosi sie do
istoty, a czasem nawet $wiadomo$ci postrzeganej materii (Welsch, 2005). Niniej-
sza praca odnosi sie wtasnie do estetyzacji glebi.
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Estetyzacja zarzadzania moze by¢ takze zrédtem inspiracji w poszukiwa-
niu pomystéw na nowe technologie, produkty czy struktury przez menedze-
row oraz pozostatych aktoréw teatru organizacyjnego. Estetyka, dzieki temu,
ze zajmuje sie pojeciami abstrakcyjnymi, moze stanowi¢ stownik nowych pojeé
oraz nowych znaczeni dla dotychczas uzywanych poje¢ w jezyku zarzadzania.
Wydaje sie, ze kwestie piekna, brzydoty czy kiczu nie sg wcale tak dalekie
$wiatu organizacji, jak mogloby sie to na pierwszy rzut oka wydawaé (Kostera,
2019, pp. 54-55).

Znalez¢ mozna takze glosy, ktére w estetyzacji widza swoiste pole do anar-
chii, ktéra z kolei ma wyrazny wplyw na zarzadzanie. Wydaje sie, ze estetyka,
jako droga do krytycznego zarzadzania, moze by¢ znacznie bardziej przeko-
nujaca niz etyczne moralizatorstwo lub materialistyczny scjentyzm. Wszak
sztuka jest skuteczng szczepionka przeciwko ideologizowaniu, ktére zmienia
zarzadzanie w ksztalcenie ujednoliconych kadr, postaw i schematéw (Guillet
de Monthoux, 2014).

Nawigzujac do podzialu piekna na cztery dziedziny — 1) piekno zastane,
2) piekno sztuki, 3) piekno jako produkt uboczny dziatari cztowieka, 4) piekno
zdarzen (szerzej o tym w podrozdziale ,1.1.2. Piekno a rzeczywisto$¢”) — mozna
uznad, ze piekno zarzadzania w sposéb naturalny wigze sie z dwiema ostatnimi
kategoriami. To w wyniku zarzadzania powstaja wytwory realizujace funk-
cje utylitarne (produkty, urzadzenia, infrastruktura); cze$¢ z tych wytwordéw
jest piekna ,przy okazji” bycia uzytecznymi. Zarzadzanie kreuje takze uklady
zachodzacych w rzeczywistosci proceséw, z ktorych cze$ci mozna przypisaé
kwalifikacje estetyczne w postaci harmonii, a wiec piekna. Czy zatem rezultat
(dzieto) zarzadzania, jakim jest organizacja, nie moze by¢ réwniez rozwazany
w kategoriach piekna, jako kategoria piekna sztuki? Wydaje sie, ze odpowiedz
twierdzaca jest tutaj uzasadniona, wszak organizacja jest wytworem celowego
dziatania cztowieka i jednocze$nie jest swego rodzaju przeciwienstwem piekna
zastanego. Skoro tak, to nic nie stoi na przeszkodzie, aby 6w celowy wytwodr
cztowieka byt piekny pieknem dzieta sztuki.

3.2. Metafora organizaciji jako dzieta sztuki

Badacze stworzyli wiele metafor organizacji, ktéra jest podstawowym polem
rozgrywania sie proceséw i zjawisk dotyczacych zarzadzania (Sutkowski, 2011).
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Cze$¢ metafor odnosi sie réwniez do §wiata sztuki, np.: organizacja jako
orkiestra lub zesp6t jazzowy (menedzer jako dyrygent), organizacja jako teatr
(menedzer jako aktor) lub organizacja jako historia (Biehl-Missal, 2011). Cien
metafory ,organizacja jako dzieto sztuki” zostat nakreslony przez zesp6t J. Rec-
khenrich, M. Kupp i J. Anderson (Reckhenrich et al., 2009), natomiast jej pelne
rozwiniecie z szerokim wykorzystaniem dorobku estetyki — w postaci organizacji
jako wytworu ,twércy” (menedzera), ktéry jest tworzony (modelowany i zarza-
dzany) na potrzeby ,odbiorcéw” (interesariuszy) wedtug okreslonych ,wartos$ci
uniwersalnych” w ramach ,§wiata realnego” — zostato zaprezentowane dopiero
W 2020 roku (Szostak & Sutkowski, 2020a).

Rysunek 25. Aplikacja teorii sytuacji estetycznej M. Golaszewskiej na gruncie zarzadza-

nia z uwzglednieniem kompetencji wirtuozerii, artyzmu i kreatywnosci
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Zrédto: opracowanie wtasne

Zalozenia teorii ,sytuacji estetycznej”, ktéra przektada teorie ,,sytuacji aksjo-
logicznej” na obszar estetyki, zostaly omdéwione wczeéniej. Podsumowujac jej
istote: tworca w procesie twérczym tworzy dzieto sztuki; odbiorca kontempluje
dzieto sztuki w procesie odbioru; wszystkie te elementy (tworca, dzieto, odbiorca)
maja powiazania i interakcje ze swiatem warto$ci uniwersalnych i zachodza
w $wiecie realnym determinujacym rodzaj sztuki, ale takze metody i techniki
tworcze. Cho¢ najwazniejsze z punktu widzenia estetyki sg warto$ci uniwer-
salne, a najbardziej zauwazalnym uzewnetrznieniem kreatywnosci jest samo
dzieto, to jednak w osobie tworcy (w $wiadomosci, pod$wiadomosci) zachodza
zasadnicze procesy sktadajace sie na zjawisko twérczosci (Rysunek 25. Aplikacja
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teorii sytuacji estetycznej M. Gotaszewskiej na gruncie zarzadzania z uwzgled-
nieniem kompetencji wirtuozerii, artyzmu i kreatywnosci).

Na menedzera w kontek$cie sytuacji estetycznej spojrze¢ mozna takze przez
pryzmat teorii komunikacji interpersonalnej, ktéra definiuje komunikacje jako
praktyke wymiany informacji miedzy jednostkami poprzez znormalizowany
system symboli, znakéw i zachowan (,Communication”, 2022). Przenoszac te
definicje na model sytuacji estetycznej, twérca koduje przekaz w dziele sztuki
i umieszcza go w kanale; odbiorca dekoduje wiadomos$¢, aby przeczytac (zrozu-
miec) to, co nadawca chciat powiedzie¢. Istnieje tu krytyczna putapka: odbiorca
powinien by¢ w stanie zinterpretowaé przestanie (dzieto sztuki) twércy we wias-
ciwym sensie; w przeciwnym razie niewtasciwie odkodowana wiadomos¢ zosta-
nie odebrana w niewtasciwy sposéb — nie tak, jak chciat twérca. Nalezy pamietac,
ze odbiorca narazony jest na szum informacyjny, ktéry zaktoca i komplikuje caly
proces odbioru (Abodunrin, 2017; Negus & Pickering, 2004).

3.2.1. Menedzer jako tworca

Menedzer to jedna z podstawowych rél w $wiecie zarzadzania, dlatego litera-
tura obfituje w rézne definicje tego pojecia, opisy pozadanych cech i kompe-
tencji (Guranda & Nagy, 2011). Dobry menedzer jest skutecznym organizatorem,
skutecznym w osigganiu celéw ekonomicznych i pozaekonomicznych (Drucker,
2006a, 2006b); jego dziatania s3 utylitarne. W oparciu o ewolucje klasycznie
rozumianej roli menedzera w kierunku wielozadaniowego agenta i ttumacza
rzeczywistoSci mozna ukaza¢ zdolno$¢ adaptacji roli menedzera do zmieniajgcej
sie rzeczywisto$ci (Hracs, 2015). Menedzer moze osiggaé cele narzucone przez
wiasciciela organizacji (oddzielne funkcje wlasnosci i zarzadzania) lub ustala¢
cele niezaleznie (potaczone funkcje wlasnosci i zarzadzania); w tym drugim
przypadku méwi sie czesto o liderze.

Lider to osoba ,,zdolna do wptywania na zasoby psychologiczne i instytucjo-
nalne w celu motywowania i wyzwalania niezbednych dziatan” (Postuta & Maj-
czyk, 2018). Dobry lider powinien przestrzegac nastepujacych przykazan: mie¢
wizje, by¢ skupionym i ukierunkowanym, by¢ gotowym do wziecia odpowiedzial-
nosci, zna¢ sie na obszarze, w ktérym funkcjonuje, odnosi¢ sie do powszech-
nie uznawanych autorytetéw, by¢ motywatorem, by¢ pozytywnym, uczy¢ sie
na btedach, mie¢ wysoko rozwiniete zdolnosci komunikacji, doceniaé¢ dziedzi-
ctwo kultury. Dobry przywédca powinien uzywac czterech rodzajéw wiadzy:
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delegowanej, stowarzyszonej, nabytej, ,zaklinacza deszczu”; lider bez zwolen-
nik6w" jest samotnikiem (Weingardt, 2000).

Niektorzy zwracaja uwage na wazny fakt zwigzany z przywédztwem: zdol-
no$¢ i wole bycia nadladowcy lidera. Ta konstrukcja moze by¢ kluczowa dla
naszej analizy, poniewaz wizje i efekty kreatywnego mys$lenia musza by¢ wia-
czone do organizacji przez wspétpracownikéw podazajacych za tymi nieszab-
lonowymi pomystami. Wspoétczesny swiat docenia lideréw, a nie nasladowcow,
w zwiazku z czym stara sie rozwija¢ cechy i kompetencje przywddcze w kazdej
osobie, ktéra tylko tego chce (Alvesson & Blom, 2015). Niestety nie kazda osoba
moze by¢ liderem.

W literaturze na temat zarzadzania znajduje sie wiele zestawieni i kombina-
cji cech dobrego przywddcy, ale zadna z nich nie wyjasnia, w jaki sposéb poza-
dane cechy u niektérych ,twércéow” skutkuja stworzeniem dzieta, a u innych
nie. Z punktu widzenia estetyki to wtasnie zmyst twérczy jest tym, co wyroz-
nia wybrane osoby i predestynuje je do bycia twércami danej sytuacji, a zatem
bycia liderami.

Cho¢ o obu rolach (menedzera i lidera) napisano juz wiele, trudno doszuka¢
sie prac dotyczacych poréwnan w tej dziedzinie, a takze réznic w postrzeganiu
tych rél przez wspétpracownikéw (Postuta & Majczyk, 2018). Tym, co wyréznia
obie role, jest sztuka wywierania wptywu. Analiza $ciezek wptywu przywoédztwa
irodzajow taktyk przywédczych pokazuje, ze w dzisiejszym byciu liderem zdol-
no$¢ do wywierania wptywu jest cenniejsza niz autorytaryzm (Nikolski, 2015).

Nie mozna nie zwraca¢ uwagi na szereg btedéw popelnianych przez przywod-
céw, ktore, tworzac zjawisko iluzji, sa przyczynami niepowodzenia misji przy-
wddcy: 1) narcyzm lidera; 2) umiarkowana $wiadomo$¢ lidera; 3) zbyt wysoka
$wiadomo$¢ lidera. Btedy te prowadza do nastepujacych konsekwencji: 1) podko-
pywania odwagi u nasladowcéw; 2) wiary we wtasng nieomylno$é i wiedze wiek-
$za niz w rzeczywisto$ci; 3) nieweryfikowania wtasnych stabych punktéw przez
lidera; 4) opierania sie na wadliwej wiedzy, mysleniu i paradygmatach; 5) ode-
rwania od rzeczywisto$ci; 6) niedoceniania znaczenia zaangazowania i madrych
rad ze strony innych; 7) niedoceniania umiejetno$ci stuchania; 8) stuchania
niewtasciwych oséb; 9) niekwestionowania wtasnych przekonan i planéw przez
lidera; 10) niezwracania uwagi na dynamike organizacyjna. Literatura podaje

19 Chodzi o osoby poddajace sie oddziatywaniu lidera, bedace nasladowcami lidera. Trudno w jezyku
polskim oddaé sens angielskiego stowa ,followers”.
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tez rozwigzania, z ktérych powinni korzystaé liderzy, aby uchroni¢ sie przed
tworzeniem i funkcjonowaniem w iluzorycznych warunkach: 1) rozwijaé styl
przywddztwa zachecajacy do otwartej i szczerej komunikacji; 2) zachecaé i zabie-
ga¢ o warto$ciowa informacje zwrotna; 3) szuka¢ zaangazowania, wspétpracy
i madrego doradztwa przed podjeciem waznych decyzji; 4) stuchaé wiecej, méwic,
zacheca¢ do otwartego dialogu i rozeznawa¢, komu mozna zaufaé, by méc uzy-
skaé szczere i obiektywne informacje; 5) weryfikowac zatozenia, zanim zostana
przyswojone; 6) zbudowac i stale rozwija¢ skuteczny system komunikacji; 7) pla-
nowac sposoby pozostawania w kontakcie z otoczeniem, planowa¢ sposoby anga-
zowania otoczenia oraz przeprowadzanie regularnych kontroli rzeczywistosci;
8) zbudowaé system zapewniajacy liderowi aktualng wiedze o rzeczywisto$ci
oraz posiadanie niezbednych umiejetnosci; 9) angazowaé otoczenie do budo-
wania zdrowej i wysokowydajnej kultury organizacji; 10) zapewniaé¢ organizacji
potrzebne szkolenia i konsultacje (Warrick, 2019).

Rysunek 26. Komponenty nauki i sztuki w zarzadzaniu z uwzglednieniem optyki

estetycznej
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Zrédto: opracowanie wtasne
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Naukowcy jednogtos$nie wskazuja, ze jedna z podstawowych cech skutecznego
menedzera ilidera jest kreatywno$¢ w podejsciu do zarzadzania i definiowania
celéw. Aby by¢ kreatywnym menedzerem, trzeba porzuci¢ dobrze znane wzorce
istare rozwigzania i wej$¢ w aktywne formy mys$lenia. Istniejg trzy poziomy kre-
atywnego myslenia, ktére sa kluczowe dla artysty: inspiracja, intuicja, wyobraz-
nia. Procesy organizacyjne sa podobne do modelowania materiatu przez artyste
tworzacego rzezbe; mozna powiedzie(, ze ,kreatywne rzezbienie” to definicja
zarzadzania adekwatna do wyzwan XXI wieku (Reckhenrich et al., 2009).

Cho¢ kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ jako zjawiska sg trudne do zaobserwo-
wania w miare ich wystepowania, opracowano juz szereg narzedzi badawczych,
np. ,indeks innowacji zarzadzania”, pozwalajacy na poréwnanie poziomu krea-
tywnosci organizacji (Kerle, 2010).

Menedzer jako twdrca jest réwniez odpowiedzialny za atmosfere organiza-
cji — jej tworzenie oraz kontrolowana ewolucje. Z jednej strony atmosfera jest
wynikiem wielu czynnikéw i skutkiem decyzji, a z drugiej strony, bedac narze-
dziem ($rodkiem), ma silny wptyw na efekty jednostek, na ktére oddziatuje.
Analogicznie do atmosfery w przestrzeniach zycia codziennego kreowanej przez
umieszczane tam dzieta sztuki, ale takze kreatywnej atmosfery wplywajacej
na tworzone w tych przestrzeniach dziatania (Biehl-Missal, 2015, pp. 165-166).

W celu ustrukturyzowania dalszych rozwazan dotyczacych spojrzenia na
menedzera jako na twérce w ramach sytuacji estetycznej nalezy podzieli¢ dzia-
lalno$¢ menedzersky na kwestie wirtuozerii, artyzmu i kreatywnosci. Synte-
tyczne ujecie tego podzialu przedstawia Rysunek 25. Aplikacja teorii sytuacji
estetycznej M. Gotaszewskiej na gruncie zarzadzania z uwzglednieniem kom-
petencji wirtuozerii, artyzmu i kreatywno$ci, a w kolejnych podrozdziatach
nastapi rozwinie¢cie tej teorii.

Wirtuozeria menedzera

Publikacji dotykajacych kwestii wirtuozerii menedzerskiej jest niewiele. Cze$¢
z nich prébuje pod plaszczem pojecia wirtuozerii ulokowaé wszelkie aspekty
artystycznej tworczo$ci, tacznie z kreatywno$cia czy odnoszeniem dziatalno$ci
do warto$ci uniwersalnych i cnét (Jackson, 2017). Cze$¢ badaczy doszukuje sie
podobienstw miedzy wirtuozeria artystyczng i zarzadzaniem, wérdéd ktérych
wymienia sie: dazenie do doskonato$ci w obliczu ostrej konkurencji, potrzebe
dyscypliny w zdobywaniu i utrzymywaniu konkretnych umiejetnosci, ducha
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samorzadnosci i odpowiedzialno$ci za wlasna osobe, silng zalezno$¢ od reputacji

(Jackson, 2017). Inni, odnoszac sie do do$wiadczen orkiestr, twierdzg, ze wirtuo-
zeria w zakresie wlasnych realizacji, poszerzona o proces refleksyjny, moze by¢

$rodkiem do poprawy wynikéw catej grupy (Marotto et al., 2007).

W konteks$cie analizowanej sytuacji estetycznej wirtuozeria menedzerska
moze by¢ sprowadzona do biegtosci w postugiwaniu sie komponentami, ktére
nazwane zostaly mierzalnymi/twardymi w podrozdziale ,1.3.1. Potoczne rozu-
mienie sztuki w zarzadzaniu” (patrz: Rysunek 4. Mierzalne i niemierzalne kom-
ponenty zarzadzania).

Kreatywno$¢ menedzera

Wydaje sie, ze literatura z dziedziny zarzadzania dazy do opisania idealnego

wzorca menedzera — co samo w sobie jest kiczem, a wiec dzialaniem nastawio-
nym na efektowno$¢, a nie na poznanie prawdy (Tarnopolski, 2017). W zwigzku

z faktem, iz potrzeby, ktére zaspokaja zarzadzanie, s rézne, zasadne jest uzna-
nie, ze istnieje wiele typoéw menedzeréw; co za tym idzie, poszukiwanie ideal-
nego wzorca menedzera jest bezzasadne.

Wprowadzenie réznicowania wymiarow kreatywno$ci i efektywno$ci pozwala
ukaza¢ réznorodno$¢ typéw menedzerdéw na podobieristwo réznorodnoéci typow
artystow (Szostak & Sutkowski, 2020a). S3 to:

1. wizjoner - osoba o duzej kreatywno$ci i niskiej sprawno$ci organizacyjnej;
wizjonerem w $wiecie organizacji bedzie menedzer-teoretyk (np. akademi-
cki dydaktyk z zakresu zarzadzania, ktéry nie pracowat w zadnej organiza-
cji jako menedzer, ale jest dobrze poinformowany i kreatywny w zakresie
teorii zarzadzania); analogiczna role w $wiecie artystycznym bedzie pet-
nit konceptualista, artysta tworzacy dzieto, ale nie realizujacy wtasnego
pomystu w zadnej materii artystycznej;

2. odtworca — niska kreatywno$¢ i niska sprawno$¢ organizacyjna; odtwdrca
w Swiecie organizacyjnym bedzie administrator lub urzednik, ktéry nie
wymys$la zadnych rozwiazan, ale przestrzega natozonych przez prawo lub
jego przetozonego regut; w $wiecie sztuki odtwérca nazywany jest kopista;

3. rzemie$lnik — niska kreatywno$¢ i wysoka sprawnos$¢ organizacyjna; rze-
mie$lnik w $§wiecie organizacyjnym moze by¢ kierownikiem lub profesjo-
nalista; w $wiecie sztuki — rzemie$lnik artystyczny, ktéry specjalizuje sie
w okres$lonych formach sztuki (np. portrecista, pejzazysta);
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4. kreator — duza kreatywno$¢ i wysoka sprawno$¢ organizacyjna; twdrca
w $wiecie organizacyjnym bedzie menedzer kreatywny, lider; w §wiecie
artystycznym - odnajdujemy go jako prawdziwego artyste.

Aby pokaza¢ réznice w znaczeniach pojeé uzywanych w literaturze menedzer-
skiej z kregostupem artystycznego podejscia do opisu menedzera, stworzono
diagram graficzny, ktéry dychotomicznie réznicowat wymiar kreatywno$ci
i wymiar efektywnos$ci (Rysunek 27. Typy menedzeréw i artystéw z uwzglednie-
niem réznych pozioméw kreatywnosci i efektywno$ci organizacyjnej). Dzieki
temu modelowi tatwiej jest zobrazowac¢ role ze Swiata sztuki i odpowiadajace
im role w $§wiecie organizacji.

Rysunek 27. Typy menedzeréw i artystow z uwzglednieniem réznych pozioméw krea-

tywnoSci i efektywno$ci organizacyjnej

kreatywnosc
menedzer teoretyk menedzer kreatywny
lider
WIZJONER TWORCA
konceptualista artysta

administrator menedzer
urzednik 3 ] profesjonalista

ODTWORCA RZEMIESLNIK

kopista rzemie$lnik artystyczny
J

efektywnosc organizacyjna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Szostak & Sutkowski, 2020a)

Wzorce wykorzystania twdrczych dziatan artystéw w ksztalttowaniu i funk-
cjonowaniu menedzeré6w mozna pogrupowa¢ wedtug nastepujacych podejsé
(Woodward & Funk, 2010):

1. podejécie oparte na cechach (ang. trait approach) - sugeruje, ze odnoszacy
sukcesy tworcy rozwineli i wykazujga pewne cechy osobiste prowadzace do
osiggania ponadprzecietnych rezultatéow; cechy przywddcze zauwazane sg
przez og6t spoteczenistwa;
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2. podejscie behawioralne — skupia sie na tym, co lider musi zrobié¢, aby poka-
za¢ przywdédztwo; podejscie to analizuje i kodyfikuje umiejetnoéci i kom-
petencje lideréw osiagajacych ponadprzecietne rezultaty;

3. podejscie sytuacyjne — uznaje, ze kontekst, problemy i zaangazowane osoby
przyczyniajg sie do powstania sytuacji, w ktérych wytania sie przywddca;

4. podejscie transformacyjne — odnosi sie do przywédztwa jako wyniku zmian
nastepujacych u nagladowcow, ktérzy widzac troske lidera o interesy grupy
jako catosci, uznaja go za przywddce; podejscie to koncentruje sie na wyzna-
wanych warto$ciach i budowaniu zaufania.

Niektorzy badacze zwrdécili uwage na fakt, ze skuteczni liderzy tacza intelekt,
kreatywno$¢ i etyke (Gardner & Laskin, 2011). Na tej podstawie przywddztwo
jawi sie jako konglomerat trzech optyk/twarzy:

1. menedzera (wprowadzajacego porzadek finansowy, organizacyjny, struk-
turalny i jako$ciowy);

2. artysty (wprowadzajacego chaos poprzez swoja twérczo$é — zaréwno
destrukeyjng, jak i konstruktywna);

3. ksiedza (mediatora miedzy porzadkiem a chaosem, inspirujacego odwage
do przyjecia zagrozonego potencjalu twérczego organizacji, przy jedno-
czesnym zlagodzeniu lek6w pojawiajacych sie podczas zmiany).

Z kolei réznica pomiedzy koncepcja menedzera a koncepcja lidera moze by¢
odwzorowana za pomoca réwnania: lider = menedzer + artysta + ksigdz (Hatch
et al., 2006). Rozwdj kreatywnych umiejetnosci menedzerskich jest bardziej
efektywny przy uzyciu metod edukacyjnych i szkoleniowych opartych na sztuce
(Sutherland, 2013; Taylor & Ladkin, 2009), poniewaz rozwija element kreatywno-
Sci poprzez ponadczasowos¢, uniwersalno$é i holizm. Menedzerowie moga uczy¢
sie od artystow nasladowania umiejetnos$ci projektowania, odczuwania i inspiro-
wania sercem (w opozycji do dziatan opartych na argumentach intelektualnych),
stosujac techniki wywodzace sie z praktyki teatralnej (transfer umiejetnosci,
technika projekgcji, ilustracja esencji, akcja), praktyki malarskiej (kadrowanie,
estetyzacja i derutynizacja dziatan) lub psychologii sztuki (do§wiadczanie siebie
i innych, praca uprzedmiotawiajjca i skojarzeniowa). Nauka technik improwiza-
cji (wyniki opieraja sie na badaniach do$wiadczeri improwizacji teatralnej) jest
pomocna w rozwijaniu nauczalnych umiejetnos$ci przywédczych: kreatywnosci,
zaradno$ci czy radzenia sobie z niepewnoscia. Odwotujac sie do regut funkcjo-
nujacych w sztuce historycznie, ale czesto modyfikowanych przez kolejne epoki
(np. perspektywa w malarstwie, wszechwiedzacy narrator w fikcji), badacze
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sugeruja, by postrzega¢ organizacje w sposdb holistyczny, a nie tylko jako mecha-
nizm oparty na konkretnych i niezmiennych zasadach; zasady powinny by¢

przestrzegane, jednak ich twércze wykorzystanie i modyfikacja s3 pozadane

(Watkins & King, 2002). Innymi stowy, zasady i techniki zjawiska kreatywno$ci

powinny by¢ rowniez traktowane kreatywnie.

Artyzm menedzera

Wydaje sieg, ze celnym rozrdéznieniem rél menedzera i artysty jest wspomniane
juz réwnanie: lider = menedzer + artysta + ksiadz (Hatch et al., 2006). Istnieje
jednak zauwazalna potrzeba skorygowania i uzupetnienia roli artysty w tym
réwnaniu, aby zdemitologizowa¢ popularne rozumienie terminu ,artysta”, ktéry
zgodnie z potocznym uzyciem jest blizszy terminowi ,wizjoner”. To wizjoner
rzuca pomystami i nie zajmuje sie ich realizacja; moze sie wydawadé, ze dziata
chaotycznie i przypadkowo. Artysta ma wszystkie cechy pozytywnie kreatyw-
nego myslenia i tworzenia wizji, ale takze ma zdolnos¢ ich konsekwentnej rea-
lizacji; trudno zaprzeczy¢ umiejetno$ciom menedzerskim rezysera operowego,
ktéry przez wiele miesiecy przygotowuje dziesiatki §piewakdw, scenograféw,
choreografii i muzykéw orkiestrowych, czy rzezbiarza, ktéry konsekwentnie
dazy do idealnie dobranego materiatu i mozolnie realizuje w nim swdj pomyst
artystyczny. Kazdy prawdziwy artysta jest automatycznie menedzerem krea-
tywnym. Ale nie kazdy rezyser, rzezbiarz czy muzyk jest artysta automatycznie;
jesli wykonuje swoje prace w sposéb kiczowaty/reprodukcyjny/nietwérczy, jest
raczej rzemie§lnikiem, niekreatywnym menedzerem.

Jak oméwiono wezesniej (2.2.1. Twérca), ,artysta” jest nobilitujagcym pojeciem
réwniez dla os6b zajmujacych sie sztuka. Artyzm to dziatanie w danej dzie-
dzinie w sposéb kreatywny i zakorzeniony w warto$ciach uniwersalnych (nie
tylko efektywno$ci) z minimalnym mistrzostwem technicznym (wirtuozerig).
Stereotypowe postrzeganie artystow jako ludzi kreatywnych, ale chaotycznych
znajduje odzwierciedlenie w naukach o zarzadzaniu; ten kulturowy archetyp
nie jest potwierdzony przez literature. Brak zorganizowania i chaos opieraja
sie na cechach charakteru nalezacych do podstawowej osobowosci jednostki,
co o0znacza, ze osoby o takich cechach mozna znalez¢ w kazdej dziedzinie zycia.
Badacze zarzadzania, ktérzy nie sa aktywnymi artystami, wykorzystujg kon-
cepcje sztuki i kreatywno$ci artystycznej w sposéb teoretyczny, oparty nie na
praktyce i doswiadczeniu. Niektére z ich obserwacji s3 wnikliwe, jednak wynika
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to bardziej z intuicyjnego postrzegania zjawisk ze §wiata sztuki niz z realnego
i Swiadomego w nich uczestnictwa (Sztabiriski, 2002).

Analizujac wzajemne relacje koncepcji artysty i menedzera, mozna zauwa-
zy¢, ze oba pojecia majg wiele punktéw wspdlnych, ale takze wiele réznic. Podo-
bienistwa obejmuja fakt, ze artysta i menedzer rozpoczynaja dzialania twércze
w sferze niematerialnej (faza koncepcyjna), a nastepnie wdrazaja pomysty
jako realizacje cel6w w sferze materialnej. Innym podobienstwem jest fakt, ze
obaj - bez specjalistycznego wyksztalcenia — potrafia dobrze funkcjonowaé
w swoich dziedzinach; jest to réwniez dow6d na analogie miedzy talentem
artystycznym a talentem menedzerskim. Wéréd réznic nalezy zauwazy¢, ze
menedzer moze by¢ zadowolony z ,nieco lepszych” wynikdéw; artysta jednak
zawsze odwotuje sie do ideatu i dazy do niego — uzna swoja prace za niedojrzata,
jesli nie widzi w pracy pelnego odbicia ideatu. Tego rodzaju mieszanka nie-
osiggalnego idealizmu i perfekcjonizmu jest przyczyna stanéw depresyjnych
i frustracji czesto spotykanych wsrdd artystéw — w koncu niewielu artystom
udaje sie zmaterializowa¢ te idealy. Utylitaryzm menedzerski jest z natury
sprzeczny z wolno$cig twércza artysty, mimo Ze obaj realizuja okreslone cele.
Niektére dzieta artystyczne (muzyczne) zyja tylko w czasie, podczas gdy orga-
nizacje funkcjonuja w czasie i przestrzeni. Klasyczne dzieto sztuki nie ewoluuje
(chociaz ewoluuja wspoétczesne dzieta sztuki: dzieta interaktywne, instalacje);
organizacje ewoluuja. Artysci — z kreacja artystyczna — rzadko martwia sie
o wynik finansowy catego przedsiewziecia artystycznego; maja w tym celu
dyrektoréw administracyjnych (filharmonie, teatry, galerie); z kolei mene-
dzer zazwyczaj musi wzig¢ pod uwage aspekt efektywno$ci finansowej swo-
jej pracy. Artysta (pisarz, malarz, muzyk) tworzy sztuke indywidualnie, cho¢
jego umiejetno$ci interpersonalno-organizacyjne (budowanie/utrzymywanie
kontaktéw z instytucjami/ludZmi) nie s bez znaczenia; z kolei menedzer pra-
cuje zespotowo - jest bardziej dyrygentem orkiestry lub rezyserem spekta-
klu - a bez umiejetnos$ci interpersonalnych i organizacyjnych ma niewielkie
szanse na sukces.

Nie zawsze konieczne jest artystyczne mysSlenie menedzera — stad szuka-
nie podobienstw miedzy menedzerem a artystg nie zawsze jest konieczne. Jed-
nak menedzera o wysokiej kreatywnosci i biegto$ci w swojej dziedzinie mozna
z powodzeniem nazwa¢ artysta zarzadzania. Rowniez bedzie upowaznione
nazwanie artysta menedzera, ktdry realizujac swoje wizje, wie, jak organizowac
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rzeczywisto$¢ zgodnie ze wlasnymi intencjami — w przeciwienistwie do koncep-
tualistéw, ktérzy nie zajmuja sie realizacja swoich twérczych wizji.

3.2.2. Zarzadzanie jako proces tworczy

Interpretacja procesu twérczego w zakresie sztuki (patrz: Rysunek 9. Schemat pro-
cesu twérczego w kontekscie sytuacji estetycznej) w kontekscie procesu zarzadza-
nia organizacja wyglada nastepujaco: transponujac kwestie postawy twérczej na
proces zarzadzania, mozna uznad, iz menedzer musi posiada¢ dyspozycje, ktéra jest
zbiorem czynnikéw mogacych stanowi¢ podstawe podjecia procesu zarzadzania:

1. w zakresie uwarunkowan osobowosci beda to: cechy osobowo$ci, predys-
pozycje, zainteresowania;

2. w zakresie uwarunkowan spotecznych bedg to: uwarunkowania kulturowe,
warunki domowe i okolicznos$ci dorastania i rozwoju, edukacja, oddziaty-
wanie autorytetow, opinia publiczna na temat zarzadzania;

3. w zakresie bogactwa doswiadczen bed3 to: do§wiadczenia kierowania
ludZmi, do$§wiadczenia kierowania organizacjami.

Do rozpoczecia procesu twérczego — procz postawy twoérczej (dyspozycji mene-
dzerskiej) — potrzeba takze kreatywnosci, ktéra pojawia sie, gdy wystepuja

motywy podejmowania dzialalno$ci twérczej. W przypadku menedzera moty-
wami przypisanymi beda: cheé stworzenia organizacji, ktéra spetnia cele wyzna-
czone przez wlasciciela, che¢ stworzenia organizacji wyrazajacej osobowo$¢ lub

warto$ci wyznawane przez menedzera lub wtasciciela, cheé stworzenia organi-
zacji tworzacej konkretny efekt (produkt, ustuga) z okreslonymi zatozeniami.
Wéréd nieprzypisanych motywéw mozna wymienié: potrzebe pozyskania przez

menedzera zasob6éw niezbednych do zycia, oczekiwania spoteczenistwa wobec

konkretnego menedzera, stereotypy dotyczace wszystkich menedzerow.

Aby organizacja powstala, musi zaistnie¢ bezposredni impuls do podjecia
procesu tworczego, polegajacy na aktywacji psychologicznej poprzez bodziec
zewnetrzny lub wewnetrzny, taki jak:

1. brak organizacji danego typu w $wiecie, ktéra pozwoli na spelnienie okre-
$lonych zalozeni lub ktéra powinna zosta¢ stworzona (wzbogacenie przez
menedzera rzeczywisto$ci o nowg warto$¢ na podstawie zauwazonej nie-
doskonato$ci §wiata);

2. fascynacja $wiatem, rzeczywisto$cia (menedzer moze pokazaé podziw dla
$wiata);
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3. nadmiar wlasnych do$wiadczen, ktére menedzer chce spozytkowaé (chcac
swe do$wiadczenia przedstawi¢ innym, szukajac sposobu na wykorzysta-
nie ich w organizacji).

Suma dotychczasowych elementéw w postaci postawy tworczej i impulsu pro-
wadzi do ostatecznej decyzji o podjeciu procesu twdrczego; wtedy wtasnie
nastepuja realne przygotowanie do pracy tworczej i pierwsze wysitki; praca
twércza moze by¢ rozpoczeta natychmiast lub wymagaé¢ dodatkowego czasu,
w ktérym wystepujq nastepujace dziatania: sformutowanie intencji artystycz-
nej, sformutowanie wizji artystycznej i konceptualizacja dzieta. W kontekscie
organizacji natychmiastowe dziatlanie moze mie¢ miejsce w przypadku jed-
noosobowej firmy, w ktérej cata praca bedzie skoncentrowana w rekach jed-
nej osoby (wtasciciel-menedzer); w przypadku duzych organizacji menedzer
zazwyczaj rozpoczyna proces koncepcyjny, formutowanie misji i wizji oraz
strategii dzialania, a nastepnie go organizuje i kontroluje. Podobnie jak twérca
sztuki artysta zarzadzania jest §wiadomy, ze tworzy dzieto sztuki (Woodward
& Funk, 2010).

Proces realizacji rozpoczyna sie z chwila, gdy artysta zaczyna realnie uprzed-
miotawia¢ swojg intencje, ksztaltujac materiat dzieta tak, aby realizowat zamie-
rzona warto$¢ estetyczna i byl on réwnowazny wizji artystycznej. Na przyktadzie
organizacji proces wdrozenia rozpocznie sie w momencie wprowadzenia w zycie
koncepcji biznesowej, jej misji, wizji i strategii: budowania zespotdw, organizacji,
wyznaczania celéw i zadan. W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na sytuacje nie-
przewidziane we wcze$niej zaplanowanej koncepcji pracy, wynikajace z nieprze-
widzianego zbiegu okoliczno$ci lub nawet btedu na etapie realizacji; wttoczenie
niezamierzonego rezultatu akcji (potkniecie sie aktora na scenie, btedny dzwiek
zagrany przez muzyka podczas improwizacji) w warto$ciowa i immanentna cze$¢
dzieta sztuki wymaga odruchu, umiejetno$ci obserwacji i kreatywno$ci artysty.
To samo dotyczy menedzera, ktéry zauwaza wdrozenie ,wypadkéw przy pracy”’
i musi przeksztalci¢ je w zdrowe elementy pracy.

Po zakoniczeniu fizycznego procesu tworczego nastepuje faza powdrozeniowa,
polegajaca na weryfikacji warto$ci pracy artysty i nabraniu dystansu do dzieta
przez artyste. W kontekscie organizacji faza powdrozeniowa ma miejsce, gdy
menedzer koniczy prace nad danym projektem lub koniczy wspédiprace z orga-
nizacja. Gtéwnie wtedy jest w stanie zobaczy¢ pelnie swojego dzieta z dystansu
i ocenié, czy (z)realizowat swoje intencje lub czy tez wartosci, ktérymi sie kie-
rowat, byty/sa widoczne w dziataniach organizacji.
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3.2.3. Organizacja jako dzieto sztuki

Niekiedy poréwnuje sie analize i badania zarzadzania do obszaréw zwigzanych

z teoria sztuki: estetyki, historii sztuki i krytyki sztuki. Stawiajac menedzera

w centrum analizy, mozna traktowaé¢ kazda decyzje menedzera jako osobne

dzieto (Degot, 2007), co jednak znacznie zaweza optyke. Z punktu widzenia istoty
sztuki jest to btad, poniewaz dzieto sztuki jest centralnym elementem sytua-
cji estetycznej, i tak jak artysta podejmuje wiele decyzji, pracujac nad swoim

dzietem, tak decyzje menedzera s3 tylko pojedynczymi krokami na drodze do

powstania i rozwoju organizacji (dzieta sztuki). Skoro praca artysty $wiadczy
tylko o artyScie, to analogicznie praca menedzera swiadczy tylko o menedzerze;

oczywiscie w obu przypadkach nie da sie wykluczy¢ wplywu osoby wyznaczajacej

cel: zamawiajacego dzieto sztuki lub wtasciciela organizacji (Crick et al., 2021).
Kreatywny menedzer to artysta stale tworzacy/udoskonalajacy swoja prace

(jak kompozytor, ktéry dokonuje zmian w partyturze po kazdym publicznym

wykonaniu dzieta) — akt tworczy jest tu ciagly (Gotaszewska, 1984b). W estetycz-
nym kontekscie efekty pracy menedzera nalezatoby w peini oceniaé dopiero po

zakoniczeniu ,aktu twérczego’, poniewaz w trakcie trwania procesu twdrczego

dzieto nie jest uznawane za ukonczone.

Nalezy pamietad, iz nieszablonowe/kreatywne metody poszukiwania rozwia-
zan polecane s3 organizacjom, w ktérych system zarzadzania — zazwyczaj oparty
na logice i racjonalnych regutach - jest skuteczny. W przeciwnym razie kreatyw-
no$¢ moze spowodowac daleko idaca nieréwnowage organizacyjna (Rear, 2016).
Tylko dobrze zarzadzane organizacje moga skutecznie realizowaé¢ kreatywne
wizje. Z drugiej strony menedzer kreatywny moze znalez¢ metody i rozwigzania
adekwatne do niestabilnie i/lub nielogicznie dziatajacej organizacji — cho¢ taka
sytuacje nalezy traktowac jako wyjatek i dziatanie tymczasowe, np. w ramach
zarzadzania zmiang (Edmonstone, 2018).

Transponujac na grunt teorii organizacji opisane wczesniej na gruncie sztuki
réznice pomiedzy wirtuozeria, kreatywno$cia i artyzmem (patrz: ,2.2.1 Twérca”),
mozna méwié¢ o nastepujacym podziale organizacji ze wzgledu na dominacje
ktéregos z tych czynnikow:

1. organizacje wirtuozowskie, ktore charakteryzuja sie biegtoscia techniczna
w swojej dziedzinie (np. w zakresie parametréw oferowanego produktu,
jako$ci technik sprzedazy, marketingu);

2. organizacje kreatywne, ktore dziataja w sposéb twoérczy i nowatorski
(np. w zakresie produktu, sposobéw dziatania, komunikowania sig);
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3. organizacje artystyczne®, ktére s nosicielami warto$ci uniwersalnych (nie
zapominajac o efektywno$ci swego dziatania).

Nalezy zaznaczy¢, iz organizacja wirtuozowska nie musi by¢ organizacja kre-
atywng ani artystyczng — moze doprowadzi¢ do perfekcji techniczng strone
dziatan, ktére zostaly wprowadzone na rynek przez konkurencje, przy tym nie
skupiajac swojej uwagi na innych warto$ciach précz finansowej efektywnosci;
organizacja kreatywna nie musi by¢ organizacja wirtuozowska ani artystyczna —
moze wprowadza¢ na rynek nowe rozwigzania, jednakze nie troszczyc¢ sie o ich
poziom techniczny ani o inne wartosSci poza finansowa efektywnoscia; z kolei
organizacja artystyczna nie musi by¢ organizacja kreatywng ani wirtuozowska —
skupiona na warto$ciach, moze pomija¢ kwestie wprowadzania nowych rozwia-
zan oraz troske o doskonatos¢ operacyjna. Powyzsza klasyfikacja organizacji nie
ma odniesienia do wynikéw firmy: kazdy z wymienionych typow organizacji
moze osiggac¢ zaréwno dobre, jak i stabe wyniki ekonomiczne.

Wykorzystujac powyzszy podzial organizacji i odnoszac sie do analizowa-
nej metafory w zakresie menedzera jako twdércy, nalezy zauwazy¢, ze — tak jak
kazdy tworca w dziatalnos$ci artystycznej — réwniez kazdy menedzer wykorzy-
stuje swoje predyspozycje (oraz okoliczno$ci zewnetrzne) w ktéryms$ z obsza-
réw (wirtuozeria, kreatywno$¢, artyzm) i w te strone kierunkuje swoje dzieto.
Z duza doza prawdopodobieristwa mozna stwierdzié, ze wystepuje silna kore-
lacja pomiedzy dominujaca perspektywa menedzera (wirtuozeria, kreatywnos¢,
artyzm) a charakterem organizacji (wirtuozowska, kreatywna, artystyczna).

3.2.4. Interesariusze organizacji jako odbiorcy

Odbiorcami dzieta sztuki sa konkretne osoby (kiedy dzieto zostato wykonane
na ich zaméwienie) lub wszyscy potencjalni widzowie/stuchacze, ktérzy celowo
lub przypadkowo zetkneli sie z dzietem (Gotaszewska, 1984b). Pojecie odbiorcy
dzieta sztuki jest nieco bardziej zlozone w przypadku organizacji, poniewaz
oprécz klientéw, bedacych gtéwnymi beneficjentami produktu wytworzonego
przez organizacje, do tej grupy — zgodnie z teoria interesariuszy — naleza réw-
niez inne grupy podmiotéw (Weinberg et al., 2021).

Pojecie interesariuszy zostalo wprowadzone przez Stanford Research Insti-
tute w latach 60. XX wieku, odnoszac sie pierwotnie do grupy podmiotdw, bez

20 Nie asocjujac tego pojecia tylko ze sztuka.
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wsparcia ktérych organizacja przestataby istnie¢. W kolejnych dziesieciole-
ciach teoria interesariuszy byla sukcesywnie rozbudowywana; podkreslano
istote relacji miedzy tymi podmiotami w duchu podejscia systemowego (Eske-
rod & Huemann, 2014) lub poszerzano pojecie interesariuszy, za ktérych zaczeto
uznawac nawet wszystkie podmioty (organizacje i osoby fizyczne) uczestniczace
w funkcjonowaniu organizacji lub bezposrednio zainteresowane jej wynikami
(Freeman et al., 2018).

Interesariusze moga by¢ klasyfikowani wediug réznych kryteriéow. Pod-
stawowy jest podzial na: 1) interesariuszy wewnetrznych (ang. internal sta-
keholders): pracownicy, udziatlowcy, akcjonariusze, rady nadzorcze oraz
2) interesariuszy zewnetrznych (ang. external stakeholders): klienci, dostawcy,
konkurenci, wtadze paristwowe, grupy szczeg6lnych intereséw, instytucje finan-
sowe, media, zwiazki zawodowe itd. Bazujac na tym podziale, odbiorcami organi-
zacji jako dziela sztuki beda interesariusze zewnetrzni, ktérzy w pewien sposéb
nie uczestnicza w kreacji dziela przez menedzerdéw i interesariuszy wewnetrz-
nych. Z drugiej strony, tak jak twérca po nabraniu dystansu do dzieta po zakon-
czeniu procesu tworczego jest w stanie odbiera¢ dzieto jako odbiorca, tak mozna
sobie wyobrazié, ze interesariusze wewnetrzni — przy zachowaniu analogicznych
dziatan zwiazanych z nabraniem dystansu do wlasnej organizacji — moga by¢
w polu oddziatywania organizacji jako dzieta sztuki.

Innym kryterium podziatu interesariuszy jest ich znaczenie dla organizacji
(Ayuso et al., 2011). Wyréznia sie:

1. interesariuszy substanowiacych — bez ktorych przedsiebiorstwo nie jest
w stanie funkcjonowaé: pracownicy, wtasciciele;

2. interesariuszy kontraktowych — zwigzanych z organizacja na podstawie
bardziej lub mniej formalnej umowy: klienci, dostawcy, konkurenci, insty-
tucje finansowe;

3. interesariuszy kontekstowych — odgrywajacych zasadnicza role w osia-
ganiu przez organizacje renomy i spotecznego uznania dla swojej dzia-
talnosci: administracja lokalna, administracja regionalna, administracja
narodowa, media.

W duchu tej klasyfikacji typowymi odbiorcami organizacji jako dzieta sztuki beda
interesariusze kontekstowi, natomiast interesariusze substanowiacy i intere-
sariusze kontraktowi beda petnili role podwéjna: narzedzi w rekach twérczego
menedzera oraz odbiorcéw po odpowiednim nabraniu dystansu do organizacji
jako dziela sztuki.
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Naukowcy wyré6znili kilka rodzajéw teorii interesariuszy (Andriof & Wad-
dock, 2017):

1. teorie opisowe (empiryczne, doswiadczalne) — przedstawiajace charakter
dziatan organizacji jako odwzorowanie zachowan menedzeréw (menedze-
ryzm, psychologia/socjologia organizacyjna), jak i zachowan organizacji
(teoria organizacji, teoria decyzji);

2. teorie instrumentalne - wykazujace rezultaty organizacji w sytuacjach,
kiedy menedzerowie obieraja okreslong taktyke dziatania; odnosza sie one
do zachowan konkurentéw na rynku, relacji, umoéw i kontraktéw relacyj-
nych (teorie sieci spotecznych, teoria kosztéw transakcyjnych);

3. teorie normatywne - ustalajgce zasady i normy postepowania menedzeréw;
oceny moga dotyczy¢ regut skupionych wokét systemu (teorie utylitaryzmu,
libertarianizmu, teorie kontrakt6w spotecznych) lub regut zorientowanych
na organizacje (teoria agencyjna);

4. teorie metaforyczne (narracyjne) — tworzace przenosnie, majace zwigzek
z procesem kreowania i wymieniania wartoS$ci przez interesariuszy; jed-
nostkami ocen sa w tym wypadku uczestnicy proceséw organizacyjnych.

Tak jak odbiorcy dzieta moga na rézne sposoby (bezposrednio i posrednio)

wplywacé na twoérce, tak réwniez interesariusze moga wywiera¢ wptyw na dana

organizacje. Niektérzy badacze twierdza, ze publiczno$cia (odbiorcami) artysty-
-menedzera jest organizacja (Atkinson, 2007), jednakze — poréwnujac z koncep-
cja organizacji jako dzieta sztuki — ten sposéb my$lenia ma swoje ograniczenia

i wynika z zalozenia, ze pojedyncza decyzja menedzera w procesie zarzadzania

jest dzietem sztuki. Wiemy przeciez, ze aby powstato dzieto, jego twérca podej-
muje szereg decyzji na etapie koncepcyjnym i wdrozeniowym.

Z pewnoscia odbiorcy sg dla artysty Zrédtem informacji zwrotnej na temat
dzieta i warto$ci odczytanych z dzieta. Organizacje uzywaja réznych rodza-
jow badan satysfakcji klientéw, aby rewidowa¢ swoje poglady i dostosowywacé
wydajno$¢ organizacji. W sztuce artysta, obserwujac reakcje na swoje dzieto,
moze poréwnac swoje intencje z faktycznym odbiorem i wykorzystaé te wiedze
w realizacji nowych prac lub zmodyfikowaé stworzone dzieto.

3.2.5. Proces odbioru

Proces odbioru (zwany procesem estetycznym) polega na zmystowym odbio-
rze przekazu umiejscowionego w dziele. Proces odbioru dzieta sztuki zaczyna
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sie od zjawiska ignorancji (wiecej na ten temat w podrozdziale ,,6.4. Ignorancja
w zarzadzaniu”), a koriczy na interpretacji (Woodward & Funk, 2010). W przy-
padku procesu percepcji dzieta bedacego organizacja produkt/ustuga — ktérej
celem jest zaspokojenie konkretnych potrzeb — podlega zmystowej akceptacji
przez klientéw. W tym kontekscie proces percepcji organizacji przez odbiorcéw
jest wielowymiarowy, np.: wtasciciel organizacji poréwnuje efekt wytworzony
przez organizacje z celami organizacji, ktére jej wyznaczyt; pracownicy odbie-
raja organizacje, poréwnujac swoje oczekiwania wobec miejsca pracy z rzeczy-
wisto$cia organizacyjna.

Napiecia, jakie wystepuja pomiedzy odbiorca dziela a twérca dzieta (patrz:
»2.2.4. Odbiorca”), ktére moga wynika¢ z nieporozumienia, z niezrozumienia
dzieta ze wzgledu na niekompetencje odbiorcy lub nieudolnosé¢ artysty lub
z wadliwosci dzieta, mozna przetransponowaé na konflikty, ktére wystepuja
pomiedzy interesariuszami organizacji (dla uproszczenia rozumowania sku-
piajac sie chwilowo tylko na pracownikach) a menedzerem. Konflikt wywotuje
zagrozenie: menedzer (twérca) czuje sie zagrozony w swoim prawie do decy-
dowania w kwestiach dotyczacych organizacji (dzieta), pracownicy (odbiorcy)
czuja sie zagrozeni w swoim prawie do rozumienia organizacji (dzieta), w ktorej
funkcjonuja. Stan ten jest niekorzystny dla obu stron: hamuje dziatania mene-
dzera (rozwdj tworcy), odrywa pracownikéw od efektywnego funkcjonowania
(ksztattowania wrazliwos$ci estetycznej odbiorcéw). Nierozwigzany konflikt moze
prowadzi¢ do kontynuowania polityki przez menedzera, a takze utwierdzania
sie pracownikdéw w potepianiu organizacji. Okopanie sie przez obie strony na
obranych pozycjach prowadzi do dalszego zaogniania sytuacji i oddalania sie
od rozwiazania problemu (Gotaszewska, 1967, pp. 20-21). Powyzszy opis to pole
dziatan zarzadzania kryzysowego.

Stosunek odbiorcy do sztuki nowoczesnej moze by¢ metafora dla stosunku
interesariuszy do zmiany organizacyjnej, czyli pola zainteresowan zarzadzania
zmianga. Dzieto (organizacja) jawiace sie jako trudne, skomplikowane, niezro-
zumiate (szczegdlnie przy braku czasu na jego zrozumienie), szokujaco zry-
wajace z tradycja lub postugujace sie dalekimi uproszczeniami, wymaga od
odbiorcy (szczegdlnie pracownikéw) czasu na zrozumienie intencji, zastanowie-
nia sie nad zasadno$cia rozwigzan, poszerzenia wiedzy z nowych dziedzin. Przy
braku powyzszych mozliwo$ci nieporozumienia narastajg, a niewyeliminowanie
istoty problemu nie zostanie zastapione dzialaniami objawowymi (skierowa-
nymi na niwelowanie skutkéw). Wéréd powodéw, dla ktérych odbiorca sztuki
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bywa niechetny sztuce nowoczesnej, wymieni¢ nalezy nastepujace (Gotaszew-
ska, 1967, pp. 22-28):

1.

powolng adaptacje do zmian - rozwdéj technologiczny nastepuje w tempie
logarytmicznym, natomiast zmiany w osobowosci cztowieka wymagaja
czasu, ewolucja biologiczna (szczeg6lnie w zakresie percepcji) nie nadaza
za zmianami w otoczeniu wywolanymi technologia czy nowymi ideami;
rosnaca dynamike zmian — wraz z zaglebianiem sie w historie trendy
i epoki estetyczne trwaty znacznie dtuzej; wspdtczesne zmiany zachodza
coraz szybciej i, zazwyczaj, coraz bardziej gwalttownie, bardziej na zasadzie
kontrastu i rewolucji niz naturalnej ewolucji;

réznorodnos$¢ nowosci — docieraja one do odbiorcy z kazdej strony, zatem
odbiorca musi dokonywa¢ permanentnej selekcji informacji, brak czasu
na gteboka analize wszystkich informacji powoduje, ze zazwyczaj odbiorca
skupia sie na sztuce tatwej, ktéra odrywa od pozostatych informacji, ktére
moga by¢ znacznie bardziej istotne dla zrozumienia istoty sztuki;
demokratyzacje — w miejsce dawnego elitaryzmu w odbiorze sztuki (sztuka
interesowaty sie wyksztalcone warstwy spoteczenistwa) mamy do czynienia
z upowszechnianiem sztuki; z kolei powszechno$¢ wymaga sptycania, tak,
aby mozliwie coraz wieksza cze$¢ spoteczenstwa byta w stanie w sztuce
partycypowaé w spos6b mozliwie Swiadomy; doda¢ tutaj nalezy réwniez
kwestie mobilnosci wspdtczesnego cztowieka, a wiec i réznic kulturowych
pomiedzy cztonkami tych samych zespotdow;

dziatania wyjasniajace — moga one prowadzi¢ do zwolnienia sie odbiorcy
z konieczno$ci podejmowania wysitku zrozumienia sytuacji, czeka on az
krytyk sztuki (dziat szkoleni, HR, menedzer zmian) wytlumaczy mu zna-
czenia ukryte w dziele i techniki wykorzystane do komunikacji z odbiorcg;
odbiorca moze przejmowac opinie krytyka bez glebszej refleks;ji, dla ,,swie-
tego spokoju”, co — po nagromadzeniu sie takich nieprzepracowanych
warstw rzeczywistoSci — moze spowodowaé nawet zawalanie sie Swiato-
pogladu odbiorcy.

3.2.6. Swiat realny

Niewatpliwie najszerzej zbadanym i opisanym elementem sytuacji estetycz-
nej na gruncie zarzadzania jest §wiat realny — zaréwno same organizacje, jak
i ich domeny oraz dylematy dziatania organizacji i ich aktoréw. Wydaje sie to
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naturalne, skoro s3 to zjawiska namacalne i, mniej lub bardziej, mierzalne. Nie
zmienia to jednak faktu, iz, tak jak w przypadku zimnego marmuru, to wartos$ci
uniwersalne za pomocg twércy nadaja rzezbie zycie i znaczenie (Tatarkiewicz,
2015), tak samo w zarzadzaniu, to cel i sposéb jego realizacji ozywiaja organizacje.

Kazdy z przedmiotowych obszaréw zarzadzania (czasem, dokumentacja,
finansami, jako$cig, kapitalem niematerialnym, kultura, nieruchomog$ciami,
organizacja, procesami, projektami, przedsiebiorstwem, relacjami, ryzykiem,
stresem, §rodowiskiem, uprawnieniami, warto$cia, wiedza, zasobami ludzkimi)
wymaga od menedzera wiedzy teoretycznej i praktycznych umiejetnosci poru-
szania sie w jego zmiennych witasciwosciach. Miarg tej wiedzy i umiejetnosci
jest wirtuozeria menedzera w poruszaniu sie po $wiecie realnym. Swiat realny
ewoluuje, jednakze, mimo tej ewolucji, widzimy go jako podstawowe $rodowisko
funkcjonowania menedzera i interesariuszy organizacji, a zatem i jego trwala
przynalezno$¢ do problematyki zarzadzania.

3.2.7. Swiat wartosci

Obszar $wiata warto$ci w naukach o zarzadzaniu jest zagospodarowany przez
teorie kultury organizacyjnej, etyke oraz spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.
Z jednej strony kultura organizacyjna — rozumiana jako zestaw wartos$ci, prze-
konan, zachowan i postaw, za ktdrymi organizacja sie opowiada i uwaza w swym
dziataniu za kluczowe - jest zjawiskiem ,wtérnym”, podmiotowym, wynikajacym
z owych wartosci, przekonan, zachowan i postaw. Z drugiej strony etyka biznesu
oraz spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu bywaja przez menedzeréw traktowane
przedmiotowo, jako narzedzia do osiaggania celéw. To drugie podejscie, bedace
dziataniem pragmatycznym, a wiec w duchu zarzadzania, mozna takze nazwac
podejsciem ekskluzywnym, swego rodzaju tatwo aplikowalnym ,plastrem na nie-
wyleczona rane”, ktére pozwala na odtozenie w zarzadzaniu problemu wartosci
na boczny tor, na uspokojenie sumienia menedzeréw (lub uwagi interesariuszy)
faktem wyodrebnienia dziatu zajmujacego sie tym obszarem, jednocze$nie nie
zmieniajac dziatan operacyjnych (Saeidi et al., 2018).

Estetyzacja zarzadzania zmienia optyke kwestii roli warto$ci uniwersalnych
w calym procesie zarzadzania — nie sa one jedynie elementem dodatkowym,
a stajg sie elementem réwnorzednym wobec twdrcy, dzieta, odbiorcy i §wiata
realnego. Tak jak dzieto sztuki pozbawione warto$ci staje sie artefaktem kiczu,
tak zarzadzanie pozbawione warto$ci staje sie ,pozorujaca wydmuszka”, ktéra
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za fasadg efektywnosci i skutecznosci w realizacji celéw pozwala zapomniec
o dobrym smaku (Moberg, 2010).

3.3. Podsumowanie

Nie jest mozliwe stworzenie jednej uniwersalnej teorii w zakresie zarzadzania,
ktoérej wykorzystanie zadowoli wszystkich. Mozna jednak prébowac opisywacé
zjawisko zarzadzania z réznych perspektyw; nigdy nie wiadomo, ktéra per-
spektywa dotrze do odbiorcé6w i pomoze im lepiej zrozumie¢ role menedzera
w organizacji. Estetyzacja zarzadzania nie jest zjawiskiem jednorodnym i obiek-
tywnym; sktada sie na nig wiele zmiennych czynnikéw, jednak dorobek estetyki
moze by¢ bogatym Zrddtem optyk, ktére mozna z powodzeniem wykorzystywac
do badania problemoéw zarzadzania.

Przekraczanie granic pomiedzy sztuka a zarzadzaniem pozwala stwierdzié,
ze teoria estetyki umozliwia efektywne ustrukturyzowanie i wspomaga zro-
zumienie problemu zarzadzania w nurcie humanistycznym; jesli do kogos nie
trafia w catej swej rozciaglosci, to bez watpienia przynajmniej ukazuje zarza-
dzanie w nowej i dobrze rozwinietej perspektywie.

Biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania w zakresie estetyzacji zarza-
dzania, mozna moéwi¢ o zarzadzaniu jako sztuce, a 0 menedzerze jako artyscie
zarzadzania (bynajmniej nie oznacza to oczywiscie, ze wszystkich menedzeréw
nalezy nazywacé artystami per se — patrz: Rysunek 27. Typy menedzeréow i arty-
stéw z uwzglednieniem réznych poziomoéw kreatywnosci i efektywnosci orga-
nizacyjnej). W kazdym razie metafora organizacji jako dzieta sztuki wnosi nowa
jako$¢ w kwestii percepcji rzeczywisto$ci organizacyjnej: menedzer (tworca)
postuguje sie narzedziami w sposéb wirtuozowski, artystyczny i kreatywny;
menedzer (twérca) wptywa na organizacje (dzieto sztuki), pozostawiajac wtasny
$lad; organizacja (dzieto sztuki) niesie konkretny przekaz; analiza organizacji
(krytyka — nie myli¢ z krytykanctwem - dzieta sztuki) ujawnia wartosci, wedtug
ktérych jest/zostata zarzadzana (tworzona); interesariusze (odbiorcy) otrzymuja
rezultat zaprojektowany przez menedzera (tworce).

Stosowanie teorii estetycznej w dziedzinie zarzadzania ma jednak swoje
ograniczenia:

1. powinno by¢ umiarkowane i ostrozne; poniewaz organizacja, w porow-
naniu do dzieta sztuki, jest zazwyczaj organizmem bardziej ztozonym
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i dynamicznym, zatem nawet drobne zmiany w jej obrebie moga skutko-
wac dalekosieznymi, a nawet nieodwracalnymi konsekwencjami dla inte-
resariuszy;

2. metafora organizacji jako dzieta sztuki dotyczy przede wszystkim mene-
dzer6w wyzszego szczebla (tych, ktérych decyzje dotycza calej organizacji),
a nie menedzeréw operacyjnych; jednakze — w przypadku mozliwie auto-
nomicznych dzialann menedzeréw nizszego szczebla — biorac pod uwage
fragment organizacji jako dzieto sztuki w okreslonej perspektywie cza-
sowej (ktora okresla czas dziatalnosci tego menedzera) - mozna z powo-
dzeniem zastosowac te metafore réwniez tutaj, np. dziat organizacji jako
dzieto sztuki menedzera tego dziatu;

3. powyzszych rozwazan nie nalezy jednak traktowaé jako wezwania do
bezwarunkowego wzmacniania pozycji artystéw (bedacych ekspertami
w swoich dziedzinach artystycznych) na stanowiskach menedzerskich; o ile
artys$ci sztuki moga wnie$¢ pozytywne rezultaty w zakresie podniesienia
poziomu kreatywno$ci w organizacji, o tyle nie musi wystepowac zwigzek
miedzy artyzmem w zakresie sztuki a artyzmem w zakresie zarzadzania;
kreatywnos¢ w zakresie sztuki przeniesiona na grunt organizacji z pew-
noscia bedzie odkrywcza, jednakze brak znajomo$ci realiow konkretnej
organizacji, wirtuozerii menedzerskiej (technik i twardej wiedzy, chocby
z zakresu finans6w) moze skutkowaé nieprzewidywalnymi problemami —
w efekcie wyrzadzajac wiecej szkdd niz korzysci.

Jako perspektywy stosowania teorii estetycznej w dziedzinie zarzadzania
wymieni¢ mozna nastepujace kwestie:

1. rozwdj teorii zarzadzania w oparciu o teorie dotyczace sztuki, rél i cech
twdrcéw artystycznych moze przynie$¢ odkrywcze rezultaty; ze wzgledu na
fakt, ze istnieja rézne typy osobowos$ci twérczych, warto zbada¢, czy roz-
woj kreatywnos$ci menedzeréw powinien uwzgledniaé te typologie i czy
nalezy réznicowa¢ metody rozwoju kreatywno$ci menedzeréw zgodnie
z t3 typologia;

2. wyniki badan empirycznych potwierdzajg, ze niektérych umiejetnosci
menedzerskich mozna sie nauczy¢ i mozna ich naucza¢ (Woodward & Funk,
2010), jednak - analogicznie do $wiata sztuki, gdzie nie kazdy, mimo takiego
samego wyksztalcenia artystycznego, staje sie artysta — nie wszyscy, mimo
tego samego wyksztalcenia menedzerskiego, stana sie menedzerami; kazda
jednostka posiada unikalny zestaw cech osobowych, i to przede wszystkim
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ich aranzacja determinuje predyspozycje do dziatania zaréwno w $wiecie

sztuki, jak i w §wiecie zarzadzania;

szerokie zrozumienie catego kontekstu, komponentdéw i relacji miedzy
nimi w zakresie metafory organizacji jako dzieta sztuki zwieksza prawdo-
podobienstwo udanego wdrozenia tego myslenia przez menedzera widzia-
nego jako artysta zarzadzania, poniewaz, podobnie jak sytuacja estetyczna,
zarzadzanie musi opierac sie holistycznie na wszystkich podmiotach i ele-
mentach procesu zarzadzania, ze szczegélng emfaza wzgledem wartosci —
ktére poprzez organizacje — wplywaja na §wiat rzeczywisty; stosujac teorie

estetyki w procesie zarzadzania, artyzm mozna uznaé za swego rodzaju

wyzszy poziom zarzadzania; najwyzszy stopien gradacji: administrator,
menedzer, artysta zarzadzania.






ROIDZIALA.
0SOBOWOSC TWORCIA:
TOZSAMOSC | PERCEPCIA

Niniejszy rozdziat skupia sie na problemie tozsamosci i percepcji owych tozsa-
moSci jednostek twérczych. Tozsamos$ci osobowosci twérczych zostaly podzie-
lone na proste (artysta, twoérca, rozumiany jako osoba kreatywna, menedzer,
przedsiebiorca i lider) i ztozone (artysta-menedzer i artysta-przedsiebiorca).
Celem rozdziatu jest odpowiedz na nastepujace pytania: 1) Jaka role w dziatalno-
$ci artystycznej, menedzerskiej i przedsiebiorczej jednostki odgrywa tozsamo$¢?
2) Jakie sa réznice w percepcji osoby kreatywnej i artysty? 3) Jakie s réznice
w percepcji menedzera, przedsiebiorcy i lidera? Caty czas analiza dotyczy prob-
lematyki zarzadzania, a doktadniej samozarzadzania i samoorganizacji, widzia-
nego przez pryzmat sytuacji estetycznej. Po analizie literatury przedstawione
zostang wyniki dwéch wiasnych badar empirycznych dotyczacych tozsamosci
tworczych prostych i ztozonych.

4.1. Tozsamos$c i jej percepcja

Tozsamos$¢ osobista jest jednym z kluczowych elementéw sktadajacych sie
na jednostke. Chociaz czynniki niezalezne, takie jak wyposazenie genetyczne,
pochodzenie spoleczne, a takze zdarzenia przypadkowe, determinujg los kaz-
dej osoby, to wlasnie tozsamo$¢ jest gtéwng sita napedowa w zyciu prywatnym
i zawodowym. Naturalne jest zatem podejScie badawcze koncentrujace sie na
tozsamosci oséb odnoszacych ponadprzecietne rezultaty w swojej dziatalnosci,
aby nastepnie méc korygowac programy edukacyjne i pomocowe, by w rezultacie
wplynaé na poprawe komfortu zycia tych jednostek, ktére odczuwaja problemy
tozsamos$ciowe lub konsekwencje wynikajace z probleméw tozsamos$ciowych.
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Z kolei percepcja, bedaca procesem zmystowego postrzegania i interpreto-
wania obiektéw i wydarzen §wiata zewnetrznego, odpowiada na pytanie, jak
postrzegana jest konkretna jednostka; percepcja odnosi sie réwniez do poczu-
cia $wiadomos$ci wzgledem otoczenia, w jakim jednostka funkcjonuje. Mimo
Ze percepcja to przedmiot zainteresowania przede wszystkim psychologii, nie
mozna odmoéwié istotnoéci zjawisku percepcji w kontekscie analizy jednostek
twérczych z punktu widzenia estetyki i zarzadzania.

4.1.1. Tozsamoscé i jej typy

Tozsamo$¢, bedaca wyrdzniajacym charakterem lub osobowoscia cztowieka,
podkresla elementy tego, ,kim jest” dana osoba (tozsamo$¢), a takze cechy, ktére
odrézniaja ja od innych 0séb i grup - czyli ,kim nie jest” (antytozsamo$¢). Ponie-
waz jednostka nie ma tylko jednej tozsamosci, a posiada ich kilka, rozwija r6zne
aspekty swoich tozsamo$ci w réznych §rodowiskach (Antal et al., 2016); dla-
tego jednostka i jej dyskursy sa poddawane sprzecznym naciskom. Tozsamo$¢
powinna by¢ postrzegana przede wszystkim jako proces (,stawanie si¢”), a nie
co$, co charakteryzuje sie absolutyzmem (,bycie”). Owo ,stawanie sie” jest pro-
cesem spotecznym, poniewaz potrzeba relacji z innymi jednostkami, by budo-
wacé wlasna tozsamos$¢. Tozsamo$¢ nie jest niezmienna ani nie ma ostatecznego
ksztaltu; jest to niekonczacy sie proces, ktéry jedynie stabilizuje sie okresowo
w pewnych warunkach (Bulei et al., 2014; Hay, 2014). Dynamika relacji tozsamosci
i antytozsamos$ci ma kluczowe znaczenie dla zrozumienia wyzwan zwigzanych
z identyfikacja (Carroll & Levy, 2008). Z kolei identyfikacja jest istotna dla efek-
tywnoSci realizacji celéw — zaréwno przy samozarzadzaniu, jak i w kontekscie
zarzadzania organizacja.

Literatura pokazuje rézne typy tozsamos$ci. Podstawowe rozréznienie doty-
czy tozsamosci indywidualnej, zwanej takze osobista (Cuganesan, 2017; Mocha-
lova, 2020; Zambrell, 2016), oraz tozsamosci grupowej, zwanej takze zbiorowa
(Khazraee & Novak, 2018; Vincent & Kouchaki, 2016; Y. Zhang & Huxham, 2020).
Dodajac optyke socjologiczng, méwi sie o tozsamosci spotecznej (McNeill & Ven-
ter, 2019; Sethi et al., 2012) i tozsamos$ci narodowej (Grigoryan & Kotova, 2018;
Saavedra Llamas & Grijalba de la Calle, 2020).

Naukowcy méwia o tozsamos$ci na dwéch poziomach (Brewer & Gardner,
1996): niezaleznym (budowanej na zasadzie odr6zniania od innych) i spotecznym
(interakcje postrzegane w kategoriach potaczeri z innymi). Tozsamo$¢ spoteczna
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podzielono nastepnie na dwa wymiary: wymiar relacyjny (wiezi z konkretnymi

innymi jednostkami) i wymiar zbiorowy (motywacja jednostki dziatajacej w kate-
goriach dobra kolektywu). Na tej bazie ustanowiono trzy systemy samoswiado-
mosci: niezalezny (bez odniesien), relacyjny (z odniesieniami do konkretnych

innych jednostek) i kolektywny (z odniesieniami do konkretnej grupy). Pojecia

wskazanych systeméw samoswiadomo$ci nie sg czyste, co oznacza, ze w zalezno-
$ci od okoliczno$ci, gdy dostepne sa odpowiednie Zrddta aktywacji, wspomniane

jednostki mentalne ulegaja aktywacji. Na tej podstawie opisano nastepnie powia-
zania miedzy menedzerami, wyznawanymi warto$ciami i koncepcjami siebie

(Lord & Brown, 2001).

Dodajac optyke organizacji, otrzymamy tozsamos$¢ organizacyjna (Erat et al.,
2020), budujaca ,ja” jednostki w oparciu o pelniona role w firmie lub instytucji
(tozsamo$¢ szefa, lidera czy kierownika a tozsamo$¢ pracownika operacyjnego),
a takze zjawisko integracji tozsamos$ci (Tendayi Viki & Williams, 2014), moga-
cej przejawiaé sie w przejéciu od stanu niezgodno$ci wtasnego ,ja” z rola orga-
nizacyjna do ich jednosci. Biorac pod uwage tozsamos$¢ jako jako$¢ organizacji,
mozna mowic o strategiach zarzadzania tozsamoscia (Grigoryan & Kotova, 2018).
Wyodrebniana jest takze tozsamos$¢ narracyjna (Gray et al., 2015; Sveningsson
& Alvesson, 2003; Wolf, 2019), pomagajaca menedzerom w osigganiu okreslonych
celéw. Ponadto skupienie na obszarze profesjonalnych dziatan jednostki ujawnia
tozsamo$¢ zawodowa (Kunrath et al., 2020), w ktérej identyfikacja opiera sie na
wykonywanej pracy zawodowej; silna tozsamo$¢ zawodowa wystepuje wérod leka-
rzy, personelu pielegniarskiego, sedzidw, policjantéw, wojskowych, nauczycieli.

Dodajac optyke etyczng, mozna zdefiniowac tozsamo$¢é moralng, w ktérej
identyfikacja opiera sie na warto$ciach wyznawanych lub tych, przeciwko kté6-
rym jednostka wystepuje (Gerpott et al., 2019). Nie nalezy jednak myli¢ tozsa-
mos$ci moralnej z tozsamos$cia religijng, ktéra z kolei moze by¢ budowana na
pozorach obrzedéw i rytuatéw bez jakiegokolwiek odniesienia do poziomu norm
moralnych.

Biorac pod uwage podejscie procesowe, mozna wyrézni¢ tozsamosé roz-
wijajaca sie (Yazar & Arifoglu, 2012), w konkretnych okoliczno$ciach méwi sie
o tozsamosci ustalonej (Erat et al., 2020), tozsamos$¢ zréwnowazong (McNeill
& Venter, 2019) i prace nad tozsamoscia (Bennett & Hennekam, 2018; Henne-
kam & Bennett, 2016; Reedy, 2008). Aspekt struktury ujawnia konstrukcje toz-
samosci (Watson, 2009; Zambrell, 2016), tozsamo$¢ relacyjna (Brewer & Gardner,
1996), regulacje tozsamosci lub formacje tozsamosci (Warhurst, 2011).
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Zgodnie z normami humanistycznymi zasadniczo autonomiczna, samoksztat-
tujaca sie jednostka moze wybra¢ zindywidualizowana tozsamos¢, ale podejscie
strukturalistyczne charakteryzuje tozsamos$¢ jako narzucona z zewnatrz przez
wplywy spoteczne, ktére ksztattuja tozsamosé w sposob bezwiedny. Z poststruk-
turalistycznego stanowiska wynika, ze tozsamo$¢ jest warunkowana kulturowo.
Menedzerowie moga by¢ postrzegani jako nieaktywne i bezmys$lne marionetki,
jednak wiodace dyskursy zarzadzania s3 dalekie od takiego generalizowania.
Zarzadzanie mozna konceptualizowa¢ w kategoriach napiecia miedzy regula-
cja tozsamosci a praca nad tozsamoscia (Alvesson & Willmott, 2002; Warhurst
& Black, 2017; Watson, 2009). Praca nad tozsamo$cig implikuje dialog miedzy
wewnetrznymi ideami, zyczeniami i uczuciami a zewnetrznymi metaforami
i ocenami (Sveningsson & Alvesson, 2003).

Watson opisat problem podwdjnej kontroli polegajacy na tym, ze z jednej
strony menedzerowie skupieni s3 na zarzadzaniu sobg (ang. self-management),
a z drugiej — na zarzadzaniu realizowaniem zadan przez organizacje (Watson,
2001). Menedzerowie powinni traktowac¢ rézne wymiary swojej tozsamosci jako
dwie krawedzie tego samego problemu, a nie jako wzajemne konflikty (Gotsi
et al., 2010).

Wreszcie, w zalezno$ci od zlozono$ci, mozna wyréznic¢ tozsamos$¢ prosta
(oddzielng), np. tozsamo$¢ menedzera (Hallier, 2004; Watson, 2009), tozsa-
mo$¢ artysty (Dahlsen, 2015), tozsamo$¢ osoby kreatywnej (Vincent & Kou-
chaki, 2016), oraz tozsamo$é zlozona (David & Bar-Tal, 2009) nazywana
tozsamo$cia dialogiczng (Masso, 2010), np. tozsamo$¢ artysty-menedzera lub
artysty-przedsiebiorcy (Szostak & Sutkowski, 2021b). Naukowcy z dziedziny
zarzadzania analizowali problem ztoZonych tozsamosci na przyktadzie mene-
dzer6w z tozsamoscia: projektantéw (Kunrath et al., 2020), aktoréw (Walter,
2015), artystow (Degot, 2007; Szostak & Sutkowski, 2020a), poszczegdlnych
grup narodowych (Grigoryan & Kotova, 2018), 0s6b mieszanej rasy (Tendayi
Viki & Williams, 2014), czy z tozsamoscia jednostek kreatywnych (Vincent
& Kouchaki, 2016).

Z powyzszej analizy wynika, ze tozsamos¢ jest kwestig wielowymiarows.
Z tego powodu jej postrzeganie nie jest ani proste, ani jednoznaczne; réznice
zar6wno w obszarach tozsamosci, jak i percepcji tozsamosci prowadza do wnio-
sku, ze kwestie te moga sie zacieraé, a wnioskowanie w tym zakresie powinno
uwzglednia¢ mozliwie wiele czynnikéw.
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4.1.2. Napiecia tozsamosciowe i my$lenie paradoksalne

W kontekstach organizacyjnych, charakteryzujacych sie¢ wieloma logikami roz-
ciggajacymi sie od zgodnos$ci do innowacji, jednostki do§wiadczaja napie¢ miedzy
réznymi tozsamos$ciami; napiecia miedzy tozsamos$cia menedzerska a arty-
styczna s3 jednym z takich obszaréw (Adler, 2011, 2015a; Gotsi et al., 2010; Schein,
2001). Napiecia tozsamo$ciowe nasilaja sie w kontekscie zmian i niepewnosci
(White, 1992). Menedzerowie, ktérzy narzucaja pracownikom paradoksalne
wymagania wynikajace z r6znych wiasnych tozsamosci, z duzym prawdopo-
dobienistwem wygenerujg wsréd pracownikéw mechanizmy obronne. Ponadto
rozdzielenie dwéch biegunéw tozsamosci zamiast doprowadzi¢ do integracji
napieé, utrudnia pracownikom kreatywno$¢ (Antal et al., 2016; Voss et al., 2006).
Artys$ci i menedzerowie, wykorzystujac umiejetno$ci adaptacyjne, moga wyko-
nywac¢ swoja prace wszedzie, poniewaz dysponuja kompetencjg kreatywno$ci.
Rozumowanie to potwierdza fakt, ze artysci i menedzerowie pracuja we wszyst-
kich warunkach ekonomicznych i systemach spoteczno-politycznych, dosko-
nale dostosowujac sie nawet do gtebokich i szybkich zmian (Tchouikina, 2010).
ArtySci nie odczuwaja napie¢ miedzy swoimi tozsamos$ciami, dlatego moga by¢
wzorem dla menedzeréw, ktérzy pracuja w ztozonych organizacjach peinych
wewnetrznych opozycji i napie¢ (Adler, 2015a; Gangi, 2018; Schediwy et al., 2018).

Napieciami tozsamos$ciowymi w organizacjach nalezy zarzadzaé rozwaznie,
poniewaz metoda kanalizowania napie¢ tozsamos$ciowych przyczynia sie do
budowania osobistych tozsamosci pracownikéw. Ze wzgledu na to, ze istnieja
réznice w interpretacji napie¢ na réznych poziomach organizacyjnych, kluczowa
staje sie odpowiedzialno$¢ lidera zespotu kierowniczego najwyzszego szczebla
w zakresie zatwierdzania pozioméw napie¢ dla odpowiednich menedzeréw
nizszego szczebla. Zainteresowania badaczy w tym zakresie koncentruja sie
gltéwnie na opisie tozsamo$ci menedzera, ktdry boryka sie z pozornie przeciw-
nymi problemami, co jest powodem rozpoznawania napie¢ tozsamo$ciowych.
Najcze$ciej omawiane napiecia tozsamosciowe w sektorze kultury i sektorze
kreatywnym to napiecia miedzy sztuka a biznesem, kreatywno$cig a biznesem,
logika artystyczna a logika ekonomiczna (Kacerauskas, 2018; Saeidi et al., 2018;
Schediwy et al., 2018).

Zaistnialte napiecia tozsamos$ciowe nalezy w jaki$ spos6b spozytkowaé lub
roztadowa¢; w przeciwnym razie doprowadza do wewnetrznych konfliktéw
lub wypalenia. Najczestszym sposobem radzenia sobie z napieciami jest ich
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roztadowywanie, polegajace na wyciszeniu ktdrejs z konfliktowych sit lub prébie

znalezienia kompromisu miedzy owymi sitami. Oba te rozwigzania ukierunko-
wane s3 na uspokojenie sytuacji wewnetrznej. Niestety z punktu widzenia kre-
atywno$ci uspokojenie wewnetrznego konfliktu wiaze sie z wyeliminowaniem

waznego zrédia kreatywnosci. Kreatywno$¢ karmi sie napieciami; obecnosé

napie¢, czyli $cieranie sie pozornie przeciwstawnych sil, generuje potencjat
tworczy, stad dziatania ukierunkowane na szukanie ,ztotego §rodka” sa w rze-
czywistos$ci dziataniami przeciwko kreatywnos$ci. Naprzeciw wychodzi tutaj

zjawisko mys$lenia paradoksalnego, ktére nie polega na szukaniu kompromisu

miedzy przeciwnymi sitami.

Myslenie paradoksalne jest procesem, w ktérym jednostka identyfikuje
i definiuje cechy kontrastujacych opcji tak, aby uzyskaé¢ pozytywne rezultaty
wynikajace z realizacji kazdej opcji, mimo ich logicznego wykluczania sie. Jed-
nostka bedzie w stanie zastosowaé pozytywne aspekty swoich cech osobistych,
aby dokonywac¢ bardziej pozytywnych wyboréw prowadzacych do efektywnych
wynikéw (Antal et al., 2016). Paradoks polega na wystepowaniu niespéjnych,
powszechnie ekskluzywnych elementéw, ktére funkcjonuja réwnolegle w tym
samym okresie: np. muzyk-wykonawca musi by¢ skupiony na swoim publicz-
nym wystepie, ale jednocze$nie musi by¢ zrelaksowany, poniewaz nerwowo
napiete mie$nie nie pozwola mu w petni wykorzystaé¢ wlasnego aparatu tech-
nicznego; nie moze dazy¢ do stanu kompromisowej rownowagi miedzy rozluz-
nieniem mie$ni i zaangazowaniem mie$ni, poniewaz zaakceptowanie kazdego
poziomu ponizej maksimum odbije si¢ negatywnie na jako$ci wykonania; wyko-
nawca musi pracowaé¢ w tym samym czasie nad utrzymaniem petnego rozluz-
nienia mie$ni i pelnego skupienia sie na kwestiach wykonawczych. Jednostki,
ktére uzywaja swoich sprzecznych cech, moga uzyskaé ponadprzecietne wyniki
w poréwnaniu z tymi, ktérzy probuja znalezé spokéj i réwnowage miedzy tymi
cechami.

Teoria dotyczaca myslenia paradoksalnego ma sens, jesli istnieje ekspresja
najbardziej pozytywnego aspektu podstawowych cech osobistych. Paradok-
salne myslenie o rozwigzywaniu probleméw wymaga dokladnej autoanalizy, aby
odkry¢ najbardziej pozytywne sposoby wyrazania cech osobistych. Odnosz3c sie
do teorii tozsamoS$ci spotecznej, napiecia tozsamos$ci miedzy prawdziwym ,ja”
jednostki a standardami i przewidywaniami grup, do ktérych jednostka nalezy
lub chce nalezeé¢, moga by¢é powszechne wérdd oséb zajmujacych sie niepew-
nymi zawodami (menedzerowie i arty$ci moga by¢ postrzegani jako zawody tego
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rodzaju); to stwierdzenie podkresla wymég, aby jednostki konstruowaty jazn,
ktéra jest uwierzytelniana przez innych (Bennett & Hennekam, 2018; Fletcher
& Olwyler, 1997; Knight & Paroutis, 2017).

4.1.3. Kryzys tozsamosci

Kryzys tozsamosci to poczucie niepewnoéci co do tego kim lub czym jest dana
osoba. Przyczyny kryzysu tozsamos$ci moga by¢ spowodowane nowymi sytu-
acjami w zyciu, takimi jak matzenistwo, narodziny lub $mier¢ krewnego, bez-
robocie, ale takze migracjami, sytuacja finansowa, obrazeniami, zniszczeniem
dziedzictwa, szokiem kulturowym lub pandemiy. Niszczenie wlasnego dzie-
dzictwa kulturowego ujawnia przywiazanie ludzi do dziedzictwa kulturowego,
ktére odzwierciedla ich codzienne rytuaty, wspomnienia i zycie wspdlnotowe,
a takze pokazuje konstrukcje tozsamosci ludzi i rozumienie niematerialnego
dziedzictwa kulturowego. Rozwiazanie wynika z dazenia do odbudowania poczu-
cia tozsamo$ci (Harles & Rajbhandari, 2017). Opierajac sie na koncepcjach domu,
tozsamosci i exodusu, idee takie jak integracja, recepcja i wspétzaleznos¢ poma-
gaja znalez¢ rozwigzanie kryzysu (Sdnchez-Escalonilla & Garcia-Rico, 2019).
Sztuka sama w sobie moze by¢ uzdrawiajaca ze wzgledu na dystans, jaki tworzy
do biezacych spraw spoteczno-politycznych (Rikou & Chaviara, 2016).

Jako wrazliwe jednostki, arty$ci moga by¢ znacznie bardziej podatni na wszel-
kiego rodzaju kryzysy tozsamosci, chociaz ich zdolno$¢ do uzywania paradoksal-
nego my$lenia w radzeniu sobie z napieciami tozsamos$ciowymi jest czynnikiem
pomocnym. Jazii spoteczna posiada dwa wymiary: relacyjny i zbiorowy; na tej
podstawie wyrdzniono trzy systemy samo$wiadomosci w zalezno$ci od czynni-
kéw aktywacji i okoliczno$ci: niezalezny, relacyjny i kolektywny (Brewer & Gard-
ner, 1996). Biorac pod uwage powyzsze koncepcje tozsamos$ci, wptyw pandemii
COVID-19 na relacje miedzy jednostkami (zwlaszcza samoizolacja i dystans spo-
teczny) moze by¢ istotnym czynnikiem prowadzacym do kryzyséw tozsamosci.

Sytuacja kryzysowa wysuwa na pierwszy plan aspekt do§wiadczenia spotecz-
nego w jego niespdjnosci i ztozono$ci, wykraczajacy poza indywidualna kon-
trole. Kryzys pandemiczny moze by¢ paradoksalnie postrzegany jako szansa dla
artystéw na zaprezentowanie swojej twérczo$ci w nowych strefach geograficz-
nych czy na innych poziomach percepcji. W czasie kryzysu sztuka moze posze-
rzy¢ sposob, w jaki ludzie wizualizuja swoje istnienie. Dzieta sztuki powstate
w czasach kryzyséw determinujg reakcje odbiorcéw oscylujace wokét préb
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utrzymania stanu oderwania sie od strumienia wydarzen kryzysowych (funk-
cja eskapistyczna sztuki). Kazde dzieto sztuki powstato jako wynik dziatan nie
tylko jednostki, ale takze wiezi skojarzen, ktére same w sobie sa kluczowe dla
wychodzenia z kryzysu tozsamosci. R6znorodnosé podejsé moze by¢ wyko-
rzystana do budowy tozsamosci. Kreatywno$¢ w zarzadzaniu odniesieniami
wzgledem tozsamo$ci, a nie normatywne wzorce kulturowe, okazuje sie by¢
warunkiem wstepnym identyfikacji. Wybory w zakresie identyfikacji sa konstru-
owane na fundamencie percepcji zbiorowych strategii oferowanych przez czyn-
niki zewnetrzne: indywidualng kreatywno$¢ i praktyki dialogowe (Masso, 2010).

Literatura oferuje wiele sugestii, w jaki sposéb artysta moze radzi¢ sobie
z wyzwaniami psychicznymi po wej$ciu w kryzys tozsamosci: da¢ sobie prze-
strzen do odpoczynku; wykorzysta¢ czas wolny na dziatania nietworcze; pod-
trzymywa¢ zaangazowanie we wtasng sztuke, ale w inny niz dotychczas sposéb;
dziata¢ niezmiennie zgodnie z harmonogramem; $§wietowa¢ mate zwyciestwa;
szuka¢ innych uj$é kreatywnosci; szukaé grup wsparcia lub terapii; lub rozwia-
zanie ostateczne — usunac sie catkowicie z obszaru twérczosci (Rasminsky, 2019).

Mtodzi profesjonalidci twérczosSci artystycznej, ktérzy wchodza na rynek,
odwotujac sie do tozsamosci przedsiebiorcy, wskazujg trzy sposoby reakcji na
wysoki stopiert niepewno$ci podczas internalizacji swojej nowej roli: 1) odrzu-
cenie nowej roli, 2) adopcje nowej roli, 3) konwersje z roli dotychczasowej do
nowej. Ponadto podkreslaja znaczenie uczenia sie i internalizacji nowych stan-
dardéw zachowan w swej dziatalnos$ci, zwtaszcza w zakresie przedsiebiorczo-
§ci: autopromocji, dostepnosci, samoksztalcenia, dostosowania do ograniczen
rynkowych, autonomii i odpowiedzialno$ci (Vivant, 2016). Wnioski te mozna
zastosowac do teorii kryzysu tozsamos$ci spowodowanego czynnikami zewnetrz-
nymi, takimi jak pandemia COVID-19. ArtyS$ci, ktérych zrédia tworczosci bazuja
na estetyce srodowiskowej, wymagaja braku ograniczen finansowych, aby two-
rzy¢ (Dahlsen, 2015). Zréznicowane i kruche $ciezki kariery takich artystéw
determinuja zazwyczaj ich upadek w trudnych ekonomicznie czasach i nara-
zaja na szwank ich indywidualizm wyrazajacy kreatywnos$¢. Historia poka-
zuje, ze sztuka moze przetrwaé nawet najtrudniejsze czasy, a co wiecej, moze
nawet by¢ uzdrawiajaca (patrz: przyktady jednostek, ktére dzieki twérczo-
$ci dajacej nadzieje byly w stanie przetrwaé skrajnie nieprzyjazne warunki).
Sztuka moze zy¢, nawet jesli jej tworcy cierpia gtdd, bél i traca sens istnie-
nia. Sztuka moze powsta¢ z popiotéw, cho¢ to artysci ptaca najwiekszg cene
w ramach kazdego procesu twdrczego.
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4.1.4. Percepcjai jej proces

Percepcja, nazywana takze spostrzeganiem, jest ztozonym procesem poznaw-
czym, w wyniku ktérego w umysle cztowieka powstaje obraz rzeczywistosci
(spostrzezenie). Podkresli¢ nalezy, ze percepcja nie jest biernym odwzorowa-
niem rzeczywisto$ci; jest aktywnym, a wrecz twérczym procesem organizowa-
nia materiatu dostarczonego przez zmysty (wzroku, wechu, stuchu, dotyku oraz
smaku) w sensowne cato$ci. Przetwarzanie informacji odbieranych przez zmy-
sty odbywa sie na: 1) poziomie sensoryczno-motorycznym — moéwi sie woéwczas
o percepcji cato$ci przestrzenno-czasowych — oraz 2) poziomie semantyczno-
-operacyjnym — percepcja przedmiotéw i znakéw. Zasadnicza role w percepcji
odgrywaja, wytworzone na podstawie uprzednich doswiadczen, wewnetrzne
wzorce, reprezentacje i schematy poznawcze rzeczywisto$ci, bedace swego
rodzaju hipotezami podlegajacymi weryfikacji w miare naptywu nowych danych
(Petrozolin-Skowroriska, 2017).

Psychologia wyrdznia nastepujace etapy procesu percepcji (Zimbardo & Gerrig,
2012, pp. 128-185): 1) odbiér wrazen za pomoca zmystéw, 2) postrzeganie wybra-
nych bodzcéw, 3) identyfikacja i rozpoznawanie. Skoro percepcja w szerokim
sensie oznacza uchwycenie za pomocga zmystéw oraz rejestracje w §wiadomosci
przedmiotow i zdarzen pochodzacych ze $rodowiska zewnetrznego, to upraw-
niony bedzie wniosek, ze nawet bardzo stabilne zjawiska moga by¢ postrzegane
przez poszczeg6lne jednostki w niezwykle zr6znicowany sposéb. Wszak odbiér
sensoryczny, zrozumienie, identyfikacja, okreslenie oraz przygotowanie do
reakcji na bodZce sa kwestiami bardzo indywidualnymi, a do tego zdetermino-
wanymi przez wiele czynnikéw.

Na przykltadzie zmystu wzroku warto zwréci¢ uwage na mechanizmy ludz-
kiego organizmu, ktére determinuja stalo$é percepcyjna, rozumiang jako zdol-
nos$¢ do utrzymywania niezmiennego postrzegania obiektu pomimo zmienno$ci
jego obrazu. Przejawami owej statosci percepcyjnej sa:

1. stalos¢ ksztaltu - postrzeganie prawdziwego ksztattu obiektu mimo zmiany
ksztaltu jego obrazu na siatkéwce;
2. statos$¢ wielkosci — postrzeganie prawdziwej wielko$ci obiektu mimo
zmiany wielko$ci jego obrazu na siatkdwece;
3. stalo$¢ jasnosci — tendencja do postrzegania biatosci, szarosci lub czerni
obiektéw jako statych przy zmieniajacym sie natezeniu o$wietlenia.
Z kolei na przyktadzie zmystu wechu obserwuje sie wptyw zapachéw na postrze-
ganie miejsca czy postrzeganie osoby (Krzemiriska, 2022). Wyodrebniono nawet
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pojecie marketingu zapachéw (ang. scent marketing), ktéry wykorzystuje zmyst
powonienia do budowania wrazen i wptywu na percepcje (De Luca & Botelho,
2021; Grybs-Kabocik, 2018; Van Niekerk & Goldberg, 2021).

Warto zwrdci¢ uwage na rodzaje struktur poznawczych, a wiec tych obsza-
réw tozsamosci, ktére wpltywaja na proces percepcji. Z jednej strony wystepuja
struktury poznawcze zwigzane z wyobraznia, a z drugiej — zwigzane z inteligen-
cja. Struktury poznawcze zwigzane z wyobraznia analizuja wrazenia zmystowe zde-
terminowane przez — uruchamiane przez podswiadomo$¢ — oczekiwania, potrzeby,
uczucia, mechanizmy obronne czy konteksty. Z kolei struktury poznawcze zwig-
zane z inteligencja analizuja wrazenia zmystowe korygowane przez doznania
zarejestrowane w wyobrazni, ale przetworzone w sposéb $wiadomy, intelektualny.

Wsér6d proceséw organizujacych percepcje psychologia wyrdznia nastepu-
jace elementy (Zilnyk, 2011):

1. uwage - rozumiang jako stan skoncentrowania §wiadomosci na okreslo-
nym obszarze dostepnych informacji;

2. selekcje ukierunkowang na cel — rozumiang jako czynnik determinujacy
wybor przez jednostke do dalszego przetwarzania jedynie czesci bodzcow
sensorycznych; dokonane wybory s3 funkcja celé6w jednostki;

3. pochwycenie przez bodziec — rozumiane jako automatyczne przyciaga-
nie uwagi jednostki przez obiekty (a raczej cechy obiektéw) znajdujace sie
w otoczeniu niezaleznie od konkretnych celéw percepcyjnych jednostki.

Dostrzezenie wpltywu zmiany jednego czynnika na sposéb postrzegania zestawu
czynnikéw pozwolito sformutowaé nastepujace prawa organizacji percepcji
(Peterson & Berryhill, 2013):

1. prawo ciaglosci — polegajace na spostrzeganiu linii jako ciagtych, nawet
wtedy, gdy sa liniami przerwanymi;

2. prawo domykania — polegajace na tendencji do uzupeiniania przerw
w dos$wiadczanych obiektach, tak aby tworzy¢ catosci;

3. prawo podobienistwa — polegajace na grupowaniu elementéw najbardziej
sobie podobnych;

4. prawo blisko$ci — polegajace na grupowaniu najblizszych elementéw;
prawo wspdélnego losu - polegajace na grupowaniu obiektéw zdajacych sie
poruszaé¢ w tym samym kierunku.

Nalezy mie¢ na uwadze, iz posiadanie tozsamosci twoérczej i umiejetno$é
nazywania i opisywania jej cech oraz odniesient do procesu twérczego to nie-
stety dwie rézne kwestie. Wielu wybitnych twércéw, mimo ponadprzecietnych
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osiagnieé tworczych, nie potrafi méwic¢ o swoich dzietach czy swej twdrczosci
w sposdb analityczny, nie ma zdolno$ci przekazywania wiedzy i umiejetnoéci
adeptom lub innym twércom. Z kolei istnieje wielu przecietnych twércéw, ktérzy
wybitnie sprawdzaja sie w rolach teoretykéw lub dydaktykéw w zakresie sztuki.

4.2. Osobowosci tworcze proste

Przedmiotem analiz w zakresie tozsamo$ci osobowosci twdrczych oraz per-
cepcji osobowosci twérczych beda artysci, tworcy (definiowani jako jednostki
kreatywne niekoniecznie zwigzane ze sztuka), menedzerowie, przedsiebiorcy
i liderzy. Dla odréznienia tych ,pojedynczych” tozsamos$ci twérczych od oma-
wianych w dalszej cze$ci ,ztozonych” osobowos$ci twérczych wymienione toz-
samoS$ci tworcze okreslono mianem prostych; nie nalezy jednak wigzaé tego
okreslenia z prostota czy ograniczonos$cia cech tych tozsamosci.

4.2.1. Tozsamos¢ prostych osobowosci tworczych

Problem prostych tozsamog$ci twérczych omdéwiony zostanie najpierw w formie
przegladu literatury, a nastepnie zilustrowany wnioskami z wtasnego badania
empirycznego dotyczacego tozsamosci artysty i menedzera.

Badania z obszaru tozsamosSci artysty i tozsamosSci menedzera pokazuja, ze
nawet osoby, ktére posiadajg talent, cechy osobiste i ugruntowana pozycje zawo-
dowa w powyzszych obszarach, majg problemy z okresleniem i odréznieniem,
kim jest artysta w stosunku do osoby kreatywnej (twérca), a kim jest menedzer
w stosunku do lidera czy przedsiebiorcy (Elstad & Jansson, 2020; Farmer et al.,
2003). Ponadto wyizolowanie czynnika kreatywnos$ci wéréd os6b posiadajacych
jedna z wymienionych prostych tozsamos$ci twérczych pokazuje, ze nawet osoby
o wysoko rozwinietych zdolno$ciach pozwalajacych na opisanie swoich cech oso-
bowych (wysoka samo$wiadomo$¢, wyksztatcenie, wrazliwo$é) majg trudnosci
z rozréznieniem miedzy kreatywnym i niekreatywnym artystg, kreatywnym
i niekreatywnym menedzerem, kreatywnym i niekreatywnym przedsiebiorca,
czy kreatywnym i niekreatywnym liderem. W celu weryfikacji tych watpliwosci
przeanalizowano literature w zakresie prostych tozsamo$ci twérczych (artystéw,
twoércéw, menedzeréw, przedsiebiorcéw i lideréw) oraz zbadano empirycznie

autopercepcje tozsamosci artysty i menedzera.
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Tozsamos$¢ artysty przeanalizowana zostata w podrozdziale ,,2.2.1. Twérca”.

Tozsamo$é tworey, czyli osoby kreatywne;j (nie jedynie w zakresie dziatalno-
$ci artystycznej), opisywana jest gtéwnie w kontekscie jednostek zajmujacych sie
nastepujacymi obszarami: sztuki klasyczne - np. tworca literacki (Ottery, 2006),
sztuki nowe - np. twérca anime (Reysen et al., 2020), media spotecznos$ciowe —
social media creator (Arriagada & Ibafiez, 2020; Maynard, 2021; Mehta & Kaye,
2019), tworca fake-newséw lub plotek (Dong et al., 2019), twdrca organizacji
biznesowej (Fauchart & Gruber, 2011; Giacomin et al., 2007), twérca instytucji
religijnej (Jones & Massa, 2013).

Badacze tego problemu podkreslaja zmieniajace sie konteksty i kompetencje
dostosowania sie do tych zmian przez twoérce. Gleboka analiza tozsamos$ci twor-
czej jest przedmiotem zainteresowania estetyki, w ktérej mozna znalez¢ szczegd-
lowy opis osobowos$ci twdrczej na tle osobowosci podstawowej, typéw osobowosci
tworczej (problemy te oméwiono w podrozdziale ,2.2.1. Twérca”) oraz moty-
woéw podejmowania dziatalno$¢ twérczej (szerzej na ten temat w podrozdziale

»5.2.2. Motywy kreatywnos$ci”). Wéréd szczegdlnych cech twércé6w badacze wska-
zuja: posiadanie wyraznych motywéw podejmowania dziatari twérczych (Gota-
szewska, 1984b, 1986a), odporno$¢ na niepowodzenia i porazki (Leone & Schiavone,
2019), indywidualizm (Ferguson, 2015; Lorenzo-Romero & Constantinides, 2019),
odwage (Davenport & Redman, 2020) oraz uczciwo$¢ (Thanh & Quang, 2019)".

Tozsamos$¢ menedzera przeanalizowana zostata w podrozdziale ,,3.2.1. Mene-
dzer jako twoérca”.

Zgodnie z powszechnie znang definicja przedsiebiorczo$é to umiejetnosé
zakladania nowych organizacji biznesowych oraz dostrzegania nowych moz-
liwosci. Jednakze nauka o zarzadzaniu analizuje przede wszystkim drugi ele-
ment, wychodzac z zalozenia, ze umiejetnos¢ zaktadania nowych organizacji
wynika z dostrzegania nowych mozliwosci (J. Nagy et al., 2020; Terdn-Yépez
& Guerrero-Mora, 2020). Przedsiebiorczo$¢ jest bardziej podej$ciem (postawa)
niz umiejetno$cia. Rozréznia sie kilka rodzajow przedsiebiorczosci w zaleznos$ci
od kontekstu: etniczna (Chaudhary, 2015), instytucjonalng (Almeida et al., 2014),
kulturowa (Patriotta & Siegel, 2019), feministyczna (Lewis et al., 2016), millennial-
s6w (Wilmoth, 2016), powstajaca (ang. nascent) (Kim et al., 2015), organizacyjna
(Moghaddam et al., 2015), biznesowa (Coppola et al., 2018), bazujaca na projekcie

1  Wiecej na temat zjawiska tworczos$ci w Rozdziale 5. Kreatywno$¢ w dzialalno$ci artystycznej
i menedzerskiej — Zrédta, motyw, inspiracja, improwizacja.
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(Ferriani et al., 2009), czy spoteczna (Thompson, 2002). Kontekst ksztattuje to,
co staje sie przedsiebiorcze, i to kontekst powinien by¢ jednostka analizy, a nie
przedsiebiorcze jednostki lub wyniki. Ta optyka przesuwa skale z indywidual-
nie na spotecznie ksztaltowana przedsiebiorczos¢. Przedsiebiorczosé wydaje sie
by¢ jednym i drugim, istniejacym w wielu stanach niezaleznie od obserwatora
i obserwacji (Gaddefors & Anderson, 2017). Nalezy wyraznie odr6zni¢ wykorzy-
stanie poszczeg6lnych sztuk lub technik artystycznych (np. rysunek) do rozwoju
przedsiebiorczo$ci osobistej lub organizacyjnej (Clarke & Holt, 2019), sztuki kon-
kretnej (np. architektury) jako elementu wyrézniajacego zréwnowazony rozwéj
(Pinto et al., 2020) oraz wykorzystanie teorii sztuki (np. estetyki) w rozwoju
przedsiebiorczosci jako procesu (Szostak & Sutkowski, 2020a).

Stowo ,przedsiebiorca” — oznaczajace osobe organizujaca, zarzadzajaca
i podejmujaca ryzyko w przedsiewzieciu - jest uzywane co najmniej od potowy
X1X wieku; uzywano go réwniez do opisania osoby podejmujacej wszelkiego
rodzaju dynamiczne dziatania. Na poczatku XX wieku stowo to zostato zasto-
sowane do indywidualnego wtasciciela organizacji biznesowej, co zblizyto jego
znaczenie do koncepcji ,ducha przedsiebiorczosci”.

Podstawowy dychotomiczny podzial przedsiebiorczosci dotyczy dziatan
przedsiebiorczych opartych na mozliwo$ciach oraz dzialan przedsiebiorczych
opartych na koniecznos$ciach. Badania pokazuja, ze przedsiebiorcy zajmujacy
sie sztuka kieruja sie konieczno$cia ze wzgledu na ograniczone mozliwosci
zatrudnienia w dtugim horyzoncie czasowym (Albinsson, 2018), co jest obec-
nie trendem na rynku pracy nawet dla pracownikéw o mniej unikalnych umie-
jetnosciach (Bilan et al., 2020). Niemniej jednak dziatania podejmujace ryzyko
sytuuja nowych zatozycieli firm wsréd szczegdlnych tozsamosci spotecznych
(Fauchart & Gruber, 2011):

1. darwinistéw — dominujacych w sytuacjach biznesowych i konkurencyjnych;

2. komunitarian - postrzegajacych swoje firmy jako obiekty spoteczne;

3. misjonarzy — postrzegajacych swoje firmy jako przedmioty §wiadome poli-

tycznie.

Istnieje rowniez koncepcja pasji przedsiebiorczej odnoszacej sie do Swiadomie
dostepnych, intensywnych, pozytywnych uczué¢ doswiadczanych dzieki zaan-
gazowaniu w dziatania przedsiebiorcze zwigzane z rolami, ktére s3 znaczace
i istotne dla wtasnej tozsamos$ci (Cardon et al., 2009). Praktyka przedsiebior-
czo$ci artystycznej znaczaco rézni sie od praktyki przedsiebiorczosci bizneso-
wej (Honig & Samuelsson, 2021); po pierwsze, ze wzgledu na cechy i cele artysty,
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a po drugie, ze wzgledu na charakter okazji, okolicznosci i praktyk, szczegdlnie
ze wzgledu na zmiany w branzy kulturalnej i kreatywnej (Kacerauskas, 2018).
Badania pokazujg, ze poziom tozsameosci lidera pozytywnie wptywa na komu-
nikacje w zakresie wizji ze wspétpracownikami i podwtadnymi (Venus et al., 2019),
z kolei osobowo$¢ narcystyczna ma istotny wplyw na integracje tozsamosci lidera
(Chen, 2018). Przywédztwo transformacyjne i sprawiedliwo$¢ proceduralna pozy-
tywnie i znaczaco wplywajg na zaufanie wobec lidera, a zaufanie lidera pozytyw-
nie wplywa na tworzenie trwatej tozsamosci organizacyjnej (Erat et al., 2020).
Istnieja argumenty, ze warto$ci i podejscie lidera do tozsamo$ci organizacji maja
wplyw na wyniki organizacji — w tym przychody finansowe (Voss et al., 2006). Lide-
rzy wplywaja, zachecaja, formuluja wizje, motywuja, inspiruja i mobilizuja swo-
ich nasladowcéw; wplywajq na pracownikdw, ale inspiruja sie takze otoczeniem;
oddziatuja na ludzi najczesciej poprzez swoja charyzme (Jankurova et al., 2017).
Tozsamo$¢ lidera musi by¢ wystarczajaco silna, aby stawi¢ czota ztozonemu,
dynamicznemu, chaotycznemu i wysoce subiektywnemu, interaktywnemu $§ro-
dowisku wspoétczesnych organizacji i kontekstéw (Sutherland, 2013). Motywacja
przywddcza odnosi sie do poréwnywania siebie ze swoimi standardami (Guillén
et al,, 2015). Intensywno$¢ nadzoru tagodzi reakcje nasladowcéw na dziatania
przywodcéw (O’Donnell et al., 2010). Skuteczno$é lidera zalezy od dzielenia sie
warto$ciami miedzy nim a jego nasladowcami i jest ujemnie skorelowana z roz-
biezno$cia wynagrodzen miedzy liderem a nasladowcami (Steffens et al., 2020).
Podobnie jak w przypadku innych tozsamos$ci tozsamos¢ lidera zmienia sie
wraz z uptywem czasu i wynikami pracy nad tozsamo$cia (Miscenko et al., 2017).
Zbadano réwniez kwestie tozsamo$ci moralnej i uwazno$ci moralnej przywddcy
jako fundamentdéw dla postrzeganego przywddztwa etycznego oraz tozsamosci
moralnej i uwazno$ci moralnej nasladowcéw jako wynikéw przywddztwa etycz-
nego (Ete et al., 2020; Zhu et al., 2016). Podejscie etyczne i uczciwo$é lidera badano
gtéwnie na podstawie szybko$ci podejmowania decyzji (Van de Calseyde et al.,
2020). Podkresla sie warto$¢ autentyczno$ci lidera i wysoka spéjnosc koncepcji
siebie (Steffens et al., 2021; Zheng et al., 2020). Badacze opisuja role racjonalizmu
wsrdd lideréw zakorzenionego w $rodowisku polityki (He & Feng, 2015), religijno-
$ci (Pascoe et al., 2019) czy instytucji szkolnictwa wyzszego (Charteris et al., 2016).
W celu weryfikacji prostych tozsamosci twérczych artysty i menedzera prze-
prowadzono wiasne badanie jako$ciowe. Tto dla tego badania stanowity dotych-
czasowe analizy teoretyczne aplikujace teorie estetyczne w obszarze zarzadzania,
tj. dotyczace sytuacji estetycznej, typow osobowosci twérczej, ktére dopetniaja
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metafore organizacji jako dzieta sztuki. Metodologia uzyta w niniejszym badaniu
opisana zostata we Wstepie do niniejszej pracy (,Metodologia badania 3. Toz-
samo$¢ i autopercepcja prostych osobowosci twérczych”), a wnioski dotyczace
tozsamosci artysty s nastepujace.

Bycie artysta jest postrzegane jako zjawisko wrodzone i niezbywalne (trwate),
ale istnieje ,potrzeba Swiadomosci i narzedzi do jego wyrazenia; jest to zwigzane
z poznaniem, nauka, wiec w duzej mierze profesjonalny artyzm jest nauczalny,
chociaz imperatyw tworzenia zwigzany z osobowo$cia jest wrodzony” [PL8]%

»Pragnienie bycia kreatywnym, raz odkryte, jest trwate i nie mozna go odebrad,
chociaz praktyczne okazje do wyrazenia tego przychodza i odchodz3 z czasem”
[UK1]. Mozna powiedzied, ze tatwo jest zidentyfikowac¢ sie jako artysta, chociaz
argumenty za tym sa rézne.

W kontekscie teorii niezaleznych i relacyjnych koncepcji siebie (Luger, 2017)
wiekszo$¢ respondentéw uwaza, ze nie ma potrzeby otrzymywania zadnych
zewnetrznych certyfikatéw (tytul, nominacja, cztonkostwo, nagrody), aby by¢
artysta, chociaz tego rodzaju znaki s3 waznymi czynnikami w samookresle-
niu artysty. ,Nie trzeba organizacji, tytutu ani potwierdzenia w inny sposéb, aby
by¢ artysta. Jednak bycie artysta to co$§ wiecej niz tylko postrzeganie siebie lub
definiowanie. Trzeba by¢ czescig spotecznosci, aby praktykowac i wytania¢ sie
jako artysta” [US1]. ,Posiadanie talentu i umiejetnosci (o ile jest praktykowane)
jest trwatle, ale posiadanie §rodkéw (mozliwosci, czasu, publiczno$ci) zalezy od
czynnikéw zewnetrznych. Mozna by¢ artysta tylko wtedy, gdy obie grupy czyn-
nikéw s3 obecne” [UK2]. ,Z merytorycznego punktu widzenia wystarczy mieé¢
te boska iskre, ale istnieje potrzeba wizualizacji jej obecnosci i umiejetnosci jej
twoérczego wykorzystania. Zewnetrzne potwierdzenie w postaci stopni nauko-
wych w dziedzinie sztuki lub uznania przez organizacje branzowe bylo i jest
waznym elementem samoidentyfikacji jako artysty” [PL7]. ,Potrzebna jest wie-
dza i praca nad tym, jak wyrazi¢ siebie — zwykle wigze sie to z profesjonalnym
i oficjalnym nauczaniem. Tytut lub nominacja zawodowa jest tylko konsekwen-
cja” [PL8]. Ale trudno méwié o bezpieczenstwie w postrzeganiu siebie, gdy dana
osoba nie ma zewnetrznego certyfikatu: ,Mysle, Ze czasami nie jestem trakto-
wany powaznie jako muzyk, poniewaz nie mam dyplomu ani nie poswiecam sie

muzyce w 100% czasu” [US3].

2 Charakterystyke uczestnikéw badania przedstawia Tabela 3. Tozsamo$¢é osobowosci twérczych:

opis préby badawczej.
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Wiekszos¢ oséb wskazuje na konkretne wydarzenie lub uktad okoliczno$ci
w ich zyciu w odniesieniu do momentu, kiedy zaczely mys$le¢ o sobie jako o arty-
stach: ,W tym czasie, gdy po raz pierwszy usiadtem przy instrumencie” [PL4];
»0d momentu, gdy wykonywanie czynno$ci artystycznych zaczeto by¢ dla mnie
umiejetno$cia »naturalna« i przestato powodowa¢ trudnosci techniczne” [PL7];
»Potrzeba tworzenia zawsze mi towarzyszyla. Ale jesli chodzi o poczucie bycia
profesjonalistg w dziedzinie artystycznej, to byt to moment ukoniczenia wyzszej
uczelni artystycznej” [PL8, PL10, PL14]; ,Kiedy zaczatem nauczaé na poziomie
college’u i zaczalem by¢ zapraszany do wystepéw koncertowych” [US1]; ,,Pod-
czas emigracji ze Zwiazku Radzieckiego, ktéra trwata kilka miesiecy, nie mia-
tem dostepu do fortepianu. Po tym, jak moja rodzina, bedac juz w USA, weszta
w posiadanie szpinetu, zdalem sobie sprawe, ze naprawde tesknie za muzyka
i zaczatem chetnie éwiczy¢ w tym momencie” [US3]; ,W szkole $redniej, w wieku
okoto 14-15 lat; poprzez autoanalize i kontemplacje” [UKR]; ,W bardzo mtodym
wieku, kiedy zaczatem $piewaé w kilku chérach” [UK2], ,odkad zaczatem uczesz-
czaé na zajecia teatralne” [PL13].

Wyniki dotyczace tozsamo$ci menedzera s3 nastepujace. Respondenci mieli
pewne problemy z autodefiniowaniem sie jako menedzerowie. U przebadanych
os6b istniejg dwa gtéwne rozréznienia autokonstrukcji menedzera: zarzadza-
nie ludZzmi (,Jako wlasciciel agencji zarzadzania artystami jestem menedzerem
i zarzadzam okoto 14 r6znymi artystami” [BUL]) i zarzadzanie rzeczami/proce-
sami/projektami (,Uwazam sie za menedzera ze wzgledu na moja prace zwia-
zang z planowaniem i podejmowaniem decyzji, organizowaniem i prowadzeniem”
[PL1]). Z kolei w zarzadzaniu ludzmi podkres$lana jest liczba zarzadzanych oséb -
im wiecej oséb podleglych, tym autodefinicja jako menedzera jest silniejsza.

Wazne byto, aby dowiedzie¢ sie, w jakim momencie lub okoliczno$ciach zycia
dana osoba poczula, Ze jest menedzerem. Pierwsza grupa odpowiedzi byta zwia-
zana z determinantg zewnetrzng: ,Kiedy zostalem zatrudniony na stanowi-
sku kierownika” [PL9]; ,Kiedy zalozytem wlasng firme i zaczatem organizowaé
imprezy i zatrudnia¢ ludzi” [PL12]; ,Kiedy awansowatem na lidera zespotu” [US3].
Druga grupa odpowiedzi podkreslata czynnik procesowy, ktéry odnosi sie do
pracy nad tozsamoscia: ,Kiedy zarzadzanie zaczeto stawac sie dla mnie naturalne,
a trudno$ci w rozwiazywaniu konfliktéw zaczely znika¢” [PL7]; ,Nie podjatem
takiej decyzji w konkretnym momencie, to byt raczej proces” [PL3].

Rozméwcoéw zapytano takze, czy bycie menedzerem jest zjawiskiem zbywal-
nym (okresowym, tymczasowym), czy raczej niezbywalnym (statym). ,Wierze, ze
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niektérzy ludzie odnosza wieksze sukcesy jako menedzerowie niz inni, ale wie-
rze, ze umiejetnosci menedzerskich mozna sie nauczy¢ i przenie$¢ z doswiad-
czonego menedzera na kogo$, kto chce zosta¢ menedzerem” [US1]. ,MySle, Ze
bycie menedzerem jest raczej sytuacja przejSciowa, zgodnie z wymogami sytu-
acji, chociaz wielu postrzegatoby bycie menedzerem jako cel sam w sobie” [UK1].
Niektérzy respondenci stwierdzili, ze bycie menedzerem jest zbywalne (okresowe,
tymczasowe) [UKR, BUL, PL6], ,to tylko stanowisko” [PL9], ,zjawisko okresowe,
ograniczone do podejmowanych dzialan”” [PL10], ,W mojej ocenie do negocja-
cji. Osoba, ktéra doswiadczyla tzw. wypalenia zawodowego i nie znajdzie sity
do zarzadzania, nie bedzie efektywnie zarzadza¢ procesami w firmie, a ponie-
waz jest nieefektywna, przestaje by¢ menedzerem” [PL5]. Dwéch respondentéw
uznato, ze bycie menedzerem jest niezbywalne [US3, PL14], ,to predyspozycja,
cecha charakteru” [PL11]. Niektére odpowiedzi wskazywaty na zbywalno$¢ jed-
nych, a niezbywalno$¢ innych cech: ,to zawdd — wiec jest to zjawisko podlegajace
negocjacjom. Cechy, ktére sa pozadane dla menedzera, a jednoczesnie te, ktore
uwazam za state, to cechy lidera” [PL8].

Mniej wiecej potowa respondentéw wskazuje umiejetnosci zarzadzania jako
mozliwe do nauczenia sie, ktére powinny byé ,rozwijane lub budowane” [NIG].
Tylko trzech z nich (13,6%) postrzega je jako wrodzone [PL12, PL13, US2]. Oba
typy, umiejetnosci mozliwe do nauczenia i wrodzone, zostaly wybrane przez
pozostatych respondentéw (22,7%). ,Umiejetnosci mozna sie nauczy¢, ale niekto-
rzy ludzie sa naturalni w byciu menedzerami i liderami” [US3]. ,,Bycie dobrym
menedzerem ludzi jest wrodzone poprzez odpowiednia wrazliwos¢ na ludzka
nature, ale mozna nauczy¢ sie technik, ktére pomagaja radzi¢ sobie w pewnych
sytuacjach. S3 one jedynie uzupelnieniem naturalnych umiejetnos$ci zarzadzania”
[UK1]. ,Wrodzone cechy s3 niezbedne. Jednak — w zalezno$ci od poziomu §wiado-
mosci i umiejetnosci korzystania z nich — czesto muszg by¢ rozwijane poprzez
rézne formy edukacji”’ [PL7]. ,Jednak, aby by¢ dobrym menedzerem, musisz mie¢
okreslone (trwate) cechy osobowo$ci” [PL8]. Podsumowujac ten obszar, istnieje
talent lub pewien rodzaj predyspozycji do zarzadzania, ale czynnik uczenia sie
jest rowniez wazny.

Zewnetrzne potwierdzenie bycia menedzerem (tytul, nominacja, cztonko-
stwo w organizacji) jest konieczne dla 30% respondentéw, poniewaz: ,tytut
zawodowy jest wazny, aby traktowaé go powaznie” [US3]; ,dobrzy menedze-
rowie sami dowiedza sie, czy odnosza sukcesy, ale akredytacja jest bardzo
pomocna w rozwoju w $wiecie biznesu” [UK1]; ,musisz przynajmniej zajmowaé
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stanowisko kierownicze, aby méc byé¢ nazywanym menedzerem” [PL9]. Dla kolej-
nych 30% wystarczy samoocena, poniewaz: ,najwazniejsze sg predyspozycje
i do$wiadczenie” [PL8]; ,wazniejsze jest twoje wyczucie oraz prawdziwe umie-
jetnosci i osiagniecia” [PL12].

Przedstawione wyniki badania wlasnego potwierdzaja obecne w literaturze
przedmiotu cechy i kompetencje artystéw i menedzeréw. Poszerzenie optyki
tozsamoSci o kwestie ,,stawania si¢” i ,bycia” pozwala ujrze¢ warunkowanie
samookreslent wzgledem réznych czynnikéw: doswiadczenia, wyksztatcenia,
zewnetrznych atrybutéw w postaci mianowania lub dyplomu. Réwniez kwestia
nauczalno$ci kompetencji artysty czy menedzera pokazuje rézne spojrzenia.
Wydaje sie zatem, ze nie nalezy dazy¢ do opisu idealnej tozsamosci artysty ani
menedzera. Jak wskazano wcze$niej, istnieja rézne typy twércéw artystycznych
i rézne typy menedzeréw — $§wiadomos¢ zarzadzania czynnikami wirtuozerii,
artyzmu i kreatywnosci, a takze rézny poziom efektywnos$ci organizacyjnej
pozwalaja na tworzenie w obu przypadkach réznych kategoryzacji (jak np. kate-
goryzacja zaproponowana w podrozdziale ,3.2.1. Menedzer jako twérca”).

Podobienistwa miedzy tozsamoscig artysty i tozsamo$cia menedzera obejmuja:

1. fakt, ze artysci i menedzerowie rozpoczynajq dzialania twércze w sferze
niematerialnej (faza konceptualna), a nastepnie wdrazaja pomysty/cele
w sferze materialnej;

2. obaj — bez specjalistycznego wyksztatcenia — potrafig dobrze funkcjono-
waé w swoich dziedzinach;

3. niektore dzieta artystyczne i organizacje funkcjonuja tylko w czasie (utwory
muzyczne, organizacje wirtualne), podczas gdy inne funkcjonuja zaréwno
w czasie, jak i w przestrzeni (obrazy, organizacje tradycyjne);

4. artysta (pisarz, malarz, muzyk) tworzy sztuke indywidualnie, co jest ana-
logia do samozarzadzania; w przypadku zespotowych projektéow twérczych
(orkiestra, spektakl teatralny) artysta, tak jak menedzer organizacji, musi
dysponowac umiejetno$ciami interpersonalno-organizacyjnymi.

Méwiac o réznicach miedzy tozsamoscia artysty i tozsamo$cia menedzera,
nalezy zauwazyd¢, ze:

1. menedzer moze by¢ zadowolony z ,nieco lepszych” wynikdw; artysta zawsze
odwotuje sie do ideatu i dazy do niego;

2. utylitaryzm menedzera jest z natury sprzeczny z wolnoscig twdércza arty-
sty, mimo Ze obaj realizujg okreslone cele;

3. klasyczne dzieto sztuki nie ewoluuje; organizacje ewoluuja;
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arty$ci — by tworzy¢ dobra sztuke — nie musza martwi¢ sie o wynik finan-
sowy przedsiewziecia artystycznego; maja w tym celu dyrektoréw admi-
nistracyjnych (filharmonie, teatry, galerie); z kolei menedzer zwykle musi
bra¢ pod uwage aspekt efektywnosci finansowej swojej dziatalnosci.

W odpowiedziach widoczna jest takze tendencja do taczenia dziatalno$ci arty-

stycznej z dziatalno$cig kreatywna (na zasadzie: skoro jestem artysta, to jestem

réwniez osoba kreatywna), a w przypadku dziatalno$ci menedzerskiej do taczenia

jej z dziatalnoscig przywodczg i w pewnym sensie rowniez z przedsiebiorczoscia.

4.2.2. Percepcja prostych osobowosci tworczych

Analiza literatury oraz wyniki pierwotnego badania empirycznego na temat toz-

samo$ci prostych osobowo$ci twérczych (podrozdziat ,4.2.1. Tozsamo$é prostych

osobowosci twérczych”) doprowadzity do konstatacji, ze poréwnanie konkret-

nej tozsamosci tworczej i jej postrzegania przez spoteczenstwo moze ujawnic

dodatkowa warto$¢ poznawcza. Badacze podkreslaja, ze istnieje szereg deter-

minant procesu percepcji:

1.

zdolnos$ci percepcyjne jednostek (Wimschneider & Brem, 2019) - jak juz

wspomniano wczes$niej, jednostki rozumieja siebie w r6zny sposoéb i réw-
niez w rézny sposob potrafig o tym méwic; z jednej strony istnieje problem

percepcji, a z drugiej problem werbalizacji wynikéw procesu percepcji; nie

ma tez pewno$ci, ze osoba, ktéra chetnie dzieli sie wiedza na temat wiasnej

tozsamosci, rzeczywidcie ma opisywang tozsamos$¢ rozwinieta w sposéb

ponadprzecietny, natomiast osoba, ktéra nie dzieli sie chetnie, nie musi

mie¢ automatycznie stabo rozwinietej tozsamosci; to samo dotyczy per-
cepcji zjawisk zewnetrznych;

okoliczno$ci samej percepcji (Schielke, 2020) — wptyw okolicznosci i kon-
tekstéw na percepcje tozsamosci jest silny; zaréwno nastréj jednostki, jak
i dziejace sie wokdt procesy determinuja opis analizowanej tozsamo$ci;
brak trwatych punktéw odniesienia powoduje, Ze zauwazona przez badacza

konkretna tres¢ wypowiedzi moze wiazac sie z rzeczywistym elementem
tozsamosci, ale takze ze zmiang percepcji owej tozsamosci; wpltyw opinii

innych os6b moze réwniez by¢ bardzo silny;

czynniki kulturowe determinujace sposéb postrzegania (Saavedra Llamas

& Grijalba de la Calle, 2020) — cztowiek jako istota spoteczna jest w duzym

stopniu zdeterminowany przez wtasna kulture, co jest dostrzegalne
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szczegolnie z chwila zmiany otoczenia; obiektywnie te same zjawiska beda
postrzegane w sposob rézny w zalezno$ci od kulturowych uwarunkowan:
postaw, przekonan czy warto$ci.
W zwigzku z powyzszymi determinantami procesu percepcji i ze wzgledu na
zlozono$¢ problemu niemozliwe jest na ogdt uzyskanie prostej odpowiedzi na
pytanie, jak postrzegana jest konkretna tozsamo$¢. Probujac skatalogowad,
w jaki sposéb badacze podchodza do problemu postrzegania okreslonej tozsa-
mosci, mozna odnalez¢ nastepujace strategie badawcze:

1. ograniczaja zagadnienie badan z ogdlnej, szeroko zdefiniowanej tozsamo-
$ci do okreslonego rodzaju tozsamosci, np. tozsamosci kierownika perso-
nelu pielegniarskiego (Baker et al., 2012), tozsamo$ci kierownika projektu
(Lutas et al., 2020);

2. starannie dobieraja grupe badawcza posiadajaca konkretng tozsamosé,
np. nauczycieli (Kasmaienezhadfard et al., 2015), dizajneréw (Kunrath et al.,
2020), personel pielegniarski (Kiran et al., 2019; Raso et al., 2020), konsu-
mentéw poszczegblnych produktéw (Horn & Salvendy, 2009), studentéw
studiéw licencjackich z biznesu (Kohail et al., 2016);

3. badaja problem, poréwnujac dwie grupy badawcze, np. artystéw i niearty-
stow (Bhattacharya & Petsche, 2002).

W celu praktycznej weryfikacji wynikéw przegladu literatury oraz w celu uzupet-
nienia materialu niezbednego do wnioskowania w zakresie percepcji prostych toz-
samosci tworczych opracowano autorska metodologie badania ilo§ciowego, ktora
opisana zostata we Wstepie do niniejszej pracy (,Metodologia badania 4. Percepcja
prostych osobowosci twérczych”). Ze wzgledu na dociekliwo$é badawcza w zakresie
poznania choc¢by ogélnych rozktadéw badanych cech przeprowadzono pilotazowe
badanie ilosciowe wedlug opracowanej metodologii. Szczegétowe wyniki bada-
nia zostaly opublikowane w odrebnych artykutach: syntetycznie dla catej préby
(Szostak & Sutkowski, 2021a), a takze z uwzglednieniem nastepujacych kryteriéw
socjologicznych: ptec (Szostak, 2021d); przynalezno$¢ narodowa do krajéw komuni-
stycznych i postkomunistycznych w stosunku do obywateli krajéw bez przesztosci
komunistycznej (Szostak, 2021f); obywatele Polski wobec obywateli innych krajéw
(Szostak, 2021c); posiadanie tozsamo$ci twérczej wobec jednostek nieposiadajacych
tozsamo$ci tworczej (Szostak, 2020b); posiadanie tozsamosci artysty wobec niear-
tystow (Szostak, 2023a); posiadanie tozsamo$ci menedzera wobec niemenedzeré6w
(Szostak, 2022d); posiadanie tozsamo$ci przedsiebiorcy wobec nieprzedsiebiorcéw
(Szostak, 2021b); posiadanie tozsamosci lidera wobec nielideréw (Szostak, 2021e).

180 — Michat Szostak



Majac $wiadomos¢ potencjalnej niereprezentatywnosci wynikéw podjetego
badania ze wzgledu na niewielka proébe, lecz chcac mimo to zasygnalizowaé
choc¢by ogdlny rozktad badanych wiasciwosci, mozna powiedzie¢, ze dziesiec
cech (spos$réd przebadanych pieédziesieciu) opisujacych kazda analizowana
tozsamo$¢ tworcza (artysty, tworcy, przedsiebiorcy, lidera i menedzera) w naj-
bardziej jednoznaczny sposéb przedstawia sie nastepujaco:

1. artysta: pasja do dzialania, kreatywno$¢, talent, pewno$¢ siebie, umiejet-
nos$ci wizualizacji i wyobraznia, oryginalno$¢, cierpliwosé i wytrwatos$é
w osiagganiu celéw, wrazliwo$¢ na piekno, sktonnos¢ do inspirowania sie,
zdolnos¢ obserwacji;

2. twodrca: pasja do dziatania, umiejetnosci wizualizacji i wyobrazni, pew-
nos$c¢ siebie, talent, odwaga, cierpliwo$¢ i wytrwato$¢ w osiaganiu celéw,
innowacyjno$¢, zdolnos¢ obserwacji, oryginalno$¢, umiejetno$é wyzna-
czania celéw;

3. przedsiebiorca: poszukiwanie mozliwosci, cierpliwo$¢ i wytrwatosé w osia-
ganiu celow, umiejetno$¢ wyznaczania celéw, odpowiedzialnosé¢, pewnosé
siebie, skutecznos¢, odpornos¢ na przeciwnosci i problemy, zorganizowa-
nie, odwaga, koncentracja na zysku finansowym,;

4. lider: charyzma, umiejetno$¢ wyznaczania celéw, umiejetno$é rozwiazy-
wania konfliktow, odpowiedzialno$¢, cierpliwosé i wytrwatosé w osigganiu
cel6w, pewno$¢ siebie, odwaga, umiejetnosci interpersonalne (komunika-
tywno$¢, odczytywanie emocji, wrazliwo$¢ na innych), odporno$é na prze-
ciwno$ci i problemy, cechy osobiste;

5. menedzer: efektywno$¢, odpowiedzialno$é¢, umiejetnosé rozwigzywania
konfliktéw, umiejetnos¢ wyznaczania celéw, sktonnosé¢ do planowania,
cierpliwos¢ i wytrwato$¢é w osiaganiu celéw, umiejetnos¢ analizy, przy-
wodztwo, pewno$¢ siebie, umiejetnosci interpersonalne (komunikatywnosé,
odczytywanie emocji, wrazliwo$¢ na innych).

Uzyskane wyniki moga potwierdzaé, ze percepcja tozsamosci artysty i twércy
jest bardzo podobna; te same cechy uznawane sg w obu przypadkach za istotne
i te same cechy s3 w obu przypadkach uznawane za nieistotne. Z kolei percep-
cja tozsamo$ci menedzera, przedsiebiorcy i lidera — przy zachowaniu pewnych
podobienstw — jest bardziej wyrazna.

Wyniki podjetych na bazie opracowanej metodologii badani moga by¢ wykorzy-
stane przez: 1) jednostki twércze (artystow, tworcéw, menedzeréw, przedsiebior-
c6w, lideréw) dla: a) lepszego zrozumienia réznych warstw wtasnej osobowosci,
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b) poréwnania wlasnej tozsamosci z ogélnym postrzeganiem przez otoczenie
konkretnej roli; 2) naukowcéw chcacych badaé podobieristwa i réznice miedzy
prostymi tozsamog$ciami twdrczymi a ich postrzeganiem w obszarze artyzmu,
kreatywno$ci, zdolnosci menedzerskich, przedsiebiorczosci czy przywddztwa.

4.3. 0sobhowosci tworcze ztozone

0d poczatku XXI wieku mozna zaobserwowaé wzrost ilo$ci badan i publikacji
na temat 0séb posiadajacych dwie (lub wiecej) tozsamosci twércze. Naukowcy
poszukiwali szczegélnych wartosci, napieé i paradokséw wynikajacych ze wspét-
istnienia wielu tozsamo$ci. Badano menedzeréw pelnigcych réwniez role: archi-
tektow (Cuganesan, 2017), artystéw (Hracs, 2015; Tchouikina, 2010; Zambrell,
2016), lekarzy (Netting & Williams, 1996), policjantéw (Ahuja et al., 2017), pra-
cownikéw sektora ruchu lotniczego (Hallier, 2004), specjalistéw réznych dzie-
dzin (Bulei et al., 2014).

Powyzszy nurt w badaniach, wnioski z wyzej opisanych badan wtasnych
(»4.2.1. Tozsamo$¢ prostych osobowosci tworczych”, ,,4.2.2. Percepcja prostych
osobowosci twérczych”), a szczegdlnie dotyczace rozmytej i nieostrej percep-
cji poszczegdlnych prostych tozsamosci tworczych, byty gtéwnymi impulsami
wydzielenia zloZzonych tozsamo$ci twérczych ,artystéw-menedzeréw” i ,arty-
stow-przedsiebiorcéw”. Kolejnym impulsem byto wlasne — zaréwno praktyczne,
jak i teoretyczne — do$wiadczenie w dziedzinie sztuki i zarzadzania. W prak-
tyce zarzadzania wielu artystéw zarzadza réznego rodzaju organizacjami arty-
stycznymi (Elstad & Jansson, 2020); istnieje réwniez grupa jednostek, ktére sa
zaré6wno profesjonalnymi artystami, jak i profesjonalnymi menedzerami, ale
w réznych §rodowiskach i z duzym powodzeniem w obu obszarach. Wydaje sie
zatem, ze przeprowadzenie badan w zakresie zlozonych tozsamosci twérczych
artysty-menedzera i artysty-przedsiebiorcy powinno ujawnié ciekawe wnioski
w obszarze tworczosci, ale takze pozwoli¢ lepiej zrozumie¢ samozarzadzanie
i dziatania organizacyjne takich jednostek.

4.3.1. Tozsamos$¢ i autopercepcja artysty-menedzera

Tozsamos$¢ menedzera i tozsamos$¢ artysty pozornie wydajg sie by¢ przeciwne.
Do$¢ uboga literatura przedmiotu prébuje walczy¢ z tym stereotypem, jednak
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przekonanie, ze te dwa Swiaty sa odrebne, zdaje sie, ze zdominowato swiado-
mo$¢ jednostek. Pomimo pozornych sprzecznos$ci te dwie tozsamo$ci moga
sie przenikaé i dopelniaé. ,Dobry” artysta dziata jak ,dobry” menedzer; to nie
zajmowana rola/zawdd determinuje cechy osobowosci, ale to osobowo$é (krea-
tywna — w szczegdlnoSci) zaprzegnieta do zadan artystycznych lub menedzer-
skich daje efekt ,dobrych” rezultatéw (Szostak, 2020a; Szostak & Sutkowski,
2020a). W praktyce zarzadzania niekt6rzy artysci zarzadzaja réznego rodzaju
organizacjami: przede wszystkim instytucjami kultury, szkotami artystycz-
nymi, organizacjami zatrudniajacymi artystow (Elstad & Jansson, 2020). Istnieje
réwniez grupa ludzi, ktérzy sa zaréwno profesjonalnymi artystami, jak i profe-
sjonalnymi menedzerami, i dziatajg z wielkim sukcesem w obu obszarach w tym
samym lub réznych srodowiskach. Badania pokazuja wspélne pole kompetencji
zawodowych menedzeréw i artystéw (Adler, 2015b; Mietzner & Kamprath, 2013):
umiejetnosci twércze, wytrwatosé, zaangazowanie i pasje w dziataniu. Wydaje
sie, ze poréwnanie tozsamosci artysty i tozsamos$ci menedzera z tozsamoscia
artysty-menedzera powinno ujawnic interesujace wnioski.

Podjete badanie miato na celu stworzenie charakterystyki tozsamosci
artystéw-menedzeréw przy uzyciu elementéw ich postrzegania siebie (auto-
konstrukcji). Korzystajac z powyzszej optyki, nalezato wprowadzié pojecie arty-
sty-menedzera, ktéry jest profesjonalnym artystq pracujacym jako profesjonalny
menedzer. Wazne jest, aby odrézni¢ te tozsamos¢ w celu ujawnienia nowych
wnioskéw dla obszaru zarzadzania. Arty$ci, ze swoimi predyspozycjami do
improwizacji, moga by¢ naturalnym Zrédiem zwinnych praktyk zarzadzania
(Morrow, 2018a, 2018b), np. ze wzgledu na dobrze opracowany proces rozwoju
umiejetnodci improwizacji:

1. na poziomie szczegbétowym - teorii i praktyki improwizowania, np. fuga
jako forma muzyczna wprowadza pojecie tematu i jego kontrapunktu reali-
zowanych w tym samym schemacie czasowym, w inwersji, w augmentacji;

2. napoziomie ogélnym - zasady odnoszace sie do konkretnych form muzycz-
nych (np. wspomniana juz forma fugi), ktére pozwalaja dostrzec problem
jako cato$¢ jeszcze przed rozpoczeciem dziatania (Szostak, 2019).

Analiza wewnatrzpsychicznych cech uczestnikéw badania przy jednoczesnym
posiadaniu wiedzy i do§wiadczenia przez badacza w badanej dziedzinie moze
by¢ kluczowa dla zrozumienia delikatnych probleméw psychicznych i optyki,
poniewaz badane osoby zmieniaja swoje odpowiedzi zgodnie z teorig monitoro-
wania wlasnego postrzegania (Dufour et al., 2020; Kunrath et al., 2020). Nalezy
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takze zauwazy¢, ze sztuka projektowania moze by¢ waznym Zrédiem metod dla

nauki o zarzadzaniu. Dyscyplina design thinking, bedac sama w sobie sztuka,
oferuje metody (wewnetrzna potrzeba innowacji i oryginalnosci, ciagte poszuki-
wanie kreatywnych rozwigzan), ktére arty$ci-menedzerowie moga wykorzystac

w swojej praktyce (Hospers & Van Dalm, 2005; Martin et al., 2015).

W celu weryfikacji zalozen teoretycznych podjeto badanie empiryczne, ktd-
rego metodologia opisana zostata we Wstepie do niniejszej pracy (,Metodologia
badania 5. Zlozone osobowosci twércze: artysta-menedzer i artysta-przedsie-
biorca”). Szczegdtowe wyniki badan zostaty opublikowane w odrebnych artyku-
tach (Szostak & Sutkowski, 2021c, 2021d), natomiast wnioski z badania istotne
dla rozwazan niniejszej pracy s nastepujace.

Szczeg6lnymi cechami osoby, ktéra jest zar6wno menedzerem, jak i artysta,
s3: umiejetnoé¢ podejmowania decyzji i bycia liderem, otwarto$¢ na zrozumienie
drugiej osoby [US1]*; uczciwo$¢ i rzetelna praca [US2]; lepsze zrozumienie siebie
i innych wynikajace z uzycia zar6wno prawej, jak i lewej pétkuli mézgu [US3];
wielozadaniowo$¢, uniwersalizm, elastyczno$é [UKR]; zdolno$é podejmowania
rozsadnych i Swiadomych decyzji, umiejetno$¢ odnoszenia sie z szacunkiem do
ludzi na wszystkich poziomach i posiadanie wizji przyszto$ci [UK2]; interdyscy-
plinarno$¢ [PL1]; umiejetno$¢ utrzymywania zdrowego dystansu do probleméw
[PL3]; wieksza wrazliwo$¢ na impulsy ze $wiata, umiejetno$¢ widzenia wiecej;
racjonalne zachowywanie sie ze wzgledu na niemarnowanie zasobow, energii
i czasu na dziatania, ktére nie przyniosg oczekiwanych rezultatéow; bycie bar-
dziej kreatywnym [PL7]; pomystowo$¢, otwarto$c i zadowolenie ze wzgledu na
posiadanie w zyciu wiecej niz jednej sfery satysfakcji zawodowej [PL8]; wszech-
stronno$¢, silne ego [PL11]; pracowito$¢ i niezwykta odporno$é psychiczna [PL12].

Jesli chodzi o podobiefistwa miedzy dzialaniami menedzerskimi i artystycz-
nymi, to s3 one nastepujace: uczciwos¢, rzetelnosé, dbatosé o szczegoty, bycie
zorganizowanym i wytrwalym, mys$lenie strategiczne, nawigzanie doskonatego
kontaktu z publiczno$cig/organizacja, rozpoznawanie kontekstéw i odpowiednie
reagowanie na nie, state uwzglednianie czynnika ludzkiego, bycie osamotnio-
nym w ostatecznych decyzjach. Dzialalno$¢ menedzerska i artystyczna dziela
takze pewne réznice. ,,Sfera artystyczna pozwala na czas w bardziej osobliwym
$wiecie myséli niz to mozliwe w $wiecie menedzerskim” [US1]. ,W zarzadzaniu

3 Kody odnosza sie do poszczegdlnych respondentéw, a ich szczegdtowa charakterystyke przedsta-
wia Tabela 3. Tozsamo$¢ osobowosci twérczych: opis préby badawczej.
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masz tendencje do stawiania siebie i innych pod kontrolowanym warunkiem
okreslonego celu, podczas gdy w sztuce artystycznej napetniasz lub taczysz
swoja pasje z kreatywno$cia” [NIG]. ,Paradoksalnie, realia artystyczne sg bar-
dziej uporzadkowane i przewidywalne” [PL3]. ,Zarzadzanie jest bardziej »trwate«
(aktywa materialne); sfera artystyczna jest bardziej abstrakcyjna (ja kontra idee)
mimo Ze te idee sa realizowane réwniez w sferze rzeczywistej; wptyw ludzi na
dziatalno$¢ menedzerska jest wiekszy niz w dziatalno$ci artystycznej; mene-
dzer musi braé¢ pod uwage czynnik ludzki w wiekszym stopniu niz artystyczny;
w zarzadzaniu latwiej jest rozpoznac sytuacje; artystyczne realia sg bardziej
namacalne niz zauwazalne — potrzeba wiecej do§wiadczenia, aby pewnie nawi-
gowad” [PL7]. ,Dzialania menedzerskie s3 ograniczone wieloma ramami zwig-
zanymi z konieczno$cig uwzglednienia wielu niezaleznych od nas czynnikéw
w zarzadzaniu. W pracy artystycznej jedynym ograniczeniem jest sam arty-
sta” [PL8]. ,Dziatalno$¢ menedzerska jest bardziej skoncentrowana na $wiecie
zewnetrznym, np. poszczegolnych artystéow, a dziatalno$é artystyczna — na
wewnetrznym $wiecie artysty” [PL9].

Za umiejetnosci rozwijane w dzialalnosci artystycznej i wykorzysty-
wane w dzialaniach menedzerskich uwaza sie cierpliwo$é¢, spokdj, uczciwosé,
kreatywno$¢, sktonnos$¢ do ryzyka, irracjonalnosé, wrazliwo$é emocjonalng,
umiejetno$c¢ ekspresyjnego komunikowania sie, samokontrole, prostote, konse-
kwencje w dziataniu, samodyscypline, wtasciwa organizacje czasu, punktualnos¢,
odpowiedzialno$é¢, koncentracje, empatie, i generalnie wszelkie umiejetnosci
interpersonalne. Bardziej rozwiniete odpowiedzi brzmiaty: ,Nie jest tatwo zde-
finiowaé, poniewaz cechy artysty sa gteboko zinternalizowane; s3 trudne do
wyboru. Mysle, ze moge wykorzystac cechy: kreatywnosé, niestandardowe podej-
$cie do probleméw i rzeczywisto$ci, wytrwato$é, choc¢ to raczej cechy charakteru”
[PL7]. ,Wszystkie doSwiadczenia zyciowe skladaja sie na caly méj obraz. Jedy-
nym zwigzkiem miedzy tymi dwoma dziedzinami jest moja osoba — w tym moje
emocje, zmiany, intelekt — jesli sie zmieniajg, zmienia sie kazdy obszar mojej
dziatalno$ci” [PL8].

Umiejetnosci rozwijane w dzialalno$ci menedzerskiej i wykorzystywane
w tworczosci artystycznej to: planowanie z kilkumiesiecznym wyprzedzeniem
[Us3], bycie zorganizowanym [PL1], bycie pragmatycznym, uzywanie teorii [UKR],
umiejetno$¢ doceniania struktury i formalno$ci [UK1], inicjatywa, wyobraz-
nia, umiejetno$ci interpersonalne [UK2], samodyscyplina i praca zespotowa
[N1G], dbatos$¢ o szczegbty i ogélne wrazenie [PL10], umiejetnosci dyplomatyczne,
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negocjacje, autoprezentacja, kontrola stresu i emocji [PL11]. Niekt6re odpowiedzi
byly bardziej ztozone. ,Paradoksalnie, podstawowe i uniwersalne cechy dobrej
pracy sa wazne w obu obszarach. Wazne jest indywidualne podejscie i cechy
charakteru” [PL3]. ,Obie tozsamo$ci — bedac gleboko zinternalizowane — prze-
nikaja sie ze soba i trudno jest rozréznié¢, ktére z cech/umiejetnosci pochodza
z jakiej tozsamo$ci; moze wynikaja z cech charakteru, a te cechy charakteru
decyduja o byciu artysta i menedzerem?” [PL7]. ,Zdobycie pewnych umiejetno-
$ci zarzadzania nie ma bezposredniego wplywu na sposéb, w jaki maluje” [PL8].

Wiekszos$¢ respondentéw wybrata artystyczna sfere jako dajaca wieksza
satysfakcje osobista, uzasadniajgc to w nastepujacy sposéb: ,Moge dzieki niej
przynie$¢ rado$¢ sobie i innym, a to stanowi dla mnie wyzwanie” [US3]; ,,[W sfe-
rze artystycznej] istnieje znacznie wieksza swoboda wypowiedzi, na ktéra inni
ludzie reaguja naturalnie, co stoi zasadniczo w opozycji do formalnej struktury
i hierarchii w obszarze menedzerskim” [UK1]; ,[Sfera artystyczna daje wicksza
satysfakcje, poniewaz] jest bardziej wymagajaca” [PL10]; ,Za kazdym razem, [gdy
zajmuje sie dzialalno$cia artystyczna] czuje sie duchowo odnowiony” [PL14].
Jeden z respondentéw wybrat sfere menedzersky, uzasadniajac to w nastepujacy
sposdb: ,najbardziej satysfakcjonuje mnie zadowolenie klientéw, ktérzy polecaja
nas dalej” [PL5]. Obie sfery zostaly wybrane [UKR], poniewaz ,s3 komplemen-
tarne” [PL11]. ,Najbardziej satysfakcjonujaca jest sztuka. Praca menedzerska
pelni jedynie role uzupelniajaca, choé jest zré6dtem zaspokojenia takich potrzeb
jak potrzeba sukcesu, docenienia, spelnienia ambicji i kontaktu z ludzmi” [PL8].

Respondenci nie wskazalijednoznacznie, ktéra ze sfer, artystyczna czy mene-
dzerska, jest bardziej wymagajaca. Wybierano sfere artystyczna, poniewaz:

»[wymaga ona] wielu godzin praktyki” [US3] oraz ,ciaglej potrzeby rozwijania
i doskonalenia techniki i ptynno$ci” [UK1]; ,wymaga stalej opieki, uwagi, utrzy-
mania i rozwoju” [UK2]; ,wymaga znacznie wyzszych kompetencji i jest dla mnie
duzym wyzwaniem” [PL8]. Sfera menedzerska zostata wybrana ze wzgledu na

sliczbe zarzadzanych artystéw”, ,Jestem w tym zawodzie od niedawna i kazde
zadanie zawodowe wymaga ode mnie poszerzenia kompetencji” [PL9]. Dwéch
respondentdw wybratlo obie sfery jako réwnie wymagajace, ze Swiadomoscia, ze

»kazda [sfera] wymaga innego wysitku i rodzaju pracy” [PL7].

Respondenci opisywali nastepujace sytuacje, w ktérych byli postrzegani
inaczej niz ,klasyczny” menedzer, ktéry nie jest artysta. ,Jestem uznawany za
osobe, z ktéra najtatwiej [w firmie] sie dogadaé, co dziata na moja korzy$¢. Wie-
dz3, Ze nie bede sie na nich denerwowac i fatwo bedzie sie ze mna dogadaé” [US1].
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»Jestem proszony o wkiad artystyczny lub porady na przyklad na spotkaniach
jako menedzer [UK2]. ,Najczesciej dzieje sie tak, gdy potrzebna jest opinia o dzia-
talnosci artystycznej” [PL3]. ,Czesto pozostawiam wiecej swobody w sposobie
wyrazania siebie lub prezentowania siebie (np. w stroju lub mniej sztywnych
$rodkach komunikacji), ktére wykorzystuje do lepszej komunikacji z zespotem
lub przetozonymi. Czasami jednak niesie ze soba niebezpieczenistwo nieco lekce-
wazacego traktowania mnie - ale jest to bardziej zwigzane z moja ptcig [kobieta]
niz z byciem artysta” [PL8]. ,S3 osobiste rozmowy, wyznania. Czasami odnosze
wrazenie, Ze jestem rodzajem psychologa” [PL14].

Respondenci zauwazyli w swoim zyciu sytuacje, w ktérych byli postrzegani
inaczej niz ,klasyczny” artysta, ktéry nie jest menedzerem. ,Nie miatem wielu
sytuacji artystycznych, kiedy otoczenie zauwazyto mojg pozaartystyczng dzia-
talno$¢. Jesli tak sie stato (np. podczas zapowiedzi na koncertach), to raczej pod
wzgledem ciekawostek, ze oprécz sztuki robie co$ innego (co$ bardziej przyziem-
nego)” [PL7]. ,Moge by¢ zbyt pragmatyczny i ostry lub bezposredni” [UKR]. ,Inni
arty$ci beda mnie podziwiaé w poszukiwaniu kierunku lub przywédztwa” [UK2].

»Moi koledzy arty$ci zauwazaja moje zaangazowanie w sprawy administracyjne
i organizacyjne” [PL3].

Okoto potowa badanych nie do§wiadcza paradoksalnych sytuacji w zyciu
zawodowym pomiedzy tozsamoscia artysty i menedzera. ,Wierze, ze te dwie
dziedziny mojego zycia zawodowego wplywaja na siebie nawzajem. Wierze, ze
moje umiejetnosci menedzerskie s wyjatkowo ksztattowane przez mojq prace
jako muzyka, a moje podejscie jako menedzera jest catkowicie odmienne od
innych redaktoréw i wydawcéw w firmie” [US1]. Ci, ktérzy do$wiadczyli para-
doksalnych sytuacji, méwili: ,caty czas; wszystko, co chce zrobié, to ¢wiczy¢ gre
na instrumencie, ale musze réwniez zarzadza¢ szczegétami wielu projektow
niemuzycznych, jako sposéb na zarabianie pieniedzy” [US3]; ,najcze$ciej, gdy
pelnie dla siebie funkcje wykonawcy i kierownika” [PL4]. Dwéch respondentéw
od czasu do czasu do$wiadczato paradoksalnych sytuacji: ,kiedy moge chcieé¢
czegos$ artystycznie, ale nie moge na to pozwoli¢ menedzersko (zasoby)” [UK2];

»Zazdroszcze moim kolegom, ktorzy sg tylko artystami, ze nie sa Swiadomi
kuchni administracyjnej” [PL3].

Szukajac rozwiazania w paradoksalnej sytuacji w zyciu zawodowym, nalezy
podkresli¢, ze dominujgca tozsamo$¢ zalezy od sytuacji, miejsca i zadania: ,nie
mozna wyraznie poprze¢ dominacji jednej z nich”, ,,tozsamosci te s3 wymienne
w réznych sytuacjach”; ,to zalezy od kontekstu i charakteru problemu. Chodzi
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raczej o poszukiwanie kompromisu miedzy sugestiami obu tozsamos$ci. Nie
zmieniam optyki artysty na optyke menedzera, ale pracuje z obiema optykami
réwnolegle”. Odpowiedzi te przekonuja, ze tozsamo$¢ artysty-menedzera moze
by¢ postrzegana jako spéjne zjawisko.

Wiekszo$¢ artystéw-menedzeréw nie do$wiadcza napieé¢ miedzy tozsamos-
cia artysty a tozsamos$cia menedzera w zyciu zawodowym lub rozwiazuje ten
problem nieswiadomie (intuicyjnie). ,MySle, ze staratem sie, aby te dwie sfery
mojego zycia byly ze soba zgodne. Wydaje sie, ze byto to wynikiem zapotrzebo-
wania na wielozadaniowo$¢ i konieczno$¢ dziatania w obu sferach w tym samym
czasie. Wydaje mi sie, ze potrafie dos¢ dobrze rozdzieli¢ obie funkcje i staram
sie, aby one uzupelniaty sie i wspieraty. Doswiadczam réwnolegltych »gltosdw«
obu optyk, ktére nastepnie staram sie potaczy¢ w jeden spdjny przekaz dla siebie
i $rodowiska” [PL7]. ,Nie mam problemu z postrzeganiem siebie jednocze$nie
jako menedzera i artysty; kazdy z nas pracuje w swoim zyciu w réznych obsza-
rach; Jestem jednym, pelnym cztowiekiem, ktéry ponosi odpowiedzialnosé¢ za
wszystko, co wybierze jako pole swojej dziatalno$ci” [PL8].

Do skutecznych metod unikania powstawania napie¢ tozsamosciowych
pomiedzy tozsamo$cia artysty i menedzera zaliczy¢ mozna: ,,odpoczynek i relaks”
[Us1], ,korzystanie z sitowni” [US2], ,odktadanie wykonywania czynno$ci mene-
dzerskich i po$wiecanie czasu na [artystyczne] ¢wiczenie” [US3], ,granie w sza-
chy lub gry wideo, ogladanie telewizji, spanie” [BUL], ,przeprowadzanie analizy
intelektualnej; racjonalne podejscie do czynnikéw, ich wazenie i Swiadome
podejmowanie decyzji” [PL7].

Odnoszac sie do pytania: ,,Czy bycie artysta stanowi warto$¢ dodang do roli
menedzera?”, arty$ci-menedzerowie podkreslajg wiele pozytywnych korelacji
w tym zakresie: od wielozadaniowosci, przez wieksza wrazliwo$¢, az po zaan-
gazowanie, pasje i determinacje do pracy.

4.3.2. Tozsamosc i autopercepcja artysty-przedsiebiorcy

Jak juz zaznaczono wczesniej, tozsamos$¢ jest delikatna kwestia, ale determi-
nuje cate zycie jednostki. Chociaz wydaje sie, ze posiadanie wiecej niz jednej
tozsamo$ci zapewnia wiecej mozliwosci, moze réwniez proporcjonalnie gene-
rowac¢ dodatkowe problemy i wyzwania. Jednostki o wielu tozsamo$ciach maja
do czynienia z napieciami tozsamos$ciowymi, ktére nasilaja sie w kontekscie
zmian i niepewno$ci (White, 1992). Poza czynnikami wewnetrznymi obserwujemy
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zewnetrzne czynniki wyzwalajace kryzysy tozsamos$ciowe. Wydaje sie jednak,
ze osoby dzialajace w branzach kreatywnych i artystycznych maja mniejsza
tendencje do do$wiadczania negatywnych konsekwencji kryzysu tozsamosci.

Wuhan w Chinach to miejsce, w ktérym w grudniu 2019 roku wybuchta nowa
wirusowa choroba ptuc. Kolejne fale pandemii objety wszystkie kontynenty.
W marcu 2020 roku Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) ogtosita globalna skale
rozprzestrzeniania sie wirusa COVID-19 (Kufel, 2020), ktéry bardzo silnie wptynat
na populacje ludzka, gospodarke i handel. Rzady wybieraty bardzo zréznicowane
strategie, aby zmniejszy¢ destrukcyjne skutki pandemii (Phelan et al., 2020; Liu
et al., 2020; Sutkowski, 2020). Wraz z wybuchem pandemii sytuacja zmienita sie
bardzo glteboko. Naukowcy, stosunkowo szybko po wystapieniu tego zjawiska
i mimo kroétkiego czasu na dogtebne badania nad wptywem pandemii na spote-
czenstwo, zaczeli podejmowac badania. Mozna wyrdzni¢ kilka obszaréw, ktére
staty sie przedmiotem zainteresowania naukowcéw: przedsiebiorczo$¢ (Ratten,
2020a; Zahra, 2021), rynki finansowe i sektor bankowy (Korzeb & Niedziétka,
2020; Pardal et al., 2020), przedsiebiorczo$¢ sportowa (Ratten, 2020b), innowacje
technologiczne w matych firmach (Akpan et al., 2020), deprywacja cyfrowa (Kuc-

-Czarnecka, 2020), wptyw pandemii na poszczeg6lne rynki i postawe ich klien-
toéw (Marona & Tomal, 2020), polityka gospodarcza odpowiadajaca na wyzwania
pandemii w poszczeg6lnych krajach (M. Zak & Garncarz, 2020).

Pandemie COVID-19 mozna uzna¢ za jedna z najwazniejszych globalnych
zmian od czaséw II wojny Swiatowej, ktéra dramatycznie zwiekszyta powszechne
poczucie niepewno$ci. Mozna przypuszczad, ze pandemia powinna pozytywnie
zwiekszy¢ poziom kreatywno$ci wsréd oséb o osobowosciach twérczych. Co wie-
cej, dysonans miedzy pragnieniami a rzeczywisto$cig ograniczony przez pan-
demie powinien pobudzaé¢ do nowych kreatywnych rozwigzan. Jednak podczas
pandemii zaczeto obserwowa¢é pojawienie sie nowego problemu: duze i szybkie
zmiany podstawowych elementéw rzeczywistosSci zaczely wplywaé na tozsamos¢
i powodowac¢ negatywne konsekwencje. Lockdown, dystans spoteczny, zamkniete
instytucje, ktopoty biznesowe i ich psychologiczne konsekwencje — wszystkie
te elementy zaczetly prowadzi¢ do kryzyséw tozsamosciowych.

Poniewaz podjety w niniejszej pracy problem badawczy koncentruje sie na
przekraczaniu granic sztuki i zarzadzania, naturalnym wydawato si¢ zbadanie
zlozonej tozsamosci tworczej artystow-przedsiebiorcéw w kontekscie reakcji na
pandemie COVID-19. Wlasne obserwacje tozsamo$ci artystéw w czasie kryzysu
prowadzity do nastepujacych wstepnych stwierdzen: 1) artysci, ktérzy pracuja
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na statych kontraktach z gwarantowanym wynagrodzeniem, nawet w przypadku
odwotania publicznych wystepéw biernie oczekuja ,normalnos$ci”, podczas gdy
ani ich regularna rutyna prywatnej praktyki artystycznej, ani status materialny
nie zmieniaja sie w poréwnaniu z czasem przed pandemia; 2) niezalezni artysci
(artysci-przedsiebiorcy) musza sami szukaé¢ nowych rozwigzan, poniewaz ich
zrédla dochodu natychmiast zniknetly, nie wspominajac o perspektywie przy-
sztych kontraktéw. Do tego dochodzity problemy wynikajace z ograniczen praw-
nych i administracyjnych (obie te sfery trudno adaptuja sie do dynamicznych
i glebokich zmian) oraz niezainteresowanie lub brak mozliwo$ci aktywnego
uczestnictwa w sytuacji estetycznej w miejscach publicznych przez odbiorcéw.

Podazajac za twierdzeniem Andyego Warhola, ze ,bycie dobrym w bizne-
sie jest najbardziej fascynujacym rodzajem sztuki; zarabianie pieniedzy jest
sztuka, praca jest sztuka, ale dobry biznes jest najlepsza sztuky” (Bureau & Zan-
der, 2014), nie ma wyraznej zgody co do wiedzy, umiejetnosci i zdolno$ci uzna-
nych za wazne dla sukcesu przedsiebiorcéw artystycznych (J. S. Roberts, 2012).
Z jednej strony istnieje czynnik przedsiebiorczosci, ale prawdopodobnie takze
czynnik kreatywno$ci. Wiekszo$¢ artystéw pracuje na wltasny rachunek, jednak
stosunkowo niewiele szko6t artystycznych skutecznie rozwija u swych adeptéw
umiejetnodci tworzenia przedsiewzie¢ biznesowych. Prowadzi to do wniosku,
ze kwestia przekraczania granic miedzy kreatywnoscia artystyczna a krea-
tywnos$cia przedsiebiorcza nie jest wystarczajaco dobrze poznana. Problemy
koncepcyjne i filozoficzne napotykajg edukatorzy sztuki, ktérzy twierdza, ze
przedsiebiorczo$c jest kluczowa cecha wsréd czynnikéow sukcesu zawodowego
w sztuce, takich jak tworzenie nowych organizacji, zarzadzanie wiasna kariera
i wyzsza sktonno$¢ do podejmowania ryzyka.

Analizujac fenomen artysty-przedsiebiorcy, nalezy zapyta¢: dlaczego artysci
stali sie artystami-przedsiebiorcami? Czy szukaja wiekszej wolno$ci (niezalez-
nosci od innych ludzi i organizacji), nowych mozliwosci, wiekszych czy dodatko-
wych dochodéw (nawet jesli wiaze sie to z wiekszym ryzykiem i niepewno$cia)?
A moze przedsiebiorczos$¢ jest immanentna cze$cia tozsamosci artysty, ktora
pojawia sie w obliczu probleméw? Artysta-przedsiebiorca — mocno osadzony
w sytuacji estetycznej — podporzadkowuje tozsamo$¢ przedsiebiorcy swiatu
uniwersalnych warto$ci (Szostak & Sutkowski, 2020a). Dlatego znaczna cze$¢
artystéw-przedsiebiorcéw, tworzac i rozwijajac projekty biznesowe, zatrzymuje
sie na zaspokajaniu swoich podstawowych potrzeb egzystencjalnych i nastepnie
traktuje przedsiewziecie biznesowe jako utatwienie w prowadzeniu dziatalno$ci
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artystycznej (Albinsson, 2018). Przedsiebiorczy arty$ci w znakomitej wiekszo-
$ci nie poswiecaja sztuki dla zbudowania finansowego imperium. Ich dziatal-
no$¢ przedsiebiorcza jest wysoce zhumanizowana i zestetyzowana, z silnym
naciskiem na znaczenie §wiata wartosci uniwersalnych. Artysci i organizacje
artystyczne zazwyczaj stosujg postawy przedsiebiorcze w celu ulepszania dziet
sztuki (Nytch, 2012; Szostak & Sutkowski, 2020a). Mozna powiedzieé, ze arty-
$ci-przedsiebiorcy to przedsiebiorcy zrownowazeni z wysoko rozwinietg sferg
organizacyjnej estetyki, etyki i spotecznej odpowiedzialnosci.

Do wspolnych elementéw tozsamosci artystow i przedsiebiorcow literatura
zalicza: intuicje, kreatywno$¢, wyobrazZnie, obsesje na punkcie swoich dziatan,
potrzebe wprowadzania na rynek swojej sztuki/produktu, perfekcjonizm, prag-
nienie przyciaggania uwagi, dazenie do zwiekszania ilosci, ale nie kosztem utraty
jakos$ci, dziatanie ukierunkowane na cel, potrzebe delegowania obowiazkéw
organizacyjnych, aby méc zajmowac sie dziatalnos$cig twoércza. Istnieja badania
analizujgce wsrod artystéw trzy wybrane cechy przypisywane przedsiebior-
com, np. (Poorsoltan, 2012): 1) tolerancje na niejednoznacznos¢, 2) podejmowa-
nie ryzyka i 3) wewnetrzne umiejscowienie kontroli. Jako kreatywne jednostki,
artys$ci tolerujg niejednoznaczno$¢ i pozostaja otwarci na nieustrukturyzowane
sytuacje. Istnieje pozytywny zwiazek miedzy kreatywnoscig a tolerancjg nie-
jednoznaczno$ci. Artysci, tworzac, podejmujg ryzyko, poniewaz ich §rodowi-
sko jest wysoce konkurencyjne i mato satysfakcjonujace. Artysci podejmujacy
ryzyko, ktérzy eksperymentuja, zacieraja granice tradycyjnych dyscyplin, maja
wewnetrzne poczucie kontroli i czujg sie komfortowo z niejednoznaczno$ciami;
wierza w siebie i czesto twierdza, ze panuja nad swoimi decyzjami i dziataniami.

Zdefiniowano takze analityczne poziomy przedsiebiorczos$ci artystycznej, do
ktérych zalicza sie (Wyszomirski & Chang, 2015): 1) indywidualne cechy charak-
teru, 2) cele, 3) strategie, 4) taktyki i 5) kontekst. Dzieki temu zaproponowano
szeroka definicje ,przedsiebiorczosci artystycznej” jako procesu zarzadzania,
poprzez ktéry pracownicy kultury staraja sie wspiera¢ swojg kreatywno$¢ i auto-
nomie, rozwija¢ zdolno$¢ adaptacji i tworzy¢ warto$ci artystyczne, ekonomiczne
i spoteczne. Aby zidentyfikowaé przedsiebiorcéw zajmujacych sie sztuka, musimy
skupi¢ sie na pomystowym potaczeniu strategii, osobistych umiejetnosci i spo-
sobu myslenia, ktore dziataja w przedsiebiorczo$ci artystycznej i w jej kontekscie.

Literatura opisuje takze ,przedsiebiorczo$¢ kulturowsy” oparta na zatoze-
niach przedsiebiorczosci kulturowej (Albinsson, 2018), tj.: 1) bogactwie gospo-
darczym, 2) transformacji spotecznej, 3) nowosciach artystycznych i 4) postepie
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instytucjonalnym. Optyka ta wskazuje na dynamiczny rozwéj niematerialnych
cech kulturowych w spoteczenstwach i miedzy nimi, ale moze odpowiednio wia-
zac sie z postepem infrastruktury i organizacji. Czynniki te moga definiowaé
prace artysty jako przedsiebiorcy. Jednak samookre$lenie sie jako przedsiebiorca
nie jest tak oczywiste wérdd artystéw.

Mimo ze lwia cze$¢ artystéw postrzega siebie jako artystéw-przedsiebior-
c6w, to jednak ludzie, ktérzy rozpoczeli swoja kariere w latach 60. i 70. XX
wieku, nie chcieli nazywa¢ siebie przedsiebiorcami. Wiekszo$¢ bez entuzjazmu
uznaje przedsiebiorczo$¢ za czes¢ swojej tozsamosci artystycznej i uwaza ja za
determinowana konieczno$cig, a nie wolng decyzje. Niektérzy artysci twier-
dza, ze jako przedsiebiorcy nie s3 zainteresowani wylgcznie maksymalizacjg
zysku; chca przyczyniaé sie do rozwoju kultury i jedynie uzyskiwaé dochody
wystarczajace na zaspokojenie podstawowych potrzeb (Albinsson, 2018). Przed-
siebiorczosé artystéw wykazuje istotne podobienstwa z przedsiebiorczoscia
spoteczng, niemniej jednak istnieje silny element przedsiebiorczo$ci napedza-
nej koniecznos$cia wsréd niezaleznych artystéw. Przedsiebiorczo$é oparta na
mozliwosciach odnosi sie do wyzszego stopnia kreatywnosci, innowacyjnosci
i nowo$ci w por6wnaniu z przedsiebiorczo$cia oparta na koniecznosci (Anders-
son et al., 2011). ArtyS$ci-przedsiebiorcy posiadaja cechy przedsiebiorczo$ci nape-
dzanej konieczno$cig i mozliwoSciami.

Skuteczni przedsiebiorcy - tak jak zaangazowani arty$ci — w wiekszosci sa
pelni pasji, jednakze brak odpowiedniej edukacji w zakresie przedsiebiorczo$ci
wérdd artystéw moze prowadzié¢ do ich kryzyséw tozsamos$ciowych, zwlaszcza
gdy wchodzac na rynek, nie widza zainteresowania swoimi umiejetno$ciami.
Sytuacja taka moze rodzi¢ wewnetrzny bunt. Zjawiska subwersji i oporu w §wie-
cie sztuki s rzadko badane w kontekscie przedsiebiorczosci (Bureau & Zander,
2014), chociaz powszechnie stosuje sie pojecie ,twdrczej destrukcji” (de Mateo
Pérez, 2015; Poorsoltan, 2012). Nalezatoby doda¢ te optyki do obszaru analizy
kreatywno$ci, gdyz analiza tych elementéw i postrzeganie ich przez pryzmat
przewrotu i oporu pozwala okresli¢ nowe obszary badawcze dotyczace ztozo-
nych tozsamosci tworczych.

Kreatywno$¢ i przedsiebiorczos$¢ to nie to samo. Istniejg osoby kreatywne,
ktoére sa silnie przedsiebiorcze, i osoby nieprzedsiebiorcze, ktore sa silnie kre-
atywne. Mozemy rowniez spotkaé osoby, ktore sa zaréwno kreatywne, jak
i przedsiebiorcze (Bureau & Zander, 2014). Przedsiebiorczo$¢ i innowacyjnos¢
s3 postrzegane jako zjawiska mogace zakonczy¢ wszystkie kryzysy, ale ci, ktérzy
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powtarzajg to stwierdzenie, utrwalajg btedne rozumienie kreatywnos$ci, innowa-
cyjnosci i przedsiebiorczo$ci (Borowiecki & Dahl, 2021). Osoba przedsiebiorcza
porusza sie w obszarach mozliwos$ci uznanych przez Druckera za: nieoczekiwane,
niestosowne, innowacyjne w oparciu o potrzeby procesowe, a takze po$réd zmian
w branzy i strukturze rynku, zréznicowanych danych demograficznych,
zmian w percepcji, nastroju i znaczeniu, jak ré6wniez nowej wiedzy naukowej
i nienaukowej (de Mateo Pérez, 2015). Interdyscyplinarna analiza wptywu krea-
tywno$ci na teorie i praktyke przedsiebiorczosci poprzez poszukiwanie zwigzku
pomiedzy kreatywnos$cig badawcza, motywacja, aktualizacjg a innowacyjnoscia
przedsiebiorczych artystéw jako wlascicieli lub menedzeréw ukazuje, ze: 1) przy-
padkowo$¢, niepewnos¢ i niejednoznacznosé musza by¢ postrzegane w szerszych
kontekstach biznesowych i spotecznych; 2) kreatywno$é ma kluczowy wpltyw na
udang praktyke przedsiebiorczo$ci (Fillis & Rentschler, 2010). Tak wiec kreatyw-
nos¢ jest kluczowym czynnikiem w podejmowaniu decyzji o przedsiebiorczosci.
Do cech przedsiebiorcy lub kompetencji przedsiebiorczych literatura zali-
cza: skoncentrowanie na mozliwo$ciach i szansach, pomystowo$¢, wyobraznie,
otwarto$¢ na modyfikacje, motywowanie wtasna indywidualno$cig, funkcjonowa-
nie w sytuacji niedoboru zasobéw, wykorzystywanie wiedzy powszechnej, wcho-
dzenie w interakcje, kierowanie sie intuicja, zdolno$¢ do generowania pomystow
(wynalazczo$¢), entuzjazm i wigor, wykorzystywanie sieci kontaktéw, umiejet-
nosci analityczne, rozsadek, site woli, aspiracje, wytrwato$¢, nieustraszonosé,
poswiecenie, determinacje, sktonno$¢ do ryzyka, potrzebe osiagnieé, nieogra-
niczone myslenie, wiare w siebie, pozytywne podejscie do zmian, elastycznos¢,
wewnetrzne umiejscowienie kontroli. Wymienione wyzej zdolno$ci intelektualne,
ktére odgrywaja istotna role w budowaniu tozsamosci przedsiebiorcy i ktérych
mozna sie nauczy¢, to sytuacyjne cechy osobowosci wptywajace na kreatywnosé.
Kreatywno$¢ znajduje sie w obszarze przedsiebiorczo$ci i moze by¢ postrzegana
jako swego rodzaju ,pocisk taktyczny”, staly punkt widzenia, przewaga konkuren-
cyjna, impuls do rozwoju funkcjonowania i rozwigzywania probleméw (Bureau
& Zander, 2014). Nalezy doda¢, ze edukacja pozytywnie wptywa na ksztattowa-
nie umiejetnos$ci i kompetencji w zakresie przedsiebiorczosci (Solesvik, 2019).
Czynnik innowacyjnej przedsiebiorczosci podkreslany jest jako jeden z ogdl-
nych wspétczesnych trendéw w sztuce (Win, 2014). Jako przyktad mozna przy-
toczy¢ przypadek Ferrana Adria, artysty kulinarnego, przedsiebiorcy i kreatora
(DeFillippi et al., 2007). Wszystkie trzy sfery jego dziatalno$ci sa zarzadzane
i rozwijane oddzielnie poprzez tworzenie nowych przedsiebiorstw (agencja

Sztuka zarzadzania - zarzadzanie sztuka —— 193



konsultingowa) w celu uzyskania $rodkéw na rozwdj kreatywnosci (badania
laboratoryjne dotyczace nowych rozwigzan w zakresie smaku) wykorzystywa-
nej w dorobku artystycznym (wlasna restauracja).

Aby dokona¢ weryfikacji rozwazan teoretycznych, podjeto badanie empi-
ryczne, ktérego metodologie przedstawiono we Wstepie do niniejszej mono-
grafii (,Metodologia badania 5. Zlozone osobowo$ci twércze: artysta-menedzer
i artysta-przedsiebiorca”). Szczeg6towe wnioski z tego badania zostaty opubli-
kowane w odrebnym artykule (Szostak & Sutkowski, 2021b), natomiast ogélne
wnioski istotne dla niniejszej monografii sa nastepujace.

Jednostki zazwyczaj nie wahaja sie w kwestii samookreslenia jako artysci.
Tozsamo§¢ artysty odnosita sie do dziatalnosci zawodowej w réznych sztukach
(muzyka, malarstwo, rekodzieto) oraz do wyksztatcenia (formalnego i nieformal-
nego). W odniesieniu do tozsamo$ci przedsiebiorczej okoto potowa respondentéw
byla przekonana, ze nalezy do tej grupy na podstawie prowadzenia swojej dzia-
talnosci zawodowej (zatozenie i prowadzenie firmy, organizacji lub projektu) oraz
odpowiedzialno$ci za wtasna stabilno$¢ finansowsq i rozwéj zawodowy. Jednak
druga potowa badanych - ci, ktérzy nie prowadza dziatalnosci gospodarczej ani
organizacji — miata trudnosci z nazywaniem siebie przedsiebiorcami, mimo ze
wykonywata czynno$ci wpisujace sie w rézne definicje przedsiebiorczo$ci. Nalezy
pamietaé, ze w trakcie badania nie podano zadnej definicji przedsiebiorczo$ci.
Przedsiebiorczo$c¢ byla postrzegana przez wiekszo$¢ respondentéw jako prowa-
dzenie wlasnej dziatalnosSci gospodarczej lub organizacji i nie zauwazali oni toz-
samosci przedsiebiorczej w Srodowisku niebiznesowym lub nieorganizacyjnym.

W przypadku kreatywno$ci respondenci byli bardziej jednoznaczni niz w przy-
padku przedsiebiorczosci; prawie wszyscy okreslali sie jako posiadacze twérczej
tozsamosci i bez watpliwo$ci zréwnali jg z artyzmem, podazajac za zdroworoz-
sadkowym postrzeganiem kreatywnosci i artyzmu jako tego samego zjawiska:

sjesli jestem artysta, jestem takze osoba kreatywna”. Powotujac sie na badania,
bycie artysta nie réwna sie byciu kreatywnym (Szostak & Sutkowski, 2020a).

Pandemia COVID-19 - a zwlaszcza jej ograniczenia spoteczne — spowodowata
glebokie zmiany strukturalne w zyciu artystéw: zaréwno w obszarze twérczym/
artystycznym, jak i finansowym/bezpieczenistwa. Sytuacje opisywane przez
respondentéw mozna rozpoznac jako kryzysy tozsamosci: ,,nikt mnie nie chce”,

»nikt nie interesuje sie moja sztuky”, ,ludzie boja sie uczestniczy¢ w sztuce, bo
zdrowie jest wazniejsze od sztuki”. Ze wzgledu na turbulencje spowodowane
pandemia i nastepujace po niej fale ograniczen wiekszos¢ respondentéw skupita
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sie na kreatywnych i przedsiebiorczych tozsamosciach, aby znalez¢ nowe opcje.
TozsamoSci twoércze i przedsiebiorcze determinowaty skutki kryzysu zewnetrz-
nego ijego wpltyw na tozsamo$¢ artystyczng. Mozna wiec powiedzieé, ze rozwdj
tozsamos$ci przedsiebiorczej jest podstawowym krokiem w kierunku pokona-
nia kryzysu tozsamosci artysty spowodowanego czynnikami zewnetrznymi
(np. pandemig). Wszyscy respondenci podkreslali dramatyczny spadek popytu
na nowe kreacje artystyczne: trwajace projekty zostaty sfinalizowane (jesli
byto to mozliwe) lub zamrozone, ale nic nowego (w tradycyjnym znaczeniu)
sie nie rozpoczelo, nie pojawily sie zadne nowe projekty. W tej sytuacji artysci
zaczeli odczuwac siebie jako niepotrzebne i nieistotne elementy spoteczenstwa.
Co wiecej, lub w konsekwencji powyzszego, pojawita sie kwestia bezpieczenstwa
finansowego: brak pracy oznaczat brak pieniedzy, tj. brak zdolno$ci do ptace-
nia rachunkéw. Czynnik ten zostal réwniez podkres§lony przez respondentow.

Respondenci mieli problemy z werbalizowaniem réznic miedzy optykami
artyzmu, kreatywno$ci i przedsiebiorczo$ci w swojej tozsamog$ci. Wielu respon-
dentéw miato pomyst, gdzie szuka¢ rozwigzan, ale nie wszyscy zaczeli wdrazaé
swoje pomysty. Inna grupa préobowata kopiowaé¢ zauwazone pomysty, rozpo-
czynajac nowe dziatania i projekty (np. spektakle online, warsztaty, konkursy);
niestety, bez kreatywnego podejscia lub kreatywnej realizacji ich préby kon-
czyty sie niepowodzeniem, co potegowato kryzys finansowy. Dominowat tu typ
wyznawcy cudzych idei.

Problem przedsiebiorczo$ci i kreatywnosci wérdd artystéw-przedsiebiorcéw
widoczny jest takze w dziataniach podejmowanych przez profesjonalne organi-
zacje artystyczne — np. The American Guild of Organists z USA, The Royal College
of Organists z Wielkiej Brytanii. Zaraz po rozpoczeciu pandemii i lockdownie
w krajach zachodnich (marzec 2020 roku) organizacje te zaczely opracowywac
wirtualne programy dla swoich cztonkéw, skupiajac sie na podtrzymywaniu toz-
samo$ci twércy, umozliwianu praktykowania dziatalno$ci artystycznej i poszu-
kiwania nowych mozliwo$ci artystycznego rozwoju. Jednak po kilku miesigcach
pandemii wysitki ostabty i niewiele pozostato z tych pomystéw. Ten przyktad
uosabia przedsiebiorczos¢ bez kreatywnosci: robienie czegos$ bez kreatywnej
analizy potrzeb, mozliwosci uczestnikéw lub zdrowego rozsadku. Mozna stwier-
dzié, ze przedsiebiorczo$¢ organizacyjna bez odrobiny kreatywno$ci zawiedzie
w perspektywie $rednio-dlugiej. Z drugiej strony nawet niewielka ,ilo$¢” krea-
tywno$ci moze przynie$c¢ ,dobry” efekt, np. wystepy online dla specjalnych grup
uczestnikow, konkursy online opracowane specjalnie dla muzykéw-wykonawcéw,
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ktérzy cierpieli z powodu pandemicznych obostrzen (np. Sound Espressivo
Global Contest). Wszelkiego rodzaju dziatania, ktére pozwalajg artystom wyko-
nywaé swbj zawdd, nazywano uzdrawianiem w nawigzaniu do kryzysu tozsa-
mosci artysty. Nawet krdtka chwila publicznego wystepu online katalizowata
potrzebe przygotowania sie, mozliwo$¢ twérczego dziatania artystycznego
i dawata nadzieje na doczekanie konca kryzysu.

Zastosowanie teorii estetyki z zakresu twdrczos$ci artystycznej jako pod-
stawy do analizy zjawiska kreatywno$ci przedsiebiorczej otwiera nowe poten-
cjalne obszary w analizie kreatywnosci przedsiebiorcow. Nowatorskos¢ tego
podejscia wzgledem klasycznej teorii przedsiebiorczosci pozwala ukazaé¢ nowa
optyke problemu.

4.3.3. Wnioski

Po analizie wynikéw obu badan dotyczacych tozsamos$ci twoérczych artysty-
-menedzera i artysty-przedsiebiorcy oraz autopercepcji ztozonych tozsamosci
twérczych artysty-menedzera i artysty-przedsiebiorcy wnioski mozna pogru-
powac nastepujaco:

1. model rozwoju kreatywnos$ci indywidualnej, ktéry porzadkuje wszystkie
kwestie tozsamo$ci i identyfikacji woko6t kreatywnosci bedacej kluczowa
kompetencja jednostki; model ten mozna zastosowaé do lepszego zrozu-
mienia i rozwoju organizacji oraz spoteczenstwa kreatywnego;

2. szczegotowy opis tozsamosci artystéw-menedzeréow, ktérzy sa oddzielna
grupa menedzerow wsrédd artystéw i artystéw wsréd menedzeréw oraz
lista wyzwan waznych w rozumieniu tozsamosci artystow-menedzeréw;

3. szczegbtowy opis tozsamosci artystéw-przedsiebiorcow, ktérzy sa oddzielna
grupa przedsiebiorcow wérdd artystéw i artystéw wsrdd przedsiebiorcéw
oraz lista wyzwan waznych w rozumieniu tozsamo$ci artystéw-przedsie-
biorcéw.

Model rozwoju kreatywnosci indywidualnej

Po analizie literatury i wynikéw przeprowadzonych badan pierwotnych mozna
stwierdzié, ze wszystkie przewijajace sie kluczowe elementy — tj. tozsamos¢,
identyfikacja, napiecia tozsamos$ciowe i paradoksalne my$lenie — mozna pota-
czy¢ w jeden sp6jny model, w ktérym rozwdj kreatywnosci jest gtéwna korzyscia
i gtéwnym katalizatorem. Jest jednak jeden warunek utrzymania tych elementéw
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razem - jest nim $wiadomo$¢ ostatecznego celu (rozwdj kreatywnosci) i wytrwa-
to$¢ w pokonywaniu biezacych probleméw. Kwestie te sa zwigzane z zagadnie-

niem samozarzadzania, dlatego nie zostana szerzej oméwione w tym miejscu.

Rysunek 28. Model rozwoju kreatywnosci

0sobowo$¢ tworcza

rozne tozsamosci

kreatywnos¢ i identyfikacja

myslenie napiecia
paradoksalne tozsamosciowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Szostak & Sutkowski, 2021c)

Na podstawie analiz stworzono model rozwoju kreatywnosci indywidualne;j.
Aby odpowiedzie¢ na podstawowe pytanie, co sprawia, ze dana osoba podejmuje
dziatalno$¢ tworcza, nalezato odnies¢ sie do osiagniec estetyki, ktdra rozwineta
pojecie ,osobowosci twdrczej”, bedacej zestawem cech osobowos$ci podstawowej
warunkujacych rozpoczecie dziatalnosci tworczej, jej kontynuacje i nadajacej
ksztatt koficowemu rezultatowi (szerzej na ten temat w podrozdziale ,2.2.1.
Twoérca”). 0dnoszac sie do modelu — osobowo$¢ twércza musi rozpoznaé co
najmniej dwie tozsamosci proste i rozpocza¢ prace nad tozsamoscia ztozona
w formie identyfikacji. R6zne tozsamosci, praca nad procesem identyfikacji
i potrzeba rozwigzania problemu twdérczego tworza napiecia miedzy przeciw-
stawnymi cechami i celami tozsamo$ci prostych. W tym momencie jednostka
powinna skupi¢ strumienie pojawiajacych sie probleméw w uporzadkowany
i zrozumiaty (dla niej) sposéb, aby uniknaé destrukcyjnych wewnetrznych kon-

sekwencji tych napieé. Utrzymujac i zarzadzajac napieciami tozsamosciowymi,
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nalezy uruchomi¢ proces paradoksalnego mys$lenia. Napiecia tozsamos$ciowe nie

powinny by¢ redukowane, poniewaz s3 one gtéwnym katalizatorem kreatywno-
$ci; jednostka powinna nauczy¢ sie zy¢ z napieciami i wykorzystywac je twérczo

(tak jak muzyk nie walczy z przeciwnymi celami elastycznosci miesni i peinej

koncentracji podczas wystepu). Aby zamkna¢ ten krag, mozna powiedzieé, ze

kreatywne dziatania rozwijaja sie, uczac jednostke rozumienia jej twérczej oso-
bowosci. Z kazdym cyklem modelu tozsamo$¢ jednostki jest bardziej przepraco-
wana i spéjna, dzieki czemu jednostka rozwija swoja kreatywnos¢ (Rysunek 28.
Model rozwoju kreatywno$ci).

Tozsamos¢ artystow-menedzerdw

Badania wskazuja istotng ilo$§¢ wspdlnych cech miedzy tozsamoscia artysty
imenedzera, co mozna uznac za potwierdzenie, ze arty$ci-menedzerowie maja
swoja odrebna tozsamo$¢. Cechy artystéw-menedzeréw to: samodyscyplina,
wyobraznia, szerokie doSwiadczenie, po$wiecenie, wytrwatos¢ w dazeniu do
celéow i w wieloaspektowych dziataniach, umiejetno$¢ pracy projektowej, dyscy-
plina w osigganiu celéw, pomystowo$¢, zaangazowanie, pasja, determinacja,
kreatywno$¢, doskonata komunikacja z odbiorca, wysoka umiejetno$¢ promocji
i prezentacji (PR), oddanie, cierpliwo$¢, absolutna pracowito$é i pelne zaanga-
zowanie, konsekwencja.

Chociaz artys$ci-menedzerowie do$wiadczaja rozbieznosci miedzy obiema
tozsamo$ciami, nie postrzegaja ich jako przeciwnych, ani nie odczuwaja bélu
napie¢ wewnatrzpsychicznych miedzy nimi; uzywaja raczej paradoksalnego
myS$lenia, bedac ekspertami w taczeniu pozornie sprzecznych cech osobistych,
i osiagaja wybitne wyniki. Dzialajac w paradoksalnych kontekstach i koncen-
trujac sie na pozytywnych aspektach pozornie sprzecznych cech osobistych,
znajduja niestandardowe kreatywne rozwigzania. Zrozumienie i wdrozenie
konstrukcji tozsamos$ciowej artysty-menedzera pozwala na tworcze wykorzy-
stywanie napie¢ i konsekwencji pozornie przeciwstawnych tozsamosci lub celéw
takze na poziomie organizacji.

Opisane powyzej elementy powinny poméc zmniejszy¢ bél napie¢ wewnatrzp-
sychicznych i wplynaé na mys$lenie paradoksalne jako kluczowy krok w kierunku
rozwoju kreatywno$ci. Umiejetno$¢ rozumienia i radzenia sobie z napie-
ciami i paradoksami w organizacjach moze rowniez poprawic kreatywno$¢ grup
i zmniejszy¢ negatywne konsekwencje dla poszczegélnych jednostek. Nalezy
uznadé, ze tozsamos$¢ artysty powinna umieé¢ §wiadomie kontrolowaé proces
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naturalnego dryfu w kierunku efektywnosci zarzadzania, aby nie utraci¢ warto-
$ci uniwersalnych; z kolei tozsamo$¢ menedzera moze doskonale wspieraé nie-
skrepowang kreatywno$¢ tworcza za pomoca efektywnego zarzadzania. W tym
kontekscie tozsamo$¢ artysty-menedzera powinna by¢ pozadanym zasobem
wspdliczesnych organizacji, poniewaz otwiera szereg mozliwosci jej wykorzy-
stania i dalszego rozwoju w wielu kontekstach, np. w branzach kreatywnych.

Nowo$cig przeprowadzonych badan s3 nastepujace implikacje praktyczne:

1. stereotypowe postrzeganie tozsamo$ci artysty i menedzera jako skrajnie
odmiennych nie ma potwierdzenia empirycznego;

2. istnieje synergia miedzy tozsamos$ciami artysty i menedzera;

3. zrozumienie natury i atrybutéw twoérczosci artystycznej, teorii estetycz-
nych i zjawiska tozsamosci artysty-menedzera moze by¢ cennym wkladem
w praktyke zarzadzania i zycie organizacyjne;

4. tozsamo$¢ artystyczna nie wplywa negatywnie na wykonywanie zadan
menedzera — nalezy ja uzna¢ za dodatkowa korzys¢, a nie za sprzeczna
kompetencje; jest to kwestia poziomu internalizacji rél - je$li jedna lub
obie role nie s3 gleboko zinternalizowane, jednostka bedzie odczuwata
napiecia przeszkadzajace w wykonywaniu roli.

Zmagajac sie z identyfikacja artystéw-menedzeréw, znaleziono nastepujace
wyzwania:

1. ro6zny stopienn samowiedzy — nawet je$li dana osoba jest §wietnym pro-
fesjonalista w jednej lub obu dziedzinach, nie oznacza to, ze jest w sta-
nie opisywac swoja tozsamo$¢; samowiedza to kolejna umiejetnosé, ktéra
nalezy rozwijaé, aby umozliwi¢ arty$cie-menedzerowi (i nie tylko) méwie-
nie o swojej ztozonej tozsamosci;

2. niecheé do dzielenia sie osobistymi stanami — zwlaszcza jezeli chodzi
o aspekty ukazujace jednostke w negatywnym $wietle;

3. mechanizmy odmowy i modelowania — te psychologicznie zdefiniowane
mechanizmy sg wykorzystywane przez jednostki do zmiany sposobu, w jaki
postrzegaja swoja tozsamos¢;

4. mechanizm walidacji spotecznej — uzywany jest przez jednostki do potwier-
dzania ich tozsamosci za pomoca odbiorcow; jesli badania dotyczg delikat-
nych elementéw osobowosci, nalezy bra¢ pod uwage, ze mechanizm ten
wplynie na odpowiedzi;

5. zaufanie respondenta do badacza (lub jego brak) — méwienie catej prawdy
o gteboko ukrytych cechach osobistych i motywach nie jest fatwym zadaniem;
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6. niemozno$¢ korzystania z badan iloSciowych - poniewaz bycie artystg-
-menedzerem nie jest zjawiskiem powszechnym, badania moga by¢ pro-
wadzone przede wszystkim z wykorzystaniem metodologii jakoSciowej;
faktem réwniez jest to, ze artySci-menedzerowie sg bardziej osobowos-
ciami niz tylko ,zwyklymi” ludZmi i trudno tutaj dokonywa¢ usrednien;

7. roé6zna kombinacja prostych osobowosci twérczych w ztozonej tozsamo$ci
tworczej (w skali artysta a menedzer) - r6zna sita tozsamosci artysty i toz-
samo$ci menedzera implikujg rézne tozsamosci artysty-menedzera: wiecej
artysty i mniej menedzera itd.;

8. tozsamo$¢ artysty-menedzera nie powinna by¢ nasladowana przez jed-
nostki doszukujace sie w sobie takiej tozsamosci, poniewaz kazdy arty-
sta-menedzer jest inny; co najwyzej nalezy zapoznac sie z opisem takiego
zjawiska i podjaé prace tozsamosciowa nad wypracowaniem witasnej zto-
zonej tozsamosci tworczej.

Badanie wewnatrzpsychicznych cech respondentéw przy jednoczesnym
posiadaniu wiedzy i doswiadczenia badacza w analizowanej dziedzinie byto klu-
czowe dla zrozumienia delikatnych probleméw psychicznych i optyki, poniewaz
osoby przeksztalcaja swoje odpowiedzi zgodnie ze zjawiskiem monitorowania
wlasnego postrzegania (Brown, 1990).

Wsréd egraniczen przeprowadzonego badania nalezy wskazaé, ze wéréd arty-
stow i menedzeréw nie ma wielu artystéw-menedzerdéw, dlatego obszar badawczy
jest niewielki. Mimo to grupa ta moze wnie$¢ istotny wktad do badan nad krea-
tywnoscia. Préba obejmowata gtéwnie przedstawicieli sztuk muzycznych (82%);
przedstawiciele innych sztuk moga mie¢ odmienna charakterystyke. Wszyscy
respondenci byli zaréwno menedzerami, jak i artystami w trakcie przeprowa-
dzania badania - dluzszy okres funkcjonowania w jednej z badanych rél moze
zmieni¢ optyke i implikowaé¢ inne odpowiedzi. R6zna samoswiadomo$¢ tozsa-
mosci przez respondentéw oraz ré6zny poziom wiedzy w zakresie tozsamosci
z pewnoScig determinujg umiejetno$¢ wyrazania opinii na ten temat.

Wsrdd perspektyw istnieje potrzeba szczegétowych badan nad réznicami
miedzy tozsamos$cia a postrzeganiem siebie przez artystow-menedzeréw; wyniki
moga stanowic istotny wkiad w przedstawiony wyzej model rozwoju kreatyw-
noéci indywidualnej. Ilo§ciowe badania percepcji artystéw, menedzeréw i arty-
stow-menedzeréw moga réwniez ujawni¢ nowe horyzonty w zrozumieniu réznic
miedzy postrzeganiem artystéw-menedzeréw przez rézne grupy spoteczne
a tozsamoscia artystéw-menedzeréw; wieksza proba mogtaby pokazaé rozkiad
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zdefiniowanych w tym badaniu odpowiedzi. Kolejna perspektywa moga by¢
badania iloSciowe w obszarze postrzegania artystow i menedzerdw przez osoby
réznych kultur, narodowosci i grup wiekowych — mogtyby pokazaé potencjalne
obszary kryzyséw tozsamo$ciowych w zdefiniowanych grupach.

Tozsamos¢ artystow-przedsiebiorcow

Podsumowujac wywiady i analize autoetnograficzna, stworzono matryce, ktéra
laczy trzy kluczowe kompetencje tworcze artysty-przedsiebiorcy: artyzm, krea-
tywno$¢ i przedsiebiorczo$é (Rysunek 29. Matryca komponentéw ztozonej toz-
samos$ci twérczej artysty-przedsiebiorcy). Na tej podstawie opisano cztery typy
zlozonej tozsamosci artystéw-przedsiebiorcéw charakteryzujace sie nastepu-
jacym uktadem kompetencji:

1. artyzm i kreatywno$¢, ale bez przedsiebiorczosci — uktad ten charakte-
ryzuje kreatywnego twoérce sztuki, ktéry nie przejawia zainteresowania
podejmowaniem dziatalnoSci przedsiebiorczej; skupia sie on na twdrczej
dziatalno$ci artystycznej, uznajac koniecznosé¢ podejmowania dziatalno-
$ci przedsiebiorczej za nieinteresujacy, uwtaczajaca lub trudng; ten uktad
moze wystepowac réwniez w sytuacji, gdy jednostka dysponuje rezerwami
$§rodkéw lub ich doptywem ze Zrédet zewnetrznych;

2. artyzm i przedsiebiorczo$¢, ale bez kreatywnosci — uktad ten charaktery-
zuje jednostke dziatajaca w optyce monetyzacji wtasnej sztuki; dzieta sztuki
nie maja cech kreatywnosci, jednakze zachowuja odpowiedni poziom arty-
zmu, by moc kwalifikowac¢ je jako dziatalno$é artystyczna; w przypadku,
gdy artyzm ustepuje wirtuozerii, mozna moéwic¢ o przedsiebiorczym rze-
mies$lniku sztuki;

3. kreatywno$¢ i przedsiebiorczo$é, ale bez artyzmu — uklad ten charakte-
ryzuje jednostke potrafigca rozwija¢ i monetyzowaé swdj obszar dziatal-
noéci w zakresie tworczo$ci, jednakze tracac immanentna ceche sztuki,
czyli artyzm ($wiat warto$ci); uktad ten jest charakterystyczny dla pro-
ducenta kiczu;

4. artyzm, kreatywno$¢ i przedsiebiorczosé¢ — uktad ten charakteryzuje jed-
nostke, ktéra nie traci w swej dziatalnosSci twérczej artyzmu, jest kreatywna
ijednocze$nie monetyzuje swoje rezultaty.

Analiza wynik6w wskazuje, ze kryzys zewnetrzny (taki jak pandemia COVID-19)
zmienia pozycje wahadla, ktére porusza sie miedzy kluczowymi kompeten-
cjami prostych tozsamosci twérczych w kierunku tozsamosci przedsiebiorczej
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z fundamentalna rola czynnika kreatywnosci i konieczno$cia zachowania arty-
zmu, aby utrzymac odpowiedni poziom dziet sztuki bez ze§lizgiwania sie w kie-
runku utraty warto$ci (czyli w objecia kiczu). Istnieje duze prawdopodobieristwo,
ze gdy oddzialywanie czynnika zewnetrznego ustapi, wahadto poruszajace sie
miedzy tozsamos$ciami prostymi powrdci do swojej naturalnej, neutralnej pozycji.
Postugujac sie estetycznymi teoriami twérczosci artystycznej, mozna stwier-
dzié, ze arty$ci-przedsiebiorcy moga doswiadczy¢ kryzysu tozsamosci z powo-
d6w zewnetrznych (jak pandemia COVID-19), poniewaz traca kontekst spoteczny
ipoczucie naturalnego porzadku rzeczy. Na wystapienie tego problemu narazeni
sa szczegdlnie arty$ci-przedsiebiorcy postugujacy sie: 1) socjologiczng teorig
tworczosci (polegajaca na zaspokajaniu potrzeb grup spotecznych), 2) podej-
$ciem kulturowym (bedacym funkcja stanu kultury posiadajacego rézne idealty
artystyczne na danym poziomie rozwoju) oraz w pewnym sensie 3) tworzacy
dzieta sztuki wedtug porzadku natury. Natomiast artys$ci-przedsiebiorcy, kto-
rzy postuguja sie innymi teoriami kreatywno$ci (wewnetrzna inspiracja, odkry-
wanie ponadczasowych idei, nasladowanie boskiej kreatywnosci, wewnetrzna
potrzeba, ideologia), czy stosujacy podejécie psychologiczne, sa bardziej odporni

na kryzysy zewnetrzne i ich wplyw na ztozona tozsamo$¢ twdércza.

Rysunek 29. Matryca komponent6éw zlozonej tozsamosci tworczej artysty-przedsiebiorcy

kreatywnosc

(3

artyzm przedsiebiorczosc

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Szostak & Sutkowski, 2021b)

Pandemia COVID-19 wplyneta na tozsamo$¢ artystéw w sposéb silny, a analiza
sytuacji wewnetrznej jednostek kreatywnych wypeitnia wiekszos¢ cech kryzysu
tozsamosSci. Artysci, ktorzy posiadajg tozsamos$¢ przedsiebiorczg, radza sobie
z kryzysem lepiej niz ci arty$ci, ktéorym brakuje tozsamosci przedsiebiorczej.
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Okresélenie ,lepiej” oznacza, ze moga szuka¢ i znajdowa¢ rozwigzania, nie
odczuwajac gtebokiego wewnetrznego boélu, poniewaz ich druga tozsamos¢
daje dodatkowa ptaszczyzne mozliwoséci w procesie zmian. Kreatywni artysci-
-przedsiebiorcy poszukuja nowych form dziatalnosci w czasie kryzysu. Badanie
potwierdza, ze taczenie réznych tozsamosci twérczych i samozarzadzanie nimi
jest pomocne w sytuacjach zmian i niepewnosci.

Wsréd ograniczen badania nalezy podkresli¢, ze: 1) badanie zostato przepro-
wadzone w poczatkowej fazie pandemii COVID-19, kiedy nie byl znany rozwdj
sytuacji kryzysowej ani zadna perspektywa jej zakoriczenia; 2) w przypadku kry-
zysu zewnetrznego sztuka i inne bardziej zaawansowane kulturowo dziedziny
zycia ludzkiego traca na znaczeniu dla wiekszo$ci odbiorcow, ktérzy skupiaja sie
na zaspokojeniu potrzeb podstawowych, co mogto wptynaé na udzielane odpo-
wiedzi przez respondent6w; 3) nie rozrézniano ankietowanych ze wzgledu na
ich cechy osobiste (wiek, pte¢, wyksztatcenie), poniewaz jako$ciowy charakter
badania uniemozliwiat wycigganie bardziej szczegbétowych wnioskéw.

Wyniki badania moga by¢ wykorzystane przez:

1. osoby (przedsiebiorc6w, menedzeréw, artystéw), ktére maja ztozone toz-
samosci, aby lepiej rozumiatly sytuacje kryzysowa, jej wpltyw i mozliwo$ci
plynace z réznych warstw ludzkiej osobowo$ci, z podkresleniem kompe-
tencji kreatywnoSci;

2. biznesimarketeréw, w celu poszukiwania nowych typéw klientéw i zrozu-
mienia uczestnikéw rynku o bardziej ztozonych tozsamosciach i potrzebach;

3. naukowcow chcacych badaé zagadnienia:

a) postrzegania ztozonych tozsamosci (np. artystéw-przedsiebiorcow);

b) cech wyrézniajacych artyzm, kreatywno$¢ i przedsiebiorczo$é wsrod
jednostek o zlozonej tozsamosci tworczej;

c) wplywu cech osobistych artystéw-przedsiebiorcéw na ich wlasne toz-
samoSci (istnieje duze prawdopodobieristwo, ze to wtasnie cechy oso-
bowe, a nie czynniki zewnetrzne sa dominujacymi determinantami
w kwestiach artyzmu, kreatywno$ci i przedsiebiorczo$ci).

Potencjalne hipotezy dla dalszych badan w tym zakresie moga by¢ nastepujace:
1) wiekszo$¢ spoteczeristwa nie uznaje réznicy miedzy kreatywnoscia a arty-
zmem; 2) nalezy oczekiwa¢ zwrotu w kierunku zdalnych metod uczestnictwa
w sztuce i komunikacji artystycznej (nawet jesli jest to jakosciowo gorszy sposéb
uczestniczenia w sztukach klasycznych, to i tak pozwala na tatwiejsze, szyb-
sze i bezpieczniejsze podtrzymywanie wiezi miedzy twércami a odbiorcami);
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3) nalezy oczekiwa¢ zwrotu w kierunku podej$cia marketingowego w sytuacji
estetycznej: aby czu¢ sie potrzebna, a tym samym generowa¢ Srodki utrzymania
sie twdrcéw, sztuka bedzie chetniej zaspokaja¢ potrzeby odbiorcéw, w miejsce
bycia narzedziem misji i edukacji (zwrot w kierunku kiczu), lub wrecz prze-
ciwnie, 4) na skutek silnych przezy¢ w zwiazku z kryzysami (pandemia) nalezy
oczekiwaé zwrotu w kierunku sztuki bedacej remedium na problemy $wiata
realnego i dajacej mozliwo$¢ oderwania sie od rzeczywistosci realnej (funkcja

eskapistyczna).

4.4. Podsumowanie

Rola tozsamos$ci w dziataniach twérczych jest kluczowa. Zgodno$¢ pomiedzy
realizowana rola spoteczna a tozsamoscia pozwala na osiaganie zakladanych
celéw w sposéb efektywny — bez utraty zasobdw na dziatania nieuwzglednia-
jace charakterystyk okreslonych tozsamosci. Jak wykazano, précz prostych
tozsamosci tworczych wystepuja takze ztozone tozsamosci twoércze. Jak kazda
tozsamos$¢, rowniez i ztozona tozsamos$¢ twdrcza powstaje w drodze procesu
,Stawania sie”, a nie jest dana jako zaséb (,bycie”). Tozsamo$¢ — szczegdlnie toz-
samo$¢é twércza — jest dynamiczna. Ow dynamizm implikuje wewnetrzne tarcia,
ktére - jesli nie s3 optymalnie zagospodarowane — moga by¢ obciazeniem dla
jednostki. By unikna¢ $cierania sie tozsamosci, jednostki twércze wykorzystuja
zjawisko my$lenia paradoksalnego, ktére pozwala taczy¢ zjawiska pozornie nie
dajace sie pogodzié. Dzieki takiemu podej$ciu — poszerzonemu o §wiadomos¢
istnienia obok osobowosci podstawowej réwniez osobowosSci tworczej, pracy
nad tozsamosScig — jednostka twdrcza jest w stanie w sposéb $wiadomy kiero-
wacé rozwojem wilasnej kreatywno$ci.

Z punktu widzenia zarzadzania zaprezentowany model rozwoju kreatywno-
$ci indywidualnej jest kluczowy w dwdéch wymiarach. Po pierwsze, menedzer
jako jednostka samozarzadzajaca moze w spos6b §wiadomy kierowaé rozwojem
wtlasnej kreatywnosci. Po drugie, menedzer moze w sposéb Swiadomy kierowac
rozwojem kreatywnoSci organizacji, ktdrg zarzadza. Musi on mie¢ na uwadze,
ze zespoly kreatywne nie sg suma swoich komponentéw i nie zawsze zespdt,
w ktérym jest wiecej jednostek kreatywnych, bedzie bardziej kreatywny niz
zespol z mniejsza iloscig jednostek kreatywnych. W procesie zarzadzania takimi
zespotami menedzer musi wykaza¢ sie zar6wno wirtuozeria (wiedza na temat
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psychologii, motywacji, organizacji), jak i artyzmem (w jaki sposéb korzystac
z posiadanej wirtuozerii, aby oddziatywaé w sposéb zamierzony na zespét).

Ze wzgledu na kluczowo$¢ zjawiska kreatywnosci — zaré6wno w wymiarze
menedzerskim, jak i organizacyjnym - jest ono przedmiotem szczegdtowej
analizy w kolejnym rozdziale.






ROZDZIAL 5.
KREATYWNOSC W DZIALALNOSCI
ARTYSTYCZNE] | MENEDZERSKIE] -
ZRODLO, MOTYW, INSPIRACIA,
IMPROWIZACIA

\
)

Umieszczenie zagadnieri zarzadzania na mapie teorii twérczosci artystycznej

moze pomG6c w nowym spojrzeniu na zjawisko kreatywnoéci zaréwno samego

menedzera, jak i zarzadzanej przez niego organizacji. Ta podwéjna perspektywa

determinuje ztozona role wspélczesnego menedzera, od ktérego oczekuje sie

z jednej strony kreatywnosci indywidualnej w celu znajdywania drogi do przy-
szloéci organizacji w zmieniajacym sie otoczeniu, ale zgodnie z oczekiwaniami

interesariuszy i przy zachowaniu okre§lonych standardéw, a z drugiej takze

budowania i podtrzymywania kreatywnego potencjatu organizacji.

W rozdziatach 2.1 3. gtléwnymi poziomami rozwazan w zakresie sztuki i zarza-
dzania byly wirtuozeria oraz réwnolegle artyzm i kreatywnos$¢. Na tej podsta-
wie mozna powiedzieé, ze aby by¢ artysta (sztuki czy zarzadzania), wystarczy
biegto$é w swojej dziedzinie (wirtuozeria) oraz odnoszenie i pogtebienie owej
wirtuozerii o ozywiajace warto$ci uniwersalne (artyzm), tak aby odbiorca odczut
co$ wiecej niz tylko doswiadczenie dobrze wykonanej technicznie pracy. Nalezy
zaznaczy¢, ze kreatywno$¢é oméwiona byta we wspomnianych kontekstach -
obok wirtuozerii i artyzmu - jako czynnik nieobowigzkowy, cho¢ pozadany.

W niniejszym rozdziale om6éwiona zostanie rola kreatywno$ci zaréwno
w dziatalno$ci artystycznej, jak i menedzerskiej, ktéra stanowi wyjatkowa
i pozadana ceche tak w sztuce, jak i w $§wiecie organizacji. Przedstawienie istoty
kreatywnos$ci z punktu widzenia estetyki zarzadzania wymaga wprowadzenia
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i analizy zagadnien dotyczacych zrédet kreatywno$ci, motywéw podejmowa-
nia dziatan twérczych oraz Zrddet inspiracji ze szczegbélnym uwzglednieniem

inspiracji kontekstualnej. W efekcie wypracowana zostanie koncepcja kre-
atywnoSci zaangazowanej, w ktérej istotng role odgrywaja czynniki prawdy
i efektywnego zarzadzania. Ponadto przeanalizowane zostanie zjawisko impro-
wizowanych dziatan twérczych na bazie improwizacji artystycznej, ktére moze

stanowi¢ istotne Zrédto dla analizy improwizowanych zachowan menedzerskich.
Na koniec opisane zostana wyniki wlasnego badania empirycznego ukazujacego

wplyw czynnikéw zewnetrznych w postaci skutkow pandemii COVID-19 na arty-
styczng dziatalnos¢ twércza w perspektywach twércy i odbiorcy.

Celem niniejszego rozdziatu jest udzielenie odpowiedzi na nastepujace pyta-
nia: 1) W jaki sposéb teoria estetyczna moze poszerzy¢ rozumienie istoty kreatyw-
nosci i pomdc zarzadzac kreatywno$cia w sposéb efektywny? 2) Co improwizacja
artystyczna moze wnie$¢ do rozumienia istoty kreatywnosci i w jaki sposéb
moze pomac zarzadzac kreatywnoS$cig w sposéb efektywny? 3) Jak twérca moze
zarzadzaé procesem zaangazowanej tworczosSci artystycznej, aby skutecznie
osiaga¢ wyznaczone cele? 4) Jak odbiorcy poszczegélnych dyscyplin sztuki oce-
niaja rézne formy partycypacji w sytuacji estetycznej?

9.1. Sztuka kreatywnosci

Stownikowa definicja kreatywnos$ci odwotuje sie do zdolno$ci tworzenia lub
wykorzystywania oryginalnych i niezwyktych pomystéw lub do tworzenia cze-
go$ nowego lub pomystowego (,Creativity”, 2021). Synonimami kreatywno$ci sa
pomystowo$é, innowacyjnos$é, wynalazczo$¢ i oryginalno$é (,Creativity”, 2022).
Istota kreatywnoSci jest zestaw jako$ciowych cech procesu myslowego (rozbiez-
nos$¢ i konwergencja; gtadko$é, elastycznos$é, oryginalno$é; szerokosé kategory-
zacji; wrazliwo$¢ na problem; abstrakcja, synteza, przegrupowanie pomystéw),
a takze wyobraznia, fantazja i indywidualne cechy osobowosci (dynamizm, kon-
centracja na twérczych poszukiwaniach, twércze samopoczucie, niezalezno$c),
wdrozone w tworcza aktywnosé danej osoby (Kochereva, 2019).

Kreatywnos¢ jest jedna z cenniejszych wspétczesnych kompetencji jednostki
oraz jednym z najbardziej poszukiwanych zasobéw we wspoétczesnych organiza-
cjach. Stad tez zjawisko kreatywnoSci jest przedmiotem zainteresowania wielu
dyscyplin nauki:
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1. psychologii — kreatywno$¢ indywidualna (Lebuda & Csikszentmihalyi, 2020;
Mochalova, 2020; Szostak & Sutkowski, 2021d, 2021c, 2021b; Tendayi Viki
& Williams, 2014);

2. socjologii — kreatywno$¢ grupowa (Literat, 2012; W. Liu et al., 2018; Sto-
larick & Florida, 2006; Szostak, 2021f, 2021d, 2023a; Szostak & Sutkowski,
2021a; Vincent & Kouchaki, 2016);

3. zarzadzania - kreatywno$¢ aktoréw organizacyjnych, takich jak mene-
dzerowie, liderzy, przedsiebiorcy, kreatywnos¢ organizacji lub zespotéw
(Reiter-Palmon, 2017; Szostak, 2021b, 2022d; Tang et al., 2020);

4. estetyki — kreatywno$¢ jednostek tworczych (Gotaszewska, 1984b,
1986a, 2005);

5. etyki — etyczne kwestie i ograniczenia warunkujace dziatalnos¢ kreatywna
(Bigo, 2018; Garcia-Gonzdlez, 2021; Nirvinen et al., 2018);

6. cultural studies — kreatywno$¢ uwarunkowana kulturowo (Larso & Sap-
hiranti, 2016; Major et al., 1998; Skoldberg Johansson et al., 2015; Szostak,
2021c, 2022¢);

7. gender studies — kreatywno$¢ uwarunkowana ptciowo (Ahmad & Zadeh,
2016; Born & Devine, 2016; Lebuda & Csikszentmihalyi, 2020; Szostak, 2021d,
2023b);

8. ekonomii behawioralnej — kreatywno$¢ uwarunkowana przez kombinacje
czynnikdéw psychologicznych, spotecznych, poznawczych i emocjonalnych
(Dash, 2019; Neto et al., 2019; Scheuer, 2018; Szostak, 2023a).

Réwniez fenomen kreatywnos$ci artystycznej jest przedmiotem zainteresowa-
nia wielu dziedzin naukowych, tj.:

1. psychologii — twérczo$é¢ kompozytoréw, wykonawcow, pisarzy (Grace et al.,
2019; Z. Nagy, 2015; Pavlova, 2018; Simonton, 1994; Tanggaard, 2014);

2. socjologii — kreatywno$¢ orkiestr, zespotéw i chéréw (Grote, 2014;
Marra, 2019);

3. zarzadzania - kreatywno$¢ organizacji i zespotéw artystycznych (Ducon-
seille & Saner, 2020);

4. estetyki — kreatywno$¢ w sytuacji estetycznej, zwlaszcza w procesie twor-
czym i kreatywno$¢ umiejscowiona w dziele sztuki (Daniel, 2021; Gotaszew-
ska, 1984b; Hocking, 2019; Jung, 2014; Szostak, 2021a; Szostak & Sutkowski,
2020a).

Mimo Ze indywidualny proces twdrczy jest przedmiotem zainteresowania przede
wszystkim psychologii twérczo$ci, nie mozna zapominaé, ze twércze moga by¢
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takze grupy. Wydaje sie zatem, iz pelniejsze zrozumienie zjawiska kreatywno-
$ci wymaga ujecia interdyscyplinarnego z udzialem metod badawczych nauk
spotecznych i humanistycznych (Necka, 2000).

W zwigzku z faktem, ze badanie kreatywnosci nie jest latwym zadaniem,
wiekszo$¢ badaczy koncentruje sie na wybranych dziedzinach lub aspektach
kreatywno$ci: réznicach miedzy plciami (Ungureanu & Vasile, 2016) czy sty-
mulacji kreatywnosci (Ceylan et al., 2008). Dzieki tym badaniom wiemy, ze pte¢
menedzera nie wplywa na potencjal twérczy organizacji (Ahmad & Zadeh, 2016)
oraz znamy sposoby, jak pobudzaé¢ dziatalnos¢ kreatywng. Wiadomo réwniez,
ze istnieje pozytywna korelacja miedzy kreatywnoscig lidera a kreatywnoscia
zespotu, a korelacja ta jest wzmacniana przez ztozono$¢ zadan, ale ostabiana
przez wzmocnienie pozycji lidera; styl przywoédztwa nie jest wazny w tej dzie-
dzinie; wysoce kreatywni liderzy stosuja oryginalne pomysty zaré6wno w dzia-
taniach badawczych, rozwojowych, jak i zarzadczych.

0 ile stosunkowo tatwo jest opisa¢ zjawisko od strony teoretycznej, o tyle
bycie w praktyce ,wirtuozem kreatywnosci” lub ,artysta kreatywnos$ci” nie
jest juz takie proste, a problem zarzadzania kreatywnoscia jawi sie jako wysoce
skomplikowany w kontek$cie istoty kreatywnosci.

5.1.1. Koncepcje kreatywnosci

Wydzielono wiele komponentéw i etapow procesu kreatywnosci, ktérych analiza
i ktérymi zarzadzanie pozwala na podejmowanie dziatan kreatywnych w roz-
nych okoliczno$ciach. Stwierdzono, ze kazde dziecko rodzi sie z natury krea-
tywne, jednak procesy edukacyjne i socjalizacyjne naktadajace szereg ograniczen
ttumia jego wrodzong kreatywno$é (Gloton & Clero, 1988, pp. 54, 75-92); w tym
kontekscie proces odtwarzania lub ,,dokopywania sie” do naturalnych poktadéw
kreatywnoSci staje sie kluczowy (Dahlberg, 2007).

Psychologiczne koncepcje twérczosci mozna podzieli¢ na ogélne koncep-
cje procesu twoérczego (klasyczne i wspotczesne) oraz systemowe koncepcje
twdrczosci.

Zgodnie z klasyczna teoria procesu twérczego Grahama Wallasa proces
tworczy sklada sie z czterech nastepujacych po sobie etapéw (Necka, 2000):

1. preparacji — wykonania wstepnych czynnosci zebrania potrzebnych danych
oraz sformutowania problemu wymagajacego rozwigzania;
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2. inkubacji - samoistnego, nie§wiadomego dojrzewania (wylegania si¢) pomy-
stu, niezaleznie od intencjonalnej pracy nad tym pomystem;

3. iluminacji - ol$nienia zwigzanego z naglym rozwigzaniem problemu
w konsekwencji pojawienia si¢ tzw. momentu wgladu (czyli nieoczekiwa-
nej zmiany percepcji problemu, prowadzacej do $wiezego i pelniejszego
zrozumienia istoty problemu);

4. weryfikacji — sprawdzenia przydatno$ci wytworzonego rozwigzania.

Zgodnie z klasyczna teoria stopniowego przyrostu Roberta Weisberga pro-
ces tworczy jest zwyczajnym, zmudnym rozwigzywaniem okre$lonego problemu,
ktéry — odbywajac sie krok po kroku - jest zasadniczo pozbawiony spektaku-
larnych ol$nieni, przetomoéw intelektualnych czy momentéw wgladu (Weisberg,
2006). Wspélczesne koncepcje procesu twérczego, np. koncepcja interakcji
tworczej (Necka, 2000) oraz model genploracji (skupiajacy sie na mechanizmach
generowania i eksploracji struktur przedwynalazkowych, np. obrazéw men-
talnych — patrz: Rysunek 30. Kreatywno$¢ wedtug modelu genploracji) (Ward
et al., 1992), zrywaja z klasycznym schematem nastepujacych po sobie etapéw.
Z punktu widzenia wspotczesnych teorii proces twérczy nie jest uporzadkowany,
powtarzalny i schematyczny, jak widziaty go teorie klasyczne, i charakteryzuje
sie zarowno wracaniem do wcze$niejszych momentdw, jak i wybieganiem mysla
do przodu. Innymi stowy, zauwazalne jest w nich nastawienie na rezultat, a nie
na metodyczne procesowanie wedtug utartego schematu etapdow.

Rysunek 30. Kreatywnos$¢ wedlug modelu genploracji

GENerowanie struktur przedwynalazkowa

Przedwynalazkuwyc .e.ksPLURA[:J:c\
i interpretacja

skupienie lub rozwaj
pomystu

wymagania
wabec
produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Ward et al., 1992)
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Rysunek 31. Kreatywno$¢ jako wynik tréjstronnej interakcji czlowieka

KULTURA

wybor nowusy" N:smm]a informacji

rudukcja Nowosci
stymuluwame NoWosci

SPOLECZENSTWO

jednostka

PRZESZL0SC OSOBISTA

.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Csikszentmihalyi, 2014)

Cecha charakterystyczng systemowych koncepcji twérczosci jest to, ze
wyrodzniaja one wiele niezaleznych sktadnikéw twoérczosci: psychicznych, spo-
tecznych oraz kulturowych. W ramach tych koncepcji zaktada sie, ze twérczos¢
jest dynamicznym systemem, za$ poszczegdlne skladniki wzajemnie oraz nie-
ustannie oddzialuja na siebie. Efekt konicowy jest czyms$ wiecej niz prostg suma
dziatania jego poszczegélnych sktadnikéw, a wiec zachodzi proces synergii
(Necka, 2000). Do systemowych koncepcji twérczos$ci naleza:

1. koncepcja inwestycyjna — odwolujaca sie do metafory kupowania tanio
i sprzedawania drozej akcji, z uwzglednieniem roli strategii inwestowania
przez tworcéw kultury we wlasng twérczosé, ktéra jest w olbrzymim stop-
niu kwestia podejmowanych decyzji (Sternberg & Lubart, 1991);

2. koncepcja transgresji — autorstwa J. Kozieleckiego, zaktadajaca, ze cztowiek
intencjonalnie wychodzi poza to, czym jest i co posiada, a wykraczajac poza
typowe granice dziatania, ksztaltuje nowe struktury lub niszczy to, co byto
dotychczas ustabilizowane (Kutaga & Trzcionka, 2019);

3. koncepcja kreatywno$ci jako wyniku tréjstronnej interakcji cztowieka —
owa interakcja nastepuje z dziedzing wiedzy i dziedzing, ktéra decyduje
o tej dziedzinie wiedzy (Csikszentmihalyi, 2014) — patrz: Rysunek 31. Kre-
atywnos$¢ jako wynik tréjstronnej interakcji cztowieka.

Istniejg réwniez koncepcje — bedace potwierdzeniem estetycznej teorii osobowo-
$ci tworczej (patrz: ,2.2.1. Tworca”) — stwierdzajace, ze kreatywno$¢ jest umiejet-
noscia dostepna dla kazdego, charakteryzujaca sie zdolno$cia tworzenia nowych
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polaczen i mozliwo$cig generowania nowych idei. Za pomoca zréznicowanego
my$lenia i zdolno$ci wychodzenia poza utarte $ciezki mozna katalizowac poten-
cjal wytwarzania oryginalnych i warto$ciowych rezultatow. Aby powyzsze poten-
cjaly mogtly zaistnie¢, potrzebne s3 pewne dyspozycje, do ktérych zalicza sie:
cechy osobowe, proces afektywny, zdolnosci poznawcze, eksperckos¢ i biegtosé
w danej dziedzinie, motywacje, zdolno$ci intelektualne, wsparcie ze strony $ro-
dowiska kulturowego, a takze wyobraznie oraz zdolno$¢ ewaluacji pomystéow
i podejmowanych dziatan realizacyjnych. Oprécz istnienia owych dyspozycji
wazne s3 takze wzajemne relacje pomiedzy wszystkimi dyspozycjami; jakiekol-
wiek zmiany lub zaburzenia w tych relacjach bedg implikowaty zmiany w pro-
cesie tworczym oraz beda determinowaty ksztatt rezultatu (Ferrari et al., 2009).

Te teorie przedstawia graficznie Rysunek 32. Czym jest kreatywno$¢.

Rysunek 32. Czym jest kreatywnos$¢

cechy osobowe
wyobraznia
. J . proces afektywny
i ewaluacja
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zdolno$¢ tworzenia nowych potaczen
o mozliwo$¢ generowania nowych idei
wspieranie o o "
Sl zroznicowane myslenie zdolnosc
» : . poznawcze
kulturowego zdolno$¢ wychodzenia poza utarte $ciezki
potencjat wytwarzania oryginalnych
i warto$ciowych rezultatow
BAITISE eksperckosé
intelektualne :

motywacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Ferrari et al., 2009)
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W duchu dialektyki kreatywno$¢é moze by¢ analizowana w poréwnaniu z jej
przeciwienstwem, czyli fiksacja, polegajaca na kurczowym trzymaniu sie jed-
nego sposobu dziatania mimo zmian okolicznos$ci. Do fiksacji moze prowadzié
dtugotrwaty wpltyw ograniczen stajacych sie w koricu nawykami (Crilly, 2019;
Crilly & Cardoso, 2017).

Szeroko oméwiona w Rozdziale 4. tozsamos$¢ jest fundamentalna dla wszyst-
kich przedsiewzie¢ twérczych (Elstad & Jansson, 2020). Psychologia rozwineta
rozréznienie miedzy tozsamo$ciami prostymi i tozsamo$ciami ztozonymi (Coll-
ver & Weitkamp, 2018; David & Bar-Tal, 2009; Noonan, 2019; Shpak & Pchel-
kina, 2020; Zamaraeva & Koptseva, 2020). Napiecia tozsamo$ciowe, sposoby
wykorzystania tych napie¢ (np. poprzez paradoksalne mys$lenie) oraz celowe
i niezamierzone zmiany w tozsamos$ci mogg by¢ doskonata forma katalizowa-
nia kreatywno$ci. Zmiany w tozsamosciach ztozonych poszukujacych nowych
kierunkéw w swoich dziataniach moga by¢ determinowane przez okoliczno$ci
wewnetrzne lub zewnetrzne (Szostak & Sutkowski, 2021b).

Réwniez spoteczna rola jednostek wplywa na kreatywno$¢, jednakze nie
w taki sam sposéb u wszystkich. W tym kontek$cie postrzeganie rél jest istotnym
czynnikiem postrzegania zjawiska kreatywno$ci (Szostak & Sutkowski, 2021b,
2021c¢, 2021d). Badania nie wykazuja jednak zasadniczych statystycznych réznic
w postrzeganiu tozsamo$ci twoérczych (takich jak artysci, menedzerowie, twércy,
liderzy i przedsiebiorcy) miedzy mezczyznami i kobietami (Szostak, 2021d), oso-
bami z czynnikami twérczymi i bez nich (Szostak, 2020b), osobami z czynnikami
przedsiebiorczosci lub bez nich (Szostak, 2021b), spoteczeristwami z historig
komunistyczng i bez niej (Szostak, 2021c, 2021f). Takze kryzys tozsamosci jed-
nostki moze wptywaé na kreatywnos¢, zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie
(Szostak & Sutkowski, 2021b). Jako jeden z czynnikéw tozsamo$ci samookresle-
nie wptywa na kreatywne jednostki (Szostak & Sutkowski, 2021c, 2021a), co pod-
kresla powigzania miedzy tozsamos$cia a kreatywno$cia. Na tej podstawie opis
tozsamosci twérczych opartych na ré6znym poziomie kreatywnos$ci i efektyw-
nos$ci organizacyjnej jest uzasadniony (patrz: ,Kreatywno$¢ menedzera”, p. 143).

5.1.2. Granice kreatywno$ci

W kontekscie ograniczen kreatywnos¢ moze by¢ rozpatrywana z perspektywy
subiektywistycznej i obiektywistycznej. Aspekt subiektywistyczny zwraca
uwage na proces percepcji dziatalno$ci kreatywnej: to samo dziatanie w tych
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samych okoliczno$ciach moze by¢ odbierane réznie przez poszczegélne jed-
nostki — jako kreatywne lub jako niekreatywne. Aspekt obiektywistyczny pod-
kresla, ze kreatywno$¢ nie jest kwestig nieograniczong i moze by¢ limitowana
przez czynniki wewnetrzne i zewnetrzne wzgledem jednostki kreatywnej (Acar
et al., 2019; Baer, 2012; Craft, 2003).

Do czynnikéw wewnetrznych limitujacych kreatywnos$é zaliczy¢ nalezy:
zmeczenie, utrate i ostabienie motywacji, utrate inspiracji. Aktywno$¢ kreacyjna
jest zajeciem wyczerpujacym (How Thinking Hard Makes the Brain Tired, 2022),
stad konieczno$¢ podtrzymywania dtugotrwatego stanu twérczego moze prowa-
dzi¢ do wielu negatywnych skutkow w postaci wypalenia, depresji, a nawet utraty
zmystéw (Brieger et al., 2020; Bulei et al., 2014; Cullum et al., 2020; Rasminsky,
2019; Schielke, 2020; Schreiner et al., 2018). Jednostki utrzymujace przez dtugi
czas wysoki poziom kreatywnosci z chwilg zakoniczenia procesu kreatywnego
moga postrzegac swoje zycie i Srodowisko jako bezbarwne, negatywne, nie-
inspirujace, a w skrajnych sytuacjach nawet utraci¢ sens swojego istnienia.
Potwierdzeniem tej tezy moga by¢ problemy psychiczne jednostek twoérczych,
ktore prowadzily je do granic akceptowanych spotecznie, a nawet do samo-
okaleczania (van Gogh) czy odbierania sobie zycia. Nalezy przyjaé, iz uczucie
wyczerpania po trudnym i produktywnym procesie twérczym jest stanem natu-
ralnym. Wewnetrzna postkreatywna pustka powinna by¢ postrzegana jako
naturalny stan okresowy, a nie jako permanentne zuzycie jednostki. Za tym
rozumowaniem przemawiaj3 nastepujace argumenty: 1) kazda zywa istota po
wykonaniu pracy potrzebuje odpoczynku, bez wzgledu na rodzaj dziatan; 2) pod-
jety i przeprowadzony proces twoérczy z wykorzystaniem pelnych mozliwo$ci
jednostki zuzywa dostepne zasoby energii. Dlatego wewnetrzna pustka pokazuje,
ze kreatywno$¢ potrzebuje odpowiedniego zaptonu w postaci inspiracji oraz
paliwa bedacego zrédtem energii twérczej w postaci motywoéw (Szostak, 2021b).
Przekonujaco kreatywna jednostka powinna dziataé¢ ,pomimo” ograniczen, a nie
»,do” poziomu ograniczen. Zgodnie z zasad3, ze po zuzyciu sie zasobéw nalezy je
uzupelnié; analogicznie nalezy postepowac z potencjatem twdrczym.

Do czynnikéw zewnetrznych limitujacych kreatywno$¢ zaliczy¢ nalezy
(Acar et al., 2019; Baer, 2012): zmiany w kontekstach (organizacyjnym, spotecz-
nym, kulturowym), zmiany w domenach, zmiany w systemach (prawnym, spo-
tecznym), zmiany w zasadach, zmiany w relacjach, zmiany w zasobach. Brak
psychologicznych interwencji ukierunkowanych na wyijscie z zautkéw fiksacji
w obszarze ludzkich zachowan (fizycznych, emocjonalnych, intelektualnych,
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duchowych) nalezy uzna¢ za kolejng granice kreatywnosci (Craft, 2003; M. E.
Gross et al., 2019).

5.1.3. Rola zaangazowania

Zgodnie z definicjami stownikowymi zaangazowanie to postawa przekonania
o stuszno$ci okreslonych dziatan albo celéw poparta zdecydowanym dazeniem
do ich zrealizowania przy po$wieceniu czasu, sit i $rodkéw (Zmigrodzki, 2022).
Zaangazowanie obejmuje nie tylko uczestnictwo w okre$§lonym procesie czy
zdarzeniu, ale takze emocjonalne uwiktanie w do$§wiadczanie lub dziatanie,
w ktérych osoba zaangazowana znajduje sens, szcze$cie, zainteresowanie lub
uczucie przeplywu wartos$ci. Zaangazowanie moze dotyczy¢ nie tylko procesu
tworzenia lub cieszenia sie sztuka, ale ogdlnie pracy, spedzania wolnego czasu
i wszelkich dziedzin zycia. Zgodnie z powyzsza charakterystyka oraz biorac
pod uwage dorobek estetyki, zaangazowanie mozna nazwaé funkcja korzy-
$ci z osiagniecia celéw, motywéw dzialania oraz inspiracji. Bez ktéregokolwiek
z wymienionych czynnikéw trudno bedzie o uzyskanie trwatego zaangazowania
wzgledem dziatalnos$ci kreatywne;j.

Rysunek 33. Zaangazowanie jako funkcja

inspiracje

\

[ zaangazowanie ]

Zrédto: opracowanie wtasne
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Badania zwracaja uwage na kluczowa role zaangazowania w proces kreatywno-
$ci zar6wno jednostek, jak i grup (Dahlberg, 2007). Skoro wyobraznia bez wie-
dzy nie bedzie produktywna, wiedza bez uzywania wyobrazni nie pomoze zy¢
w Swiecie pelnym zmian. Natomiast bez umiejetnoéci syntezy, oceny i rozwi-
jania pomystéw nie jest mozliwe osiggniecie efektywnej kreatywnosci (Parnes,
1972). Pozostaje jednak pytanie: jak generowaé i podtrzymywac zaangazowanie,
by samemu oraz by zarzadzane jednostki nie tracity checi do dziatan kreatyw-
nych? Na bazie badania procesu absorpcji wiedzy w organizacji naukowcy udo-
wodnili, ze jednostki angazuja sie poprzez (Sjodin et al., 2019):

1. docenienie potencjalu obszaru, ktérym sie zajmujg, za pomoca weryfika-
cji dostepnych motywatoréw oraz weryfikacji wykonalnosci, ktére tacznie
stanowia uznanie wartosci;

2. potwierdzanie wartosSci obszaru, ktérym sie zajmujg, poprzez zapewnie-
nie legitymizacji i wykazania wspélnego zrozumienia wartosSci biznesowej
celu, do ktérego daza;

3. wspieranie integracji obszaru, ktérym sie zajmuja, za pomoca wsparcia
i zabezpieczenia zasobow w celu zintegrowania i uzyskania korzysci dla
organizacji.

Wydaje sie, ze zarzadzanie wypracowato dos¢ szeroki dorobek w zakresie moty-
wowania, ktérego celem jest zaangazowanie pracownikéw. Zasadne pozostaje

pytanie, czy zewnetrzne metody motywacji (ptacowe i pozaptacowe) sa wystar-
czajace do wygenerowania i podtrzymywania zaangazowania do dziatalnosci kre-
atywnej. Kreatywno$¢ nie jest czynno$cia mechaniczna, do ktérej mozna kogo$

zmusié. Kreatywno$¢ jest wynikiem przede wszystkim okoliczno$ci wewnetrz-
nych i w niewielkim stopniu okoliczno$ci zewnetrznych wzgledem jednostki.
Stad tez zewnetrzne metody motywacji nie bedg efektywne wobec okolicznos$ci

wewnetrznych (Gloton & Clero, 1988, pp. 71-72). Odwotujac sie do modelu zaanga-
zowania jako funkcji korzysci ptynacych z osiggniecia celéw, motywéw dziatania

oraz inspiracji, chcac katalizowaé¢ dziatalno$¢ kreatywng, nalezy skupi¢ sie na

zagospodarowaniu kazdego z tych elementéw. Do uzyskania korzysci z realizacji

osigganych celéw wystarcza klasyczne dziatania motywacyjne. Do rozpoznania

tego, co motywuje dana jednostke do dziatania kreatywnego oraz zrédet inspi-
racji, na ktére dana jednostka jest wrazliwa, w dziatalno$ci kreatywnej nalezy

odwota¢ sie do teorii estetyki — szczegélnie procesu twérczego w ramach sytu-
acji estetycznej (patrz: ,,2.2.1. Twérca” oraz ,2.2.2. Proces twérczy”).
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9.2. Zarzadzanie kreatywnoscia

Zarzadzanie, rozumiane jako sposéb efektywnego osiggania celéw, ma zasto-
sowanie takze wobec kreatywno$ci, ze szczegdélnym podkresleniem funkecji
menedzerskich pozwalajacych planowaé, organizowa¢, realizowac i kontrolo-
waé dziatalnoéé twércza. Swiadoma twérczosé (artystyczna czy menedzerska)
pozwala na zarzadzanie nig w wielu aspektach: w aspekcie decyzji o podejmowa-
niu dziatan twérczych w okreslonych kontekstach oraz w aspektach sposobéw
podejmowania, utrzymywania, rozwijania oraz finalizowania dziatan twoérczych.
Wszak z punktu widzenia estetyki niedokoniczony proces twérczy nie generuje
dzieta sztuki; dzieto sztuki musi by¢ ukoniczone, aby mozna byto méwi¢ o jego
pelnym oddzialywaniu zgodnie z zamierzeniami tworcy.

Najwazniejsza dla problemu badawczego niniejszej pracy bedzie sztuka indy-
widualnej kreatywnosci, stanowiaca mieszanke wiedzy zawodowej, doswiad-
czenia zawodowego, intuicji (opartej na powyzszym) oraz tozsamosci twércy
(Szostak & Sutkowski, 2021d, 2021b). Wiedza i do§wiadczenie zawodowe moga
by¢ mierzone, organizowane i rozwijane. Jesli intuicja opiera sie na profesjo-
nalnej wiedzy i doSwiadczeniu, jest ich funkcja, ktéra wydaje sie by¢ mozliwym
do opanowania problemem (Stierand & Dérfler, 2014). Tozsamo$¢ twércy moze
by¢ zorganizowana i rozwinieta, cho¢ wymaga to wysokich umiejetno$ci samo-
zarzadzania, szczegélnie w konteks$cie impulséw ptynacych z zewnetrz (Szostak
& Sutkowski, 2021b, 2021d). Poniewaz twoérczo$¢ artystyczna determinuje etapy
podejmowania, realizacji i wykanczania dziatan artystycznych, a takze dlatego,
ze fazy te s formalnie podzielone, mozna tutaj z powodzeniem aplikowaé podej-
$cie menedzerskie polegajace na planowaniu, organizowaniu i kontrolowaniu
w celu realizacji okreslonego celu (Szostak, 2021a; Szostak & Sutkowski, 2020a).

W oparciu o teorie estetyczng twdrczo$¢ artystyczna nie jest jedyng cecha
tozsamog$ci. Majac swiadomos$¢ trzech rodzajéw czystej osobowosci tworczej,
mozna odkry¢ rézne typy osobowos$ci twérczej, ktore w rézny sposéb wpltywaja
na proces tworczy (patrz: ,,2.2.1. Twoérca”). Cechy osobiste twércy odgrywaja
istotna role w indywidualnej kreatywnosci; jednak rola kreatywnego $rodowiska
jest réowniez kluczowa (Kochereva, 2019). Z psychologicznego punktu widzenia
kreatywno$¢, ciekawo$c¢ i schizotypia (ekscentryczne zachowania i dziwaczne
przekonania przy jednoczesnych objawach wycofania spotecznego) sa podobnymi
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zjawiskami; jedyna r6znica jest tu percepcja czynnika kierujacego tymi trzema

typami zachowan (M. E. Gross et al., 2019).

Teoria kreatywnego podejscia do rozwiazywania problemu wyréznia naste-

pujace etapy: 1) znajdowanie problemu, 2) rozwigzywanie problemu oraz 3) wdro-

zenie rozwigzan. W ramach tych etapéw nalezy przedsiewzigé nastepujace

czynno$ci (Basadur, 1995):

1.

znajdowanie problemu - czyli gtéwnego pola rozgrywania sie dalszych
czynnosci; problem moze by¢ zauwazony przez jednostke lub zosta¢ wska-
zany z zewnatrz;

znajdowanie faktéw — czyli gtéwnych determinant wptywajacych na istote
problemu, jak i na percepcje zjawiska zdajacego sie by¢ problemem,;
definiowanie problemu - rzetelno$¢ przeprowadzenia tego etapu warun-
kuje powodzenie dalszych dzialan; niewtasciwe zdefiniowanie problemu
bedzie prowadzito do rozwigzywania innego problemu niz ten zauwazony
w etapie pierwszym,;

znajdowanie rozwiazan — w zaleznosci od definicji problemu rozwigzania
moga dotyczy¢ naprawy sytuacji lub zapobiegania wystepowaniu kolejnych
analogicznych sytuacji;

ocena i wybdr opcji — gtéwnymi kryteriami powinny by¢ efektywno$¢ alter-
natyw oraz mozliwos$¢ ich wdrozenia; czestym btedem jest analiza alterna-
tyw na podstawie niewtasciwych kryteriéw lub ich zbyt matej ilo$ci;
planowanie dziatan - od tego etapu zalezy powodzenie wdrozenia wybra-
nej opcji oraz rozwiazanie istoty problemu;

zdobywanie akceptacji — etap istotny, gdy poprzednimi etapami zajmuja
sie inne osoby niz te, ktére zatwierdzaja plany do realizacji; akceptacja
moze rowniez dotyczy¢ kwestii zapewnienia §rodkéw na wdrozenie dzia-
tani naprawczych;

podejmowanie dziatan - istotne jest tutaj trzymanie sie planu dziatan, ale
takze jakos¢ podejmowanych dziatan; jako$¢ planu i jako$¢ jego realizacji
to zupelnie inne kwestie.

Glebsze zrozumienie istoty problemu zarzadzania kreatywno$cia wymaga prze-

analizowania dodatkowych kwestii: Zrédet kreatywnos$ci, motywéw kreatywnos$ci
(Crilly & Cardoso, 2017; Molero-Jurado et al., 2020; Penaluna & Penaluna, 2020;
Szostak, 2021b) oraz wprowadzenia poje¢ inspiracji kontekstualnej i kreatywno-

$ci zaangazowanej (Formica & Edmondson, 2020; Szostak, 2020a, 2021a; Szostak
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& Sutkowski, 2020a). Nie bez znaczenia beda takze kreatywno$¢ indywidualna
i kreatywno$¢ grupowa (W. Liu et al., 2018; Vincent & Kouchaki, 2016), a takze
$wiadomo$¢é oméwionych wyzej granic kreatywno$ci (Craft, 2003; M. E. Gross
et al., 2019).

Rysunek 34. Komponenty zarzadzania kreatywno$cia
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Zrédto: opracowanie wtasne

5.2.1. Zrodta kreatywnosci

Na istote zrédet kreatywnosci zwracano uwage od poczatku mysli filozoficznej
i namystu nad poszukiwaniem sensu egzystencji. Poszczegélne epoki wymiennie
uznawaty albo nadprzyrodzone moce boskie, albo cztowieka za gtéwne Zrddia tej
niezwyktej dziatalnos$ci. Zrédtami twérczosci artystycznej wedtug Nietzschego
byly zaréwno natura z jej sitami i mocami, wola jednostkowego wzrostu czto-
wieka, jak i kultura jako gra tradycyjnych konwencji z inwencjami (Kostyszak,
2020). Syntetyzujac dorobek teorii estetyki w tym zakresie, mozna powiedzieé,
ze Zrédlami twérczosci artystycznej sa (Arbuz-Spatari, 2019; Calic & Hélie, 2018;
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Gotaszewska, 1984b; Hongisto & Pape, 2015; Jung, 2014; Meshkova & Enikolo-
pov, 2017):

1.

10.
11.
12.

cheé wyrazania osobowosci twércy — kreacja jako sposéb wypowiedzi
i komunikacji;

egoizm i narcyzm - kreacja jako potwierdzenie lub zaprzeczenie egoizmu
lub narcyzmu; czynniki te sa niezwykle silne ze wzgledu na niewyczerpy-
walne ich poktady oraz fakt, ze moga one inspirowaé negatywnie (egoizm
i narcyzm jako umniejszanie innych) i pozytywnie (egoizm i narcyzm jako
windowanie siebie);

fascynacja §wiatem - tworzenie na podobienistwo natury; kreacja wzoro-
wana pieknem, brzydota czy agresja natury;

ideologia - kreacja jako odpowiedz na imperatyw ideologiczny;
konieczno$¢ materialna — kreacja jako sposéb pozyskiwania $§rodkéw
na zycie;

nadmiar energii twdrczej — kreacja jako wykorzystanie energii pozostatej
po realizacji biezacych zadan codziennych;

nasladowanie boskiej kreatywnosci — kreacja jako poczucie nadzwyczaj-
nych mozliwosci lub jako zjawisko samo w sobie;

odkrywanie ponadczasowych idei — kreacja jako odwolywanie sie do war-
toSci uniwersalnych;

postrzeganie niedoskonatosci §wiata — kreacja jako odpowiedz na sytua-
cje zastana;

rozwo6j kulturowy - kreacja jako staly wzrost w obszarze poza naturg;
sprzeczno$ci — kreacja przeciwna czemus$, kreacja jako odpowiedz;
zaspokajanie potrzeb grupy - kreacja jako odpowiedZ na oczekiwania
spoteczne.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze zrédta kreatywnosci, mimo ich analitycznego przed-

stawienia, w rzeczywisto$ci funkcjonuja najczesciej w formie syntetycznej, a ich

kombinacja zalezy od czynnikéw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych

wzgledem jednostki. Zrédta kreatywno$ci moga dotyczyé indywidualnej i grupo-

wej twérczosci artystycznej, ujawniajac tym samym przestrzen do zarzadzania

twérczoscia artystyczna. Swiadomo$é wystepowania wieloéci Zrédet kreatyw-

nos$ci oraz mozliwo$¢ ich stymulacji i kompilacji otwiera przed menedzerem

obszar silnie determinujacy kreatywno$c¢ jednostki i grupy. Oczywiscie, wiedza

o potencjalnych Zrédiach twérczosci artystycznej nie wystarczy, aby sprawnie

zarzadzaé procesem tworczym. Dlatego tez, po internalizacji Zzrédet twdrczosci
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artystycznej, nalezy skupi¢ sie na problemach motywdéw i inspiracji w kontek-
$cie podejmowania dziatan twérczych (Crilly & Cardoso, 2017; Molero-Jurado
et al., 2020; Penaluna & Penaluna, 2020; Szostak, 2021b).

5.2.2. Motywy kreatywnosci

Poniewaz rola motywéw w podejmowaniu dziatalno$ci twérczej jest fundamen-
talna (Foxon, 2008; Moulard et al., 2014), Swiadomo$¢ obecno$ci motywéw i typo-
logii motywdéw pomaga zarzadza¢é artystycznym procesem twérczym. Z drugiej
strony postrzeganie motywdow tworczo$ci artystycznej nie jest wirdd jednostek
oczywiste i jednakowe (Zhou et al., 2017).
Z punktu widzenia estetyki motywy dzialalno$ci twérczej moga nalezec¢ do
dwdch kategorii (Gotaszewska, 1984b, 1986a, pp. 29-34):
1. przypisane — bezposrednio wplywajace na ksztaltowanie dzieta oraz rea-
lizowane z udziatem pracy tworczej:
a) rozwazanie wzgledem siebie jako twércy, czyli potrzeba uformowania
dzieta, ktére gromadzi i wyraza oczekiwania twdrcy;
b) uwzglednienie dzieta, czyli uwaga skupiona na perfekcji dzieta, uswia-
domienie sobie wysokiej warto$ci estetycznej;
c) rozwazanie wzgledem odbiorcy, tj. sktonno$¢ do dostarczania innym
doswiadczenia, ktére moze przynie$¢ dzieto sztuki;
2. nieprzypisane — oznaczone w pracy posrednio i mozliwe do realizacji rowniez
z wykorzystaniem innych dziatan, dodatkowo aktywizujace sily tworcze, np.:
a) wzgledy ekonomiczne;
b) przymus spoteczny;
c) zgodno$c ze stereotypami.
W przypadku menedzera, ktéry dysponuje postawa menedzersky®, do moty-
woéw przypisanych nalezy zaliczy¢: 1) cheé stworzenia organizacji spelniajacej
wyznaczone przez wlasciciela cele; 2) cheé stworzenia organizacji wyrazajacej
osobowo$¢ menedzera lub wyrazajacej wartoéci wyznawane przez menedzera;
3) cheé stworzenia organizacji tworzacej efekt (produkt, ustuga) z okreslonymi
zalozeniami. Wéréd nieprzypisanych motywdéw dziatalnoSci menedzera mozna

4 Jest to analogia do postawy twérczej w teorii estetyki — patrz: Rysunek 9. Schemat procesu twér-
czego w kontek§cie sytuacji estetyczne;j.
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wymieni¢ potrzebe: 1) pozyskania przez menedzera zasobéw niezbednych do
zycia lub 2) spelnienia oczekiwan spoteczeristwa wobec konkretnego menedzera.

Uzupelnieniem powyzszej klasyfikacji motywéw istotnych dla zachowan twér-
czych artystycznie moga by¢ nastepujace zjawiska: wyzwanie, radzenie sobie, poczu-
cie obowiagzku, przyjemnos¢, ekspresja, potrzeba uznania, dziatalno$¢ prospoteczna.
Co wiecej, znaczenie motywoéw rézni sie w zaleznosci od sztuki; np. sztuki wizu-
alne, literatura i twérczo$¢ muzyczna s najbardziej motywowane przez ekspresje
i motywy radzenia sobie, a rekodzieto jest motywowane najbardziej przez motywy
prospoteczne i uznaniowe (Benedek et al., 2020). Literatura podkresla réwniez
przedsiebiorczo$¢ jako jeden z kluczowych motywéw tworczosci artystycznej
(Robinson & Novak-Leonard, 2021; Szostak, 2020b; Szostak & Sutkowski, 2021b).

Nie nalezy zapominadé, iz istnieja réwniez negatywne motywy i nieetyczne
zachowania mogace prowadzi¢ do mrocznej kreatywnosci (G. Li et al., 2018;
D. Liu et al., 2012; Palmer et al., 2020).

Aby dzieto powstato, powinien istnie¢ bezposredni impuls (inspiracja) do
podjecia procesu twérczego, czyli aktywacja psychologiczna poprzez bodziec
zewnetrzny lub wewnetrzny (Adler & Ippolito, 2018; Biehl-Missal, 2011; Norliana
& Fakhrul Anwar, 2019; Penaluna & Penaluna, 2020; Szostak, 2018, 2021b): 1) brak
percepcji w $wiecie, ktéra pozwala na speinienie lub ktéra wymaga spelnienia
(widzac nieadekwatno$é, artysta decyduje sie na poszerzenie rzeczywisto$ci
0 nowa warto$c); 2) zainteresowanie $wiatem i rzeczywisto$cia (artysta chce
okazaé¢ swoéj podziw dla $wiata i ocali¢ ten stan od zapomnienia); 3) nadmiar
wilasnych doswiadczen, od ktérych artysta chce sie uwolni¢ (pragnac przedsta-
wié je innym, szukajac sposobu na wyrazenie ich w formie artystycznej).

Rodzaj paliwa okresla dtugos¢ trwania ognia; niektére paliwa szybko sie
wypalajg, inne potrzebuja wiecej czasu, aby by¢ w pelni skonsumowane. Kazde
paliwo generuje rézne konsekwencje, takie jak poziom ciepta, ilo§¢ odpadéw
lub wplyw na $rodowisko. Te same analogie mozna zastosowa¢ do motywéw

twérczosci artystyczne;j.

5.2.3. Inspiracja kontekstualna

Pozostajac w polu oddzialywania metafory ,motyw jako paliwo i inspiracja jako
zaplton”, oczywisty jest fakt, ze dla kazdego rodzaju paliwa wymagany jest odpo-
wiedni rodzaj zaptonu. Dlatego po opisaniu motywéw tworczosci artystycznej
potrzebne jest skupienie sie na inspiracji (Calic & Hélie, 2018; Zedelius et al., 2021).
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Tworca sztuki, ktéry chce by¢ skuteczny, powinien szukaé, by¢ otwarty i bie-
gle porusza¢ sie po réznych zrdédtach inspiracji. Musi wiedzieé, co go inspiruje,
a co deinspiruje; musi umieé¢ szuka¢ nowych zrédet inspiracji i skutecznie uzy-
wacé znanych sobie Zrédet inspiracji.

Najprostsze rozréznienie zrdédet inspiracji dzieli je na zewnetrzne (obiek-
tywne) i wewnetrzne (subiektywne) wobec twércy. Podazajac za przyktadem
sztuk muzycznych, wsréd zewnetrznych zrédet inspiracji dla muzyka-instru-
mentalisty mozna wymieni¢ m.in.: sam instrument, akustyke wnetrza, odbior-
c6w (ich liczbe, potencjalny poziom postrzegania dzieta sztuki), okolicznosci,
architekture wnetrza, historie miejsca i postacie zwigzane z miejscem, epoka,
stylem, tematem muzycznym czy formga. Wsréd wewnetrznych Zrédel inspira-
cji mozna wymieni¢ m.in.: umiejetno$ci techniczne (wirtuozeria), muzykalnosé,
wyobraznie, wrazliwo$¢, nastréj (stan wewnetrzny) w momencie procesu twor-
czego, religijnosé i doswiadczenia duchowe (Szostak, 2021g, pp. 365—385).

Ogoélnie rzecz biorac, bezposrednie impulsy (inspiracje) do podjecia procesu
twdrczego opisanego w literaturze mozna podzieli¢ na nastepujace kategorie
(Adler & Ippolito, 2018; Biehl-Missal, 2011; Norliana & Fakhrul Anwar, 2019;
Penaluna & Penaluna, 2020; Szostak, 2018):

1. brak percepcji w §wiecie, ktéra pozwala na speilnienie lub ktéra wymaga

spelnienia;

2. zainteresowanie $§wiatem i rzeczywisto$cia;

3. nadmiar wlasnych do$wiadczen, z ktérych tworca pragnie sie wyzwolié.
Poniewaz twércy sztuki musza dziataé¢ adaptacyjnie (Goldberg-Miller & Xiao,
2018), powinni najpierw obserwowac¢ konteksty, a nastepnie dziata¢ twérczo.
Adaptacja uwzglednia ustalanie celéw, budowanie strategii i ocene wydajnosci.
Z dzisiejszej perspektywy wielu twércéw historycznych wydaje sie wyjatkowych
i autonomicznych, natomiast ich dzieta powstaly przeciez w drodze adaptacji
w zakresie celéw, okoliczno$ci i srodowisk (Szostak, 2021a).

Niemniej jednak, zachowujac w $§wiadomos$ci gléwny problem efektywnej
twoérczosci artystycznej i jednoczesnie zjawisko bycia przekonujacym twdrcy,
nalezy doda¢ przymiotnik ,kontekstualny” do rzeczownika ,inspiracja”. Jego
kluczowe znaczenie tkwi we wspd6lnocie wartosci, my$li, uczué, wiedzy i ducho-
wosci miedzy twérca a odbiorca (C. E. Huang & Liu, 2019; Puente-Diaz et al., 2021;
Rani Satyam et al., 2022). Przeciwnie, inspiracja zaczerpnieta z obszaru niezna-
nego odbiorcy moze by¢ cenna dla twoércy i artystycznej jakosSci dzieta sztuki,
ale moze nie by¢ zrozumiata i angazujaca dla odbiorcy.
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Majac na uwadze, ze odbiorcy preferuja uczestniczenie w bardziej przyja-
znych sobie dyscyplinach sztuki, a takze wolg kontemplowaé bardziej znane
sobie dzieta sztuki w obrebie preferowanych dyscyplin, dodanie wtasnych obser-
wacji autora, jako muzyka-improwizatora i §wiadomego odbiorcy muzyki, moze
by¢ tu cenne. Odbiorcy preferujg improwizacje zbudowane wokét znanych tema-
téw; takie improwizacje sa bardziej zrozumiate, tatwiejsze do postrzegania oraz
daja wiecej przyjemnosci i satysfakeji odbiorcom. Improwizacje tego rodzaju sa
odbierane cieplej, budujg silniejszy kontakt miedzy odbiorcg a improwizatorem
i katalizuja glebsze i trwalsze relacje.

5.2.4. Kreatywnos¢ indywidualna i grupowa

Teorie estetyczne zwigzane z kreatywno$cia na gruncie metafory organizacji
jako dzieta sztuki mozna zastosowaé do zarzadzania bezposrednio i posrednio.
Po pierwsze, teoria osobowosci podstawowej i twdrczej moze by¢ stosowana do
zachowan aktoréw organizacyjnych: menedzeréw i pracownikéw. Po drugie,
typy osobowosci twérczych (intuicyjny, refleksyjny, behawioralny) wystepuja
u aktoréw organizacyjnych, ktérzy bedac kreatywnymi jednostkami, repre-
zentuja rézne mieszanki tych czystych form. Po trzecie, motywy kreatywnosci
(fascynacja $wiatem, postrzeganie niedoskonato$ci $wiata, nadmiar energii
tworczej, egoizm i narcyzm, konieczno$¢ materialna) mozna zastosowac réw-
niez do menedzeréw bedacych artystami w §wiecie organizacyjnym.

Kreatywno$¢ indywidualna, uwazana za sztuke sama w sobie, musi tgczy¢
w sobie odpowiedni poziom wiedzy merytorycznej, odpowiedni poziom do$wiad-
czenia praktycznego, intuicje zbudowana na bazie wiedzy i doswiadczenia oraz
silng tozsamos¢ tworcy. Kreatywno$¢ indywidualna jest podstawg kreatywnosci
grupowej i chociaz efekt kreatywno$ci jest taki sam w obu przypadkach, ogélne
podejscie z perspektywy zarzadzania kreatywnoscia jest inne. Ze wzgledu na
zlozono$¢ problemdw, z ktérymi borykaja sie dzisiejsze organizacje, i fakt, ze
pojedyncza osoba nie jest w stanie rozwigza¢ ich samodzielnie ze wzgledu na
wlasne ograniczenia i specjalizacje, rola grupowego poszukiwania rozwigzan
kreatywnych i innowacyjnych jest kluczowa (Reiter-Palmon, 2017).

Rola menedzeréw w organizowaniu optymalnego $rodowiska do rozwoju
kreatywnos$ci grupowej jest fundamentalna (Alsuwaidi & Omar, 2020; W. Liu
et al., 2018). W tym celu stosuje sie rézne techniki o r6znych efektach w réznych

obszarach (Sik, 2016). Ujawniono réwniez, ze techniki rozwoju kreatywnosci
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grupowej moga zmniejsza¢ kreatywno$¢ jednostek (Vincent & Kouchaki, 2016),
i w koncu, paradoksalnie, nizsza indywidualna kreatywno$¢ moze zwiekszy¢
kreatywno$¢ grupowa. Wynika to z faktu, ze kreatywno$¢ grupowa nie jest suma
indywidualnej kreatywnosci cztonkéw grupy. Kreatywnosé grupowa nalezy
traktowac jako funkcje indywidualnej kreatywnosci poszczegdlnych cztonkéw
grupy. W przypadku, gdy cztonkowie grupy wzajemnie sie inspiruja i katalizuja
wzajemne zdolno$ci kreatywne, kreatywnos¢ grupowa bedzie wieksza niz suma
kreatywno$ci indywidualnych poszczegélnych cztonkéw grupy. Z kolei, gdy jed-
nostki nie wspétpracuja ze soba lub ich osobowosci twércze nie sg kompatybilne,
kreatywno$¢ grupowa bedzie mniejsza niz suma kreatywno$ci indywidualnych
poszczegblnych cztonkéw grupy.

Analizujac kreatywnos$¢ grupowa zgodnie z teoria sytuacji estetycznej oraz
w duchu metafory organizacji jako dzieta sztuki, osoba, ktéra prowadzi proces
twérczy z zamiarem osiagniecia wyznaczonego celu, powinna by¢ traktowana
jako tworca. Wszystkie konsekwencje sytuacji estetycznej nalezy tu zastosowac
analogicznie.

Kreatywno$ci mozna przypisaé szereg funkcji w zarzadzaniu - pozytyw-
nych, takich jak: poszukiwanie przewagi konkurencyjnej (Acar et al., 2019; Mar-
tin et al., 2015; Miiller & Ulrich, 2013; Ripoll et al., 2019), integracja zespotowa
(Che Ibrahim et al., 2018; Lemoine & Blum, 2021; T. Li & Yue, 2019; X. Zhang
& Kwan, 2019), wzrost kapitatu spotecznego (Sézbilir, 2018; Szczepaniak, 2018;
Szostak, 2021c) lub - negatywnych, takich jak spadek efektywnosci zespotu
(G. Li et al., 2018), ktéry paradoksalnie, jako efekt uboczny, moze zmniejszy¢
kapitat spoteczny (Kacerauskas, 2018; Sozbilir, 2018; Szostak, 2022¢). Aby mozna
bylo wypelnié te funkcje, potrzebny jest staly motyw i wyzwalacz w postaci
inspiracji kontekstowe;j.

Zarzadzanie kreatywno$cia grupowa powinno uwzglednia¢ autonomiczno$é
jednostek wchodzacych w sktad grupy. Jednostki w ramach grupy moga odpo-
wiadaé za poszczegélne etapy procesu kreacji (w duchu ogdlnych teorii kreatyw-
nosci) lub za poszczeg6lne komponenty procesu kreacji (w duchu systemowych
teorii kreatywno$ci). Zarzadzanie grupa kreatywna moze dotyczy¢ takze czuwa-
nia nad kreatywna spontaniczno$cia jednostek poprzez kierunkowanie pojawia-
jacych sie konfliktéw (gdy maja potencjat kreatywny) lub ich rozbrajanie (gdy nie
maja potencjatu kreatywnego). Menedzer grupy kreatywnej sam powinien by¢
artysta w zakresie kreatywno$ci oraz tworzy¢ za pomocg kreatywnego zespotu;
klasyczne organizowanie tego obszaru nie bedzie efektywne.
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5.2.5. Kreatywno$¢ zaangazowana

Na zasadzie przeciwieristwa do (niezaangazowanej) kreatywnosci bezinteresow-
nej mozna wdrozy¢ koncepcje ,kreatywnos$ci zaangazowanej” (Friedman et al.,
2015; Palhares et al., 2021; Vuscan & Feng, 2018). Skoro istota kreatywnoSci jest
zestaw jakoSciowych cech procesu myslowego, a takze wyobraznia, fantazja
i indywidualne cechy osobowos$ci wdrozone w tworczg aktywno$¢ danej osoby
(Kochereva, 2019), mozna méwié o $wiadomosci tworcy w zakresie celowosci
dziatan kreatywnych. Na tej podstawie dzialania kreatywne mozna podzieli¢
na niezaangazowane i zaangazowane.

W oparciu o koncepcje sytuacji estetycznej istotnym sktadnikiem kreatyw-
nosci zaangazowanej s warto$ci uniwersalne, a najbardziej zauwazalna oznaka
kreatywno$ci zaangazowanej jest samo dzieto sztuki. Co wiecej, w osobowosci
twércy zachodzg istotne procesy, ktére sktadajg sie na zjawisko kreatywnosci
zaangazowanej (Szostak, 2021a). Rola osobowos$ci podstawowej i twérczej oraz
sita tozsamosci tworcy (Szostak, 2023a; Szostak & Sutkowski, 2021d, 2021b, 2021c)
maja fundamentalne znaczenie dla kreatywno$ci zaangazowanej, poniewaz
determinuja podejscie cztowieka do dziatan twérczych, ktére z kolei moga by¢
odpowiednio ukierunkowane na spotkanie z okreslonymi kontekstami i oko-
liczno$ciami (Elstad & Jansson, 2020).

Okolicznosci, w jakich funkcjonuja osoby o réznych tozsamosciach, determi-
nuja rézne wyniki podejmowanych dziatan. Przedstawione do tej pory badania
definiuja zloZzone tozsamosci artystow-menedzeréw, artystow-przedsiebiorcow
i pokazuja, ze rozwijaja oni swojg kreatywno$¢ zaangazowana, stosujac myslenie
paradoksalne, katalizujac napiecia tozsamo$ciowe i prébujac taczy¢ sprzeczne
czynniki (DeFillippi et al., 2007; Szostak & Sutkowski, 2021c). Samookre$lenie,
jako jeden z istotnych czynnikéw determinujgcych tozsamosé, wpltywa na zaan-
gazowana kreatywno$¢ jednostki (Szostak & Sutkowski, 2021c, 2021a). Osoba,
ktéra nie czuje sie bezpiecznie, nie rozwinie pelnej palety przekonujaco krea-
tywnych dziatan. Jednak z drugiej strony niepewnos¢ moze katalizowa¢é kreatyw-
no$¢ w poszukiwaniu niestandardowych rozwiazan, aby zmniejszy¢ negatywne
uczucia - jest mniej prawdopodobne, ze twérca bedzie przekonujacy, gdy czuje
sie niepewnie. Trudno jest okresli¢ optymalne okolicznos$ci lub srodowiska dla
przekonujaco kreatywnych dziatan (Ripoll et al., 2019), dlatego tozsamo$¢ moze
by¢ postrzegana jako podstawowy poziom rozwazan o kreatywnosci zaangazo-
wanej: przy niskim/stabym samookresleniu jako twdrcy i stabej legitymizacji
prawa do tworzenia nastapi nizsza kreatywno$¢ zaangazowana.
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W oparciu o powyzsze mozna stwierdzi¢, ze tozsamo$¢ i rodzaj osobowo-
$ci twoérczej s3 decydujace wzgledem odpornosci postawy twoérczej jednostki
na zewnetrzny wplyw popularnosci innych twércéw. Dzieje sie tak dlatego, ze
popularni twércy sa naturalnie postrzegani jako twdrcy doskonali w swej dzie-
dzinie i przekonujacy wzgledem odbiorcéw. Stad ptynie wniosek, ze twércy
musza umieé¢ odrézniaé¢ popularno$é od jakosci (czynnik prawdy), a takze wtasng
prawdziwg twoérczo$¢ od podazania za aktualnymi trendami.

5.3. Improwizacija artystyczna

Mimo ze stownikowa definicja improwizacji, jako spontanicznego kompono-
wania dziela na miejscu, pod wptywem emocji i bez zadnego przygotowania

(Kopalinski, 1989), odnosi sie jedynie do dziatalno$ci artystycznej, zjawisko

improwizacji wystepowato i wystepuje nadal w r6znym stopniu w kazdej dzie-
dzinie ludzkiej aktywno$ci, takze w zarzadzaniu. Improwizacja artystyczna, jako

dziatalno$é taczaca elementy kreatywnosci i reprodukeji (wykonawstwa) w spon-
tanicznym, jednorazowym i niepowtarzalnym procesie (Oleszkiewicz, 1997, p. 7),
moze odgrywac istotng role w analizie problemdéw zarzadzania. Kluczem jest
tu fakt, ze improwizacja zawiera w sobie napiecie pomiedzy obiektywnos$cia
danego modelu (formy) a subiektywno$cia spontanicznej produkcji (Dahlhaus

& Eggebrecht, 1978). Cho¢ z punktu widzenia estetyki wszystkie dyscypliny sztuki

maja wiele wspélnych cech, to wilasnie sztuki performatywne — wykonawstwo

muzyczne, aktorstwo, performance wizualny — moga przynie$¢ szczegélnie

odkrywcze i warto$ciowe wnioski dla menedzerdéw.

Spontaniczna dziatalno$¢ artystyczna byta podstawowym Zrédtem, z kto6-
rego narodzita sie sztuka. Muzyka - ze wzgledu na swoja efemerycznos¢ i brak
fizycznej postaci® — uwazana jest za jedna z najwyzszych form sztuki (Dutton,
2019, p. 354). Zanim arty$ci starozytnej Grecji (zajmujacy sie tzw. potréjna
choreq, czyli syntetyczng dziatalnosScia artystyczng t3czaca poezje, muzyke
i taniec) zaczeli komponowaé swoje powtarzalne utwory (mimesis), impro-
wizowane wykonania byly wykorzystywane do rozrywki i uwielbienia bostw

w sposob powszechny i naturalny. Mozna wiec powiedzieé, ze improwizacja jest

5 Partytura nie jest fizycznym wymiarem dzieta muzycznego, a jedynie zapisem dziatan, ktére nalezy
podjaé, aby dane dzielo zaistniato.
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immanentna i fundamentalng cecha twérczo$ci artystycznej (Tatarkiewicz, 2015,
pp. 21-31). W sensie eksperymentowania improwizacja muzyczna, zwlaszcza
w kulturach monofonicznych (chorat gregoriariski), byta zjawiskiem poprzedza-
jacym materializacje pierwszych utworéw muzycznych: najpierw wyprébowa-
nych, potem zapamietanych i przekazanych werbalnie, a nastepnie napisanych.
Improwizacja jest uznawana réwniez za zrédto rozwoju polifonii, a w kolejnych
stuleciach kolejnych nowych form muzycznych (Chodkowski, 1995). Ewolucja
i udoskonalanie instrumentéw klawiszowych szczegélnie sprzyjaty improwizo-
waniu, w rezultacie czego organisci byli i pozostaja do dzi$ czotowymi impro-
wizatorami wéréd wszystkich instrumentalistéw (,Improvisation”, 2000, p. 126).

W improwizowanej twérczos$ci muzycznej od strony formalnej wyrdznia
sie trzy rodzaje kreatywnos$ci (Chodkowski, 1995): 1) kreatywno$¢ opartg na
konkretnym temacie muzycznym w $cistej komunikacji z okre$lona forma (na
przyktadzie sztuk muzycznych beda to m.in. fuga, partita, wariacja) lub pole-
gajaca na dodaniu niektérych jej elementéw do istniejacego dzieta (np. partia
instrumentalna lub wokalna, lub basso continuo); 2) kreatywno$¢ polegajaca na
wprowadzeniu dodatkowej czesci do istniejacego dzieta (np. cadenza w koncercie
instrumentalnym) oraz 3) kreatywno$¢ skutkujaca zupelnie nowym i autono-
micznym dzietem (np. swobodna fantazja, impresja). Poniewaz formalna strona
improwizacji artystycznej ogranicza sie do wyzej opisanych zagadnien, postawa
twoércza twércy-wykonawcy powinna by¢ nakierowana w wiekszym stopniu na
tre$¢ niz forme. Nie znaczy to jednak, Ze nie nalezy podejmowaé dziatan twoér-
czych w zakresie form.

Generowanie dziela muzycznego ,tu i teraz” jest czesto postrzegane jako
proces oparty na bazie wiedzy, z ktérej czerpie improwizator (A. Wilson, 2021).
Chociaz improwizacja moze by¢ postrzegana jako wykonywanie przypadkowych
czynnos§ci, jej proces jest dobrze zorganizowany i oparty na gtebokiej znajomo-
$ci obszaru merytorycznego (muzyka, taniec, aktorstwo), na do§wiadczeniu, na
wynikajacej z wiedzy i do§wiadczenia intuicji oraz na tozsamo$ci twérczej pozwa-
lajacej podejmowac wlasciwe czynno$ci artystyczne z odpowiednia pewnoscia
siebie; bez silnego poczucia robienia tego, co wlasciwe, improwizacja bedzie
staba w wyrazie i pozbawiona przekazu artystycznego (Palhares et al., 2021;
Szostak, 2020a, 2021a).

Kwintesencja dobrego artysty — czyli skupienie si¢ na uniwersalnych war-
toSciach i ideach zrozumiatych i istotnych dla ludzkosci niezaleznie od epoki
(Szostak, 2020a, 2021a) — odnosi sie takze do dobrego improwizatora. Na tej
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podstawie dobry improwizator powinien by¢ wyposazony w nastepujace cechy:
kreatywno$¢, intuicje, wrazliwo$¢, ,,zatracanie sie” w procesie twérczym, pole-
gajace na wkladaniu wszystkiego w proces twérczy (od fazy koncepcyjnej do fazy
realizacji), umiejetno$¢ wyznaczania i realizacji cel6w, umiejetno$¢é obserwacji
$wiata, wytrwatosé¢, konsekwencje w ciezkiej pracy nad witasnymi umiejetno$-
ciami, odpornos¢ psychiczna, otwartos¢, spostrzegawczosé, odpowiedzialnos$é,
samodyscypline, autoanalize, autokorekte. Ponadto, oczywiscie, musi prezen-
towaé¢ minimalnie akceptowany poziom wirtuozerii i do§wiadczenia w swojej
dziedzinie (Gotaszewska, 1984b; Szostak, 2022d; Szostak & Sutkowski, 2021d).
Nawigzujac do omdéwionej weze$niej kombinacji kluczowych kompetencji tworcy
artystycznego, mozna powiedzieé, ze w zwiazku z tym, ze artysta przekazuje
warto$ci, a wirtuoz biegle postuguje sie swoja dziedzing, tylko potaczenie arty-
zmu kreatywno$ci i wirtuozerii kreatywno$ci ujawni kunszt doskonatego impro-
wizatora (Szostak, 2020a, 2021a).

Do najistotniejszych celéw improwizatora naleza: doprowadzenie odbiorcy
do stanu katharsis, dawanie satysfakcji i przyjemnosci odbiorcy, materializa-
cja idei, przekazywanie wartos$ci uniwersalnych oraz przeksztatcanie brzydoty
($wiata) w piekno (sztuki).

W konteks$cie improwizacji interferencja miedzy byciem twérca a odbiorca
tego samego dziela jest — ze wzgledu na efemeryczng nature produkcji impro-
wizowanej — w zasadzie niemozliwa. Dopiero wiaczenie do tego procesu mozli-
wosci utrwalenia dzieta (nagranie) pozwala improwizatorowi sta¢ sie odbiorca
wlasnej twoérczosci. Potrzeba czasu, zeby improwizator mdgt odbieraé¢ swoja
improwizacje jako odbiorca. Miatem wiele sytuacji, kiedy odstuchane tego
samego dnia nagranie wlasnych improwizacji dawato mi wrazenie ztego rezul-
tatu: styszatem (a moze nawet bardziej odczuwatem) wszystkie niuanse zapa-
mietane z procesu tworczo-wykonawczego. Niemniej jednak, po kilku dniach,
tygodniach lub miesigcach to samo nagranie jawito sie jako bardzo dobre, peine
pasji i przekonujace. Jedynym tego powodem byt czynnik czasu, pozwalajacy
na zapomnienie szczegdtéw procesu twdrczego, tak aby moc dostrzec dzieto
sztuki jako takie — bez balastu procesu twérczego (mimo ze improwizacja jawi
sie jako dzieto doskonate i naturalne, to w trakcie jej wykonywania improwiza-
tor podejmuje ogromna ilo$¢ decyzji tworczych, ktore, przez ich nagromadzenie
w krétkim czasie, wyczerpuja).

Powyzszy przyklad potwierdza rowniez, ze improwizator moze by¢ uwazany
za ,narzedzie w rekach wielu czynnik6éw”, z ktérych istnienia sam nie zdaje sobie
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sprawy i ktére sam nie do korica rozumie podczas procesu twoérczego. Wiele
relacji, ktére zachowaty sie w historii sztuki na temat niszczenia wlasnych dziet
przez twércéw (np. Francis Bacon, Johannes Brahms, Fryderyk Chopin, Paul
Ducas, Claude Monet), jedynie potwierdza te teze.

Improwizacja artystyczna wnosi do zarzadzania szereg istotnych kwestii,
poniewaz jest bardzo specyficzna forma dziatalno$ci twérczej. Wymaga ona
biegtego poruszania sie po aspektach wirtuozerii, artyzmu i kreatywnosci przy
jednoczesnym permanentnym utrzymywaniu uwagi na okre$lonym celu, aktyw-
nego uwzgledniania kontekstéw oraz monitorowania wymienionych kwestii
w czasie rzeczywistym przez jedna osobe. Przez analogie mozna powiedzied,
ze improwizator w jednym procesie twérczym dokonuje wszystkich decyzji
menedzera i organizacji samodzielnie. Oczywiscie nie oznacza to, ze wszystkie
te decyzje podejmowane s3 jedynie przy uzyciu namystu i pracy intelektualnej;
wiele z nich jest wynikiem intuicji czy pod$wiadomos$ci. Natomiast ani intuicja,
ani podswiadomo$¢ nie s3 wrodzone; azeby uksztattowaly sie w taki sposéb, by
efektywnie stuzyly improwizatorowi, musi on spedzi¢ duzo czasu na analizo-
waniu i praktykowaniu swojej sztuki.

Improwizator moze by¢ analizowany jako menedzer procesu improwizator-
skiego. Kazda improwizacja rozgrywa sie w okre$lonym $rodowisku i wynikaja-
cych z niego kontekstach; aby improwizacja byla przekonywajaca, zaangazowana
i osadzona, improwizator powinien uwzglednié¢ okolicznosci, w ktérych bedzie
improwizowat. Improwizator dysponuje okreslonymi cechami osobowosci pod-
stawowej oraz uksztaltowanej na jej podstawie osobowo$ci tworczej — Swia-
domo$¢ typologii osobowosci, ich wpltywu na proces twérczy oraz sposobéow
ich wykorzystywania jest kolejna kompetencja do opanowania. Improwizator
bez tozsamo$ci tworcy nie bedzie przekonujacy; musi czué sie pewnie w tym,
co robi; improwizacja jest dzietem, przez ktére komunikuje sie z odbiorcami,
a zatem improwizator musi wiedzieé, co chce przekazaé, jak to zrobi¢ w sposéb
efektywny, oraz na koniec sam ten proces przeprowadzi¢ od poczatku do konca.
Improwizator musi rozumie¢ zZrddla, z ktérych wynika jego kreatywno$¢ tworcza,
motywy podejmowania dziatan twérczych oraz zZrédla inspiracji. Bez tych ele-
mentéw trudno méwic o zaangazowaniu w proces twdrczosci improwizatorskie;j.
Improwizacja artystyczna nie jest czynnoscig, ktérg wykonuje sie automatycz-
nie. Improwizator musi uwzglednia¢ wymienione wyzej komponenty, aby méc
nazwac go menedzerem procesu improwizatorskiego (Rysunek 35. Komponenty
zarzadzania procesem improwizowania).
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Opisany wyzej proces improwizacji artystycznej moze postuzy¢ jako zrédto
analiz dla improwizacji menedzerskiej, np. w zakresie improwizowanych
decyzji menedzerskich (Kochereva, 2019). OczywiScie istnieje zasadnicza réz-
nica miedzy decyzjami improwizowanymi a decyzjami przypadkowymi. Kazda
decyzja menedzerska pojawia sie w okres§lonym $rodowisku i kontekstach (Har-
greaves, 2012; Kochereva, 2019); aby improwizowana decyzja byta przekonujaca,
zaangazowana i osadzona w tych kontekstach, menedzer powinien uwzglednié¢
okoliczno$ci, w ktérych przyjdzie mu podejmowac decyzje w sposéb impro-
wizowany. Menedzer, jak kazda jednostka, dysponuje okre$§lonymi cechami
osobowo$ci podstawowej oraz uksztaltowang na ich podstawie osobowo$cia
twoércza; powinien mie¢ §wiadomos$¢é owych typologii osobowosci, ich wptywu
na proces twoérczy oraz sposobéw ich wykorzystywania. Jezeli menedzer dys-
ponuje refleksyjnym lub behawioralnym typem osobowos$ci twdrczej, wéwczas
powinien by¢ bardzo roztropny w podejmowaniu improwizowanych decyzji.
Menedzer bez tozsamosci twdrczej nie bedzie pewny siebie. Menedzer powinien
rozumie¢ zrédla, z ktérych wynika jego kreatywno$é, motywy podejmowania
swoich dziatan oraz Zrédla, ktére go inspiruja, a wiec to, co wptywa na jego
zachowania. Bez §wiadomos§ci tych elementéw trudno méwic¢ o zaangazowaniu
w proces tworczo$ci improwizatorskiej. Improwizowane decyzje menedzerskie
nie s3 podejmowane automatycznie. Menedzer musi uwzglednia¢ wymienione
wyzej komponenty, aby méc podejmowaé decyzje improwizowane w odréz-
nieniu od decyzji przypadkowych — mimo ze dla obserwatora procesy te beda
wygladatly identycznie.

Kolejng analogie miedzy dziatalno$cia improwizatorska a kwestiami organi-
zacyjnymi mozna odnalez¢ w obszarze zarzadzania projektami wedlug meto-
dyki agile. Poréwnanie cech procesu zarzadzania dziataniem improwizowanym
i cech procesu pracy projektowej wedlug metodyki agile pokazuje wiele cech
wspolnych w postaci uwzgledniania: §rodowiska i kontekstow, wtasnych moz-
liwosci i kompetencji (typ osobowo$ci twérczej), zaangazowania jako funkeji
celow, motywdéw i inspiracji, a takze czynnikéw permanentnej autoweryfikacji
i autokorekty. OczywiScie zarzadzanie projektami wedtug metodyki agile doty-
czy zespol6w i rézni sie takze od procesu improwizatorskiego (cho¢by czynnik
czasu i wydzielenia fazy koncepcyjnej z realizacyjnej), jednakze jest niczym
innym jak wdrozeniem filozofii opisanego wyzej procesu improwizatorskiego
na gruncie pracy zespotowej nad ztozonymi przedsiewzieciami.
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Rysunek 35. Komponenty zarzadzania procesem improwizowania
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9.4. Forma partycypaciji w sztuce a poziom artyzmu

i kreatywnosci

Zyjac w XXI wieku, uczestniczymy w réznych obszarach ludzkiej dziatalnoéci,
wykorzystujac coraz to nowsze sposoby i metody, czesto nawet bez szczegdlnej
$wiadomosci zachodzacych zmian. Jednak forma uczestnictwa ksztattuje tre$é
uczestnictwa i w konsekwencji zmienia nasze naktady i rezultaty (Karayilanogu
& Arabacioglu, 2020). Globalne zmiany w kierunku intensyfikacji transformacji
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cyfrowej wptywaja na wiekszo$¢ dziatan, poczawszy od sektoréw zdrowia, edu-
kacjii opieki spotecznej, poprzez sektory informacji i technologii, po produkcje,
handel oraz sztuke i media (Bradley et al., 2020; Lei & Tan, 2021). W zakresie

kultury i sztuki wraz z postepem technologicznym nastepuje transformacja

interakcji spotecznych, do$wiadczen estetycznych i form ekspresji (Kroner et al.,
2021). Pandemia COVID-19, zgodnie z powszechna opinig badaczy, spowodowata

wielosektorowe przyspieszenie proceséw cyfryzacji i komputeryzacji (Kudyba,
2020; Tregua et al., 2021). Znaczace zmiany dotycza zar6wno sektora prywatnego,
jak i publicznego, matych, $rednich i duzych organizacji. Zmiany w kierunku

wirtualizacji, telepracy, zdalnego zarzadzania, interaktywnej komunikacji sie-
ciowej wida¢ od wielu dziesiecioleci, jednak zaréwno tempo, jak i skala tych

dziatan zwiekszyty sie znacznie w latach 2020-2021, co bylo efektem pandemii

COVID-19.

Rozpatrujac udzial w sztuce z perspektywy sytuacji estetycznej, rozwazamy
to zjawisko z punktu widzenia twdrcy i odbiorcy. Dlatego metamodel tych roz-
wazan mozna opisa¢ jako funkcje potaczenia ,sytuacji estetycznej” i ,techno-
logii cyfrowych” w celu uzyskania wynikéw dotyczacych ewentualnych zmian
poziomoéw kreatywno$ci i artyzmu w zaleznosci od typu uczestnictwa. Innymi
stowy, chodzi o wplyw wirtualizacji na poszczegélne elementy sytuacji este-
tycznej w optyce zmian poziomu kreatywno$ci i artyzmu.

W celu empirycznej weryfikacji procesu zarzadzania kreatywnoscia zapla-
nowano ztozone badanie pierwotne, podzielone na dwa etapy:

1. twdrca-dzieto (proces twérczy) — wyniki tego etapu przedstawiono w pod-
rozdziale ,2.3.2. Zarzadzanie sytuacja estetyczng’;

2. dzieto-odbiorca (proces odbioru) - ten etap zostanie przedstawiony w tym
miejscu.

Celami drugiego etapu byty: 1) ocena wptywu technologii cyfrowych na
postrzeganie kazdego rodzaju sztuki (negatywny — pozytywny); 2) ocena
skali wptywu technologii cyfrowych na postrzeganie kazdego rodzaju sztuki;
3) ocena skali utraty/zysku kreatywno$ci i artyzmu z powodu wykorzystania
technologii cyfrowych w kazdym rodzaju sztuki. Aby osiagna¢ te cele, sfor-
mutowano nastepujace hipotezy badawcze: H1) Forma uczestnictwa (realnego
lub cyfrowego) w sztuce determinuje poziom jako$ci uczestnictwa odbiorcéw
w sytuacji estetycznej. H2) Forma uczestnictwa w sztuce ksztalttuje poziom
jako$ci uczestnictwa w sytuacji estetycznej odbiorcéw kazdego rodzaju sztuki

w inny sposéb.
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Nalezy wyraznie podkres$li¢, ze badanie koncentruje sie na rzeczywistym
i cyfrowym procesie odbioru dziet sztuki przez odbiorce, a nie na wykorzysta-

niu cyfrowych narzedzi do méwienia o sztuce i dzietach sztuki.

5.4.1. Perspektywa tworcy

Analize perspektywy twércy wobec sytuacji estetycznej rozgrywajacej sie w spo-
séb tradycyjny lub wirtualny opisano w ,ROZDZIALE 2. SZTUKA JAKO DZIAEAL-
NOSC ORGANIZACYJNA” zaréwno od strony teoriopoznawczej, empirycznej, jak
i aplikacyjnej. Metodologie podjetego badania przedstawiono we Wstepie mono-
grafii (,Metodologia badania 1. Zarzadzanie sytuacja estetyczna z perspektywy
tworcy”), natomiast wyniki szczeg6towe i wnioski zamieszczono w podrozdziale

»2.3.2. Zarzadzanie sytuacja estetyczng”.

5.4.2. Perspektywa odbiorcy

Z punktu widzenia sytuacji estetycznej twérca tworzy swoje dzieto, biorac pod
uwage Swiat realny i §wiat warto$ci uniwersalnych, a nastepnie pozostawia ten
gotowy rezultat (dzieto sztuki) odbiorcy. Odbiorca moze wybra¢ sposéb udziatu
w procesie odbioru zgodnie ze swoja wola, mozliwosciami i okoliczno$ciami.
Z drugiej strony, z praktycznego punktu widzenia, niedostosowana do okolicz-
nosci decyzja o formie percepcji moze gteboko determinowa¢ tres¢ i proces
odbioru, poniewaz kazda forma uczestnictwa ma swoje wady i zalety. Nalezy
réwniez zauwazy¢, ze bardziej doswiadczeni odbiorcy moga ptynniej postugi-
wac sie mniej efektywng forma uczestnictwa, nie tracac zbyt wiele z przekazu
artystycznego. Jednakze nawet najskuteczniejsza forma partycypacji moze nie
wystarczy¢ do przekazania catej tre$ci mniej doSwiadczonemu odbiorcy.
Sztuka dokonata gwaltownego zwrotu dzieki zaawansowanym narzedziom
informatycznym, digitalizacji, mediom spoteczno$ciowym i umiejetnosciom
biznesowym (Handa, 2020). Szczegdlnie sztuki performatywne w epoce cyfrowej
przeszly radykalna zmiane, z tego wzgledu, ze efemeryczne wykonania mozna
teraz na nowo odtwarzacé i przezywaé (Dunne-Howrie, 2020). Wzrost wykorzysta-
nia cyfryzacji w sztuce byt z roku na rok szybszy, szerszy i gtebszy. Dodatkowo
pandemia COVID-19 dodata do tego procesu nowe impulsy: zakazy poruszania
sie i konieczno$¢ zachowywania dystansu spotecznego. W momencie, kiedy pan-
demia COVID-19 jeszcze sie nie zakonczyla, nie jest tatwo ocenié, ktére czynniki
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byly przyczynami, a ktére skutkami wirtualizacji sztuki (Habelsberger & Bhan-
sing, 2021; Zahra, 2021). R6wnolegle widzimy jednak, ze poza cyfrowa transfor-
macja partycypacji pojawiajg sie wsrod twércéw nowe trendy, takie jak zwrot
w kierunku przedsiebiorczosci (Szostak & Sutkowski, 2021b), czy wrecz problemy
z wlasna identyfikacja (Szostak & Sutkowski, 2021d, 2021c), ktére wczesniej byty
rzadkie lub wrecz nieznane.

Polaczenie cyfryzacji i dorywczej pracy dzieki outsourcingowi stosowa-
nemu przez korporacje, organizacje pozarzadowe i rzady tworzy zupeinie nowe
warunki pracy (Hermes et al., 2017). Dlatego nalezy poswieci¢ wiecej uwagi
poznawczemu i afektywnemu wymiarowi uczestnictwa w sztuce, wychodzac
poza utarte schematy podej$¢ do sztuki. W nowych warunkach cyfrowych pra-
cownicy i mitosnicy sztuki stymulujg inkluzywnos¢ i aktywny udziat w sztuce
(Y. Huang, 2015). Uczestnictwo w sztuce wymaga zmystéw, a cyfryzacja sztuki
jest ograniczona mozliwo$ciami technologii przenoszenia do§wiadczen zmystow
analogowych w wymiary wirtualne (Mao & Jiang, 2021). Dlatego uzasadnione
jest, aby cyfrowy udzial w sztuce byl nazywany ,mediacja cyfrowg”; koncepcja ta
okresla precyzyjna pozycje technologii cyfrowych, tj. ,pomiedzy” dzietem sztuki
a odbiorcg (Jarrier & Bourgeon-Renault, 2019). Zmysty umozliwiaja fizyczne,
emocjonalne (Buravenkova et al., 2018), intelektualne i duchowe (Rivas-Carmona,
2020; J. C. Wu, 2020) uczestnictwo w sztuce; analiza procesu odbiorczego na
wszystkich tych poziomach ujawnia stopieni ztozonosci badanego problemu.

Do rozwigzania pozostaje réwniez fundamentalne pytanie: czy cyfryzacja
i wirtualizacja sytuacji estetycznej to ewolucja czy rewolucja wzgledem istoty
sztuki? Mozemy znalez¢ argumenty dla obu podej$é. Technologie cyfrowe pozwa-
lajg przeksztaltcaé srodowisko i zmieni¢ historyczne podej$cie do wielu zagad-
nien. Mozna powiedzied, ze dzisiejsza kultura jest niejako ustrukturyzowana
przez cyfryzacje (Roberge & Chantepie, 2017). Pamietajac, ze rewolucja cyfrowa
ma rézny przebieg w poszczegdlnych kulturach i wptywa takze na duchowos¢,
ktéra z jej fundamentalnego kontekstu w spoteczno-kulturowej interpretacji
Swiata przyrody rozszerza sie na wspdlczesne Srodowiska zaposredniczone
cyfrowo (Sosnowska, 2015). Mediatyzacja praktyk kulturowych zmienia mecha-
nizmy formowania pamieci kulturowej, a umiejetnosci komunikacyjne w sieci
staty sie podstawg edukacji réwnowazacej tradycje i modernizacje (Arkhangelsky
& Novikova, 2021). Uczestnictwo w sztuce za pomoca narzedzi cyfrowych ma
réwniez nowe zastosowania, tj. moze by¢ wykorzystane do zaawansowanego
leczenia pacjentéw ze starzeniem sie i demencja, cierpigcych na apatie, brak
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zainteresowania i entuzjazmu, ktdre to zjawiska moga towarzyszy¢ pogorszeniu
pamieci i funkcji poznawczych (Tao et al., 2020). Pojecie ,,online crowdsourcingu
sztuki” rozumiane jest jako praktyka wykorzystywania Internetu jako platformy
partycypacyjnej do bezposredniego angazowania publiczno$ci w tworzenie dziet
sztuki; celem tego podejscia jest ukazanie zwigzku miedzy zbiorowa wyobraznia
aindywidualng artystyczna wrazliwo$cia jej uczestnikow (Literat, 2012). Digita-
lizacje doswiadczenia estetycznego (wykorzystanie narzedzi partycypacji cyfro-
wej) nalezy réwniez rozpatrywaé w kontekscie wzrostu lub utraty kreatywnosci.
Cyfryzacja otwiera horyzonty dla szerszej rzeszy odbiorcéw sztuki, ale uru-
chamia takze inne konteksty. Po pierwsze, podej$cie odbiorcow masowych do
jako$ci dzieta sztuki: wyzszy artyzm dzieta moze oznacza¢ trudnosci percepcyjne
i w efekcie mniej odbiorcéw; nizszy artyzm dzieta i wieksza tatwos¢ percepcji
przyciagna wiecej odbiorcéw. Po drugie, wykluczenie cyfrowe ogranicza udziat
w procesie odbioru: oprécz checi uczestniczenia w sztuce odbiorca musi posiada¢
odpowiednie narzedzia cyfrowe (sprzet, oprogramowanie, dostep i odpowiednia
przepustowo$¢ Internetu). Po trzecie, cyfryzacje sztuki mozna wykorzystaé do
rozwiniecia stuzebnej roli sztuki, aby uczyni¢ ja bardziej zrozumialg i zorien-
towana na klienta (P6ppel et al., 2018). Istotnym problemem jest jednak rela-
cja miedzy warto$cig a jako$cia, za pomoca ktérej cztowiek ocenia i poréwnuje
rézne przedmioty, w tym sztuke, z ktérymi sie styka (Fortuna & Modliniski, 2021).
W odniesieniu do sztuk muzycznych — podczas odbioru koncertu w formie
realnej stuchacz staje twarzg w twarz z dzietem sztuki w pozadanym przez
tworce ksztalcie; brak regulacji glo$nosci — dynamika jest Sci$le projektowana
przez tworce; bez pauz na zyczenie — forma dziela jest wyrazna i niezmienna bez
wzgledu na opinie stuchaczy, odbiorca unika opuszczania miejsca na widowni,
pauzy w przedstawieniu s3 oznaczone i zaprojektowane przez tworce. Z kolei
cyfrowa forma uczestnictwa w sztukach muzycznych pozwala na te korekty
i — jesli jest dokonywana losowo — dzieto sztuki oddzialuje na odbiorce inaczej,
niz zaktadat twérca. Co istotne, muzyka elektroniczna, komputerowa i cyfrowa
sztuka dZwieku maja swoje praktyki twércze i procesy historyczne funkcjonujace
w oddzieleniu wzgledem tzw. muzyki klasycznej (Born & Devine, 2016); $rodo-
wisko elektroniczne i cyfrowy sposéb uczestnictwa sa dla tego rodzaju muzyki
naturalne. W sztukach wykonawczych postrzeganych realnie odbiorca jest takze
swego rodzaju wiezniem dzieta sztuki; musi przestrzega¢ zasad dzieta (jego
dtugosci, przerw, objetosci, widoczno$ci). Wspétczesne sztuki performatywne
wzmacniaja intermedialno$é¢, hybrydyzacje i dialog miedzy réznymi mediami
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i jezykami. Wraz z rozwojem technologii cyfrowej sztuki sceniczne doswiad-
czaja nowych mozliwo$ci, ktére ksztattuja ich ontologie (Zorita-Aguirre, 2020).
Sposrdod wszystkich sztuk sztuki sceniczne s najbardziej dotkniete cyfry-
zacja, ich przyktad pokazuje, jak rézne metody interakcji determinuja wrazenia
uzytkownika (Dube & Ince, 2019). Media spotecznos$ciowe moga by¢ wykorzysty-
wane jako narzedzie marketingowe i forma cyfrowej inscenizacji, ktéra pomaga
zaangazowac odbiorcow w rozwdj i wyniki spektakli teatralnych. Niemniej jednak
platformy mediéw spotecznosciowych mozna wykorzystaé¢ w nietypowy sposob,
aby hybrydyzowa¢ cyfrowa/fizyczna przestrzen miedzy wykonawca a publicz-
noscia, co zaowocuje oryginalnym, koprodukowanym spektaklem. Zacieranie
sie tej granicy powoduje, ze marketing staje sie wspéttworzona interakcja, jed-
nocze$nie zapraszajac widzoéw do udziatu w samym przedstawieniu (Miles, 2018).

Teoretycznie sztuki literackie nie powinny by¢ gteboko dotkniete forma
uczestnictwa; jednak pytania stawiane przez technologie interaktywne maja
swoich poprzednikéw w przedelektronicznych tradycjach artystycznych (Ryan,
2020). Cyfryzacja sprawia, ze zbiory literackie s3 na wyciagniecie reki, ale same
ksiazki coraz cze$ciej zmieniaja sie z ,repozytoriéw fizycznych” w ,,portale doste-
powe” do ich tresci. Mozemy stwierdzi¢, ze ludzie, ktérych pociagaja drukowane
artefakty (ksiazki, czasopisma), czesto uwazaja, ze cyfrowym substytutom bra-
kuje ,czucia”. Zdigitalizowane teksty zachowuja tres$¢ jezykowa dziet drukowa-
nych, ale nie zawieraja wielu znaczacych cech fizycznych, ktére w zasadniczy
sposéb ksztattuja interpretacje i zawierajgq cenne $lady historyczne oraz inter-
akcje czytelnicze (Stauffer, 2012). Zmiana fizycznych interakeji z dzietem sztuki
réwniez moze wptynaé na zmiane jego sensu (Forlini et al., 2018).

Sztuki audiowizualne ze swej natury sg spéjne z cyfrowa forma uczestnictwa.
Jednak bedac odbiorca dzieta audiowizualnego (np. filmu) realnie w kinie lub
cyfrowo w domu, mozemy sobie wyobrazi¢ istotne r6znice miedzy tymi form-
ami (Demianiczuk, 2022). Na przyktad odbiorca nie moze zatrzymacé ani zmienié¢
glosnosci filmu w kinie; w domu jest to mozliwe. Co wiecej, w kinie odbiorca
jest pod wptywem reakcji publicznos$ci; w domu jest sam. Dlatego zastosowa-
nie w sztuce technologii obrazu opartego na interfejsie uzytkownika (ang. user
interface, UI) i technologii rzeczywisto$ci wirtualnej (ang. virtual reality, VR)
pozwala na rozwoéj sztuki mediéw cyfrowych (Mao & Jiang, 2021).

Forma procesu odbioru sztuk plastycznych determinuje réwniez istotnie
ksztalt procesu odbioru: obraz jest determinowany treécig, ale takze forma
(rozmiarem), otoczeniem (w ktérym ukazuje sie odbiorcy), emocjami przez
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nie wywolywanymi. Ramy obrazu odcinajg swiat zewnetrzny od $wiata dziela,
ale $wiat zewnetrzny determinuje jednak uczucia wokét i do obrazu. Na tej
podstawie partycypacja cyfrowa w sztuce, marketingu cyfrowym i cyfrowym
performansie moze réznicowac i witaczac¢ odbiorcéw jako autentycznych kopro-
ducentéw sztuki (Fortuna & Modliriski, 2021).

W $lad za tym interesujace wydaje sie zbadanie, jak odbiorcy sztuki postrze-
gaja dzieta powstate w procesie kooperacji — jako stworzone przez maszyny lub
ludzi, jako stworzone przez samych artystow, tylko przez odbiorcéw lub przez
obie strony razem. Jednak skutecznos¢ i trwato$é cyfryzacji sytuacji estetycz-
nej nie zostaty jeszcze w petni zbadane (Nawa & Sirayi, 2014). W tym kontekscie
zarzadzanie — rozumiane jako skuteczne osigganie celéw — polega na wyborze
i moderowaniu optymalnego rodzaju uczestnictwa w kazdym rodzaju sztuki,
biorac pod uwage akceptowalny poziom straty/zysku kreatywno$ci i artyzmu
dla twércow i/lub odbiorcéw sztuki. Twércy sztuki pracuja ,ciezej”, profesjo-
nalizujac sie, i ,madrzej” w $rodowisku cyfrowym, zmieniajac specjalizacje
i uzyskujac pomoc w tworczych i nietwérczych obowigzkach od wspoétpracow-
nikéw i wykonawcéw. W tym nowym modelu organizacyjnym menedzerowie
odgrywaja istotna role posredniczaca w 1aczeniu, koordynowaniu i nadzoro-
waniu tych proceséw (Hracs, 2015), aby taczy¢ wartosci i $wiat realny na fali
globalnego trendu cyfryzacji, szczegélnie przyspieszonego podczas pandemii
COVID-19 (Lei & Tan, 2021).

W celu weryfikacji rozwazan teoretycznych oraz rozpoznania zjawiska na
gruncie empirycznym podjeto pilotazowe badanie, ktérego szczegbty metodo-
logiczne opisano we Wstepie do niniejszej monografii (,Metodologia badania 2.
Sytuacja estetyczna: perspektywa odbiorcy”). W zwigzku z faktem, iz prébe
badawcza mozna uznaé za niereprezentatywna dla bardzo szerokiego zakresu
wystepowania badanych cech, szczegbétowe wyniki tego badania nie s3 prezen-
towane w niniejszej pracy. Jednakze ze wzgledu na istotna wartos¢ poznawcza
zostaly one opublikowane w samodzielnych artykutach, a struktura badania
pozwolila na prezentacje wynikéw w formie syntetycznej (Szostak & Sutkowski,
2022) oraz z uwzglednieniem nastepujacych kryteriéw socjologicznych bada-
nych jednostek: pici (Szostak, 2023b), pochodzenia z krajéw komunistycznych
i postkomunistycznych w opozycji do krajéw bez historii komunistycznej (Szo-
stak, 2022c), posiadania i nieposiadania obywatelstwa polskiego (Szostak, 2022b).
Po wnikliwej analizie wymuszonego pandemia COVID-19 przyspieszenia cyfry-
zacji i wirtualizacji sytuacji estetycznej — zaréwno z perspektywy twércéow, jak
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i odbiorcé6w w kazdej dyscyplinie sztuki — syntetyczne wnioski z tego obszaru
s3 nastepujace.

Z perspektywy tworcy wirtualizacja procesu twoérczego w ramach sytuacji
estetycznej jest zjawiskiem niekorzystnym, przy czym poziom utraty jakoSci
sytuacji estetycznej zalezy od poszczegdlnych dyscyplin sztuki. Twércy pro-
buja racjonalizowaé¢ koniecznos¢ adaptacji procesu twdrczego do wymuszonej
wirtualizacji oraz wplyw tej sytuacji na zarzadzanie sytuacja estetyczng, jed-
nakze zdecydowanie opowiadaja sie za preferencjg tradycyjnych form partycy-
pacji w sztuce, zaréwno jesli chodzi o optyke wlasng, jak i postrzeganie optyki
odbiorcéw przez tworcoHw.

Wirtualna forma uczestnictwa w sytuacji estetycznej generalnie obniza
poziom jakoSci uczestnictwa wedtug odbiorcéw. Réwniez tutaj poziom utraty
jakos$ci sytuacji estetycznej jest inny w poszczegdlnych dyscyplinach sztuki:
jako$¢ uczestnictwa w sztukach muzycznych, wykonawczych, literackich i wizu-
alnych w sposéb tradycyjny (na zywo) jest w oczach odbiorcéw wyzsza niz w przy-
padku uczestnictwa wirtualnego; jedynie w sztukach audiowizualnych jako$¢
uczestnictwa w sposéb tradycyjny (dopuszczajacy interakcje na zywo) jest oce-
niana nizej niz uczestnictwo w pelni wirtualne.

Forma uczestnictwa (na zywo lub wirtualna) w sztuce wplywa nieco inaczej
na poziom jakoSci uczestnictwa w sytuacji estetycznej w ocenie polskich i zagra-
nicznych odbioréw. Réznice kulturowe miedzy Polakami i obywatelami innych
krajoéw dotycza réwniez uczestnictwa w poszczegdlnych rodzajach sztuki oraz
poszczegoblnych form uczestnictwa w poszczegélnych rodzajach sztuki. Ekstra-
polujac wyniki, mozna stwierdzi¢, ze réznice te opierajq sie na podstawowych
wymiarach kulturowych, m.in. indywidualizm-kolektywizm lub unikanie nie-
pewnos$ci wynikajg stricte z uwarunkowan historycznych. Zapewne proporcjo-
nalnie do czasu, jaki uptynie od momentu rozpoczecia wedréwki od komunizmu
do kapitalizmu, réznice te bedq sie zmniejsza¢ i doprowadzg do ich wyréwnania
po zaleczeniu sie postkomunistycznych traum.

Wyniki niniejszego badania moga by¢ warto$ciowe dla: 1) twércéw sztuki
poszukujacych optymalnych metod dystrybucji dziet sztuki wsréd réznych
kategorii odbiorcéw; 2) menedzeréw sztuki i marketeréw pragnacych glebiej
zrozumieé perspektywy réznych kategorii odbiorcéw sztuki i ich upodobania
dotyczace uczestnictwa w sztuce w formie tradycyjnej lub wirtualnej; 3) odbior-
cow sztuki, ktérzy poréwnuja ich wlasne opinie o sposobach uczestnictwa
w sztuce z preferencjami r6znych kategorii odbiorcow sztuki.
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5.9. Podsumowanie

Teoria estetyki wnosi wiele do opisu zjawiska kreatywnosci zaréwno mene-
dzera jako jednostki samozarzadzajacej, jak i osoby odpowiedzialnej za krea-
tywno$¢ organizacji, ktéra zarzadza. Poznanie teorii dotyczacych kreatywnosci,
w zakresie etap6w procesu twoérczego (w teoriach klasycznych) oraz jego kompo-
nentéw i wzajemnych ich oddzialtywar (w teoriach systemowych), pozwala spoj-
rze¢ na zjawisko kreatywnos$ci w sposéb bardziej §wiadomy. Owa Swiadomo$é
jest doskonala bazg do zarzadzania dziatalno$cia kreatywng — w réwnej mie-
rze indywidualng, jak i organizacyjna. Wystepowanie podwdjnych osobowosci
(podstawowej i tworczej) w kazdej jednostce powoduje, ze potencjat kreatywny
drzemie w kazdej z nich. Kluczem jest jednak odkrycie sposobu na odnalezie-
nie osobowo$ci twdrczej i umiejetny jej rozwoj; 6w rozwoj jest czasochtonny
i wymagajacy. Menedzer musi réwniez bra¢ pod uwage fakt, ze dziatalnos¢
twoércza jest wyczerpujaca, zatem kreatywno$¢ ma swoje ograniczenia, ktérych
powinien by¢ §wiadomy - szczegélnie jesli wymaga kreatywnosci od zespotu,
ktérym zarzadza. Optymalne rezultaty w zakresie stymulowania kreatywnosci
mozna osiagnad, odnoszac sie do kwestii zaangazowania; ze wzgledu na fakt,
ze kreatywnos$¢ determinowana jest przede wszystkim czynnikami wewnetrz-
nymi wzgledem jednostki, nie wystarcza klasyczne mechanizmy motywacji
(ktére odnosza sie do czynnikéw sterowanych zewnetrznie wobec jednostki);
niezbedne jest tu odwotanie sie do kwestii pobudzania zaangazowania jednostki
do dziatalno$ci twdérczej. Ujmujac zaangazowanie jako funkcje celéw, motywéow
i inspiracji, menedzer jest w stanie z powodzeniem modelowa¢ proces twdrczy
swojego zespotu. Z kolei bycie przekonujacym twdrca wymaga posiadania solid-
nego i Swiadomego motywu oraz odpowiedniego wyzwalacza w postaci inspira-
cji napedzanej aktualnym kontekstem i istotng rola srodowiska. Przekonujacy
twérca nie moze zapomnie¢ o uniwersalnych wartoéciach, ktére powinny by¢
obecne w jego dzietach, aby zachowa¢ gtéwne cechy prawdziwej sztuki.
Improwizacja artystyczna — ze wzgledu na fakt, ze taczy w sobie konieczno$é
rownoleglej koordynacji wirtuozerii, artyzmu i kreatywnosci z zarzadzaniem
czasem i odniesieniami kontekstualnymi wobec celu, jaki danemu dziataniu
twérczemu towarzyszy — moze wnie$¢ wiele do rozumienia istoty kreatywno-
$ci, a tym samym pomoc zarzadzaé kreatywnoscia w sposéb efektywny. Wszyst-
kie wymienione wyzej procesy rozgrywaja sie w §wiadomos$ci improwizatora
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réwnolegle, a zmiana w jednym z nich determinuje natychmiastowe dosto-
sowania w procesach pozostatych. Improwizator jest zatem emanacja artysty
samozarzadzania. Poznanie wszystkich komponentéw procesu improwizacji,
a takze sposobéw na ich koordynacje moze poméc menedzerom w radzeniu
sobie z wyzwaniami wielozadaniowoSci i kreatywno$ci.

Swiadomo$é¢ komponentéw sytuacji estetycznej oraz ich wzajemnych relacji
iinterakcji jest podstawa do zarzadzania przez twérce procesem zaangazowanej
twdrczosci artystycznej wobec efektywnos$ci w osigganiu wyznaczonych celéw.
Fakt, ze kazda z dyscyplin sztuki korzysta ze zmystéw cztowieka w réznej ich
kombinacji, powoduje, ze twérca dziatajacy w kazdej z dyscyplin musi dosto-
sowywac sposéb zarzadzania procesem tworczym w ramach konkretnej sytu-
acji estetycznej. Wielo$¢ i gleboko$é zmian zachodzacych w rzeczywistosci (ze
szczegblnym uwzglednieniem paroletnich juz zmagan z pandemig COVID-19)
sprawia ze proces zarzadzania sytuacja estetyczna musi uwzgledniaé¢ nowe kon-
teksty, ktérych do tej pory zupelnie nie bylo. Takim kontekstem, ktéry zmienia
zasadniczo optyke twércy w ramach kazdej z dyscyplin sztuki w inny sposob,
jest digitalizacja i wirtualizacja sytuacji estetycznej. Kwestia ta powoduje, ze
twoérca staje przed nieznanymi dotychczas problemami, ktére musi rozwigzac,
jesli nadal chce ,by¢ na fali”. Przedstawione wyniki wlasnego badania empi-
rycznego w zakresie zarzadzania procesem twérczym w ramach sytuacji este-
tycznej rozgrywajacej sie w sposéb tradycyjny (na zywo) i wirtualny pokazuja,
ktére komponenty i ich relacje musza by¢ modyfikowane, aby dzieto mogto nadal
oddziatywa¢ na odbiorce w sposéb zamierzony przez twoérce.

Wspomniane wyzej konteksty réwniez wptywaja na odbiorce i jego proces
odbioru dzieta sztuki w ramach sytuacji estetycznej rozgrywajacej sie w sposéb
tradycyjny (na zywo) i wirtualny. Oméwione wyniki wtasnego badania empirycz-
nego pokazuja twdrcom, jak odbiorcy oceniaja r6zne komponenty i ich relacje
w ramach sytuacji estetycznej rozgrywajacej sie w dwojaki sposéb. Mimo ze oba
badania dotycza zjawisk metafizycznych, to zastosowane narzedzia badawcze
pozwalaja na obiektywizacje subiektywnych odczué uczestnikéw badan i moga
wskazaé tworcom kwestie, na ktére nalezy zwraca¢ uwage w procesach zwirtu-
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ROZDZIAL 6.
KIGZ 1 IGNORANCIA
W ZARZADZANIU

Po szczegdtowej analizie dziatalnosci artystycznej i menedzerskiej w aspek-
tach wirtuozerii, artyzmu i kreatywnos$ci warto skupi¢ sie teraz na postawach
przeciwnych wobec omawianej estetyzacji zarzadzania. Jednostka uwazajaca
estetyzacje zarzadzania za zjawisko zbedne lub, z r6znych wzgledéw, trudne
w aplikacji, ma do wyboru nastepujace postawy: 1) podejscie przeciwne wzgledem
estetyzacji zarzadzania, czyli zwrot w strone zachowan kiczowych; 2) podejscie
pozornie neutralne wzgledem estetyzacji zarzadzania, czyli Swiadome lekce-
wazenie tego zjawiska; 3) podejécie faktycznie neutralne, wynikajgce z braku
Swiadomo$ci istnienia zjawiska estetyzacji zarzadzania. Dwie ostatnie postawy
dotycza zjawiska ignorancji.

Celem tego rozdziatu jest odpowiedZ na nastepujace pytania: 1) Czy teoria
kiczu estetycznego moze by¢ aplikowana na gruncie zarzadzania? 2) Czy igno-
rancja i kicz w zarzadzaniu moga na zasadzie dialektyki poméc w zrozumieniu
istoty i znaczenia estetyzacji zarzadzania? 3) W jaki sposéb przeciwdziataé igno-

rancji wzgledem estetyzacji zarzadzania?

6.1. Kicz w estetyce

Kicz, bedac konsekwencjg utowarowienia, ogniskuje problemy nieodiacznie
zwigzane z kapitalizmem. Je$li sztuka staje sie przedtuzeniem codziennego
zycia, sama sie zatraca i staje sie automatycznie towarem wérdd innych towa-
réw, a wiec kiczem (Rosenberg, 1959). Kicz lezy na przeciwnym w stosunku do
twoérczos$ci czysto artystycznej biegunie skali, dlatego tez kazdy twoérca, Swia-
domie lub nieswiadomie, porusza sie miedzy tymi biegunami stanéw idealnych.

Sztuka zarzadzania - zarzadzanie sztukg —— 243



Mimo ze istniat w sztuce od zawsze, kicz zostal nazwany dopiero w monachij-
skiej szkole malarskiej pod koniec XIX wieku i od tego okresu datuje sie rozwdj
naukowej analizy tego zjawiska. Ow rozwéj szedt w parze z praktyczna intensy-
fikacjq kiczu w sztuce XIX i XX wieku, kiedy nacisk ktadziono na zaspokajanie
smaku masowego odbiorcy poprzez tania i szybka produkcje paraartystyczna
w miejsce petnoprawnych dziet sztuki (Calinescu, 1987; Greenberg, 1985). Kicz
byt i jest nadal sposobem na zwiekszenie finansowych zyskéw artystow, ktd-
rzy — odkladajac na bok kwestie wiernosci ideatom sztuki — skupiaja sie na
wytwarzaniu artefaktéw znajdujacych rzesze odbiorcéw, a tym samym umozli-
wiajacych efektywniejsze zarabianie na zycie. Zjawisko kiczu jest swego rodzaju
zwyciestwem iloSci nad jakoScia. Poczatki kiczowato$ci tkwig w romantycz-
nej, zdegradowanej formie podkreslajacej w sposéb sztampowy dramatyczne
efekty, patos i sentymentalizm (Broch, 1969b; Calinescu, 1987). Niektérzy bada-
cze kwestionuja jego romantyczne pochodzenie i jako zrédto wskazuja kiepski
gust estetyczny kupcéw rzymskich z okresu klasycznego. Bez watpienia jednak
powszechny dostep do kiczu i jego rozprzestrzenianie sie byly mozliwe dzieki
rozwojowi ekonomicznemu i masowej kulturze XIX-wiecznego industrializmu.

Stownikowe definicje kiczu koncentruja sie gtéwnie na znaczeniu artefaktu
kiczu, a nie zjawiska kiczu jako cato$ci. Artefakt kiczu oznacza co$ przema-
wiajacego do gustu popularnego lub niskiego, czesto bedacego jednoczesnie
zlej jakosci, brzydkiego, pozbawionego stylu lub fatszywego, ale przez innych
lubianego, choéby ze wzgledu na swa zabawno$¢. Synonimami kiczu sa: bzdura,
gruz, odpad, $ciek, $mie¢, ztom, zuzel. Poniewaz nie jest tatwo zdefiniowa¢, czym
jest kicz, teoretycy estetyki preferuja metode przegladu cech artefaktu kiczu
(Banach, 1968; Wilkoszewska, 2007), do ktérych zalicza sie:

1. fundamentalno$¢ — rozumiang jako jednoznaczno$¢ i nieakceptowanie

niuanséw;

2. wtdérnos¢ — czyli kopiowanie i nasladowanie rozwiazan, ktére do tej pory

sprawdzily sie i byly popularne wéréd odbiorcéw;

3. przesade — polegajaca na wyolbrzymianiu i eksponowaniu chwytliwych

cech dziela, a takze braku niuansowania;

4. histerie — jako $rodek tatwego zdobycia zainteresowania i silnych emocji.
Z kolei do najpopularniejszych tematéw estetycznego kiczu zalicza sie: patrio-
tyzm, religie, erotyzm i polityke. Obszary te s3 popularnymi tematami kiczu,
poniewaz kazdy cztowiek ma swoj stosunek do ojczyzny i najlepsze wedtug
siebie sposoby wyrazania do niej swych uczué; ma swéj stosunek do wiary,
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czesto mylonej z pozorna obrzedowoscia, ktorej lubi bronié, gdyz tym samym
broni wlasnej tozsamos$ci; ma swoj stosunek do seksualnosci, determinowany
przez wilasne preferencje i ciekawo$¢ wzgledem preferencji innych oséb, oraz
posiada wiasne poglady polityczne, ktore jest w stanie zaangazowa¢ w kazdy
dyskurs i silnie go tym samym spolaryzowaé. Wobec kazdego z tych obszaréw
jednostka ma silne uczucia i utozsamia sie ze swoja wizja, uznajac, ze wizje
innych osdb s3 z definicji zte, albo przynajmniej — gorsze od wizji wlasnych.
Wychodzac z tego punktu widzenia, mozna stwierdzié, ze kicz lubi pierwotne
instynkty, ktére rowniez wymagaja pierwotnego spetnienia, poniewaz kicz
odpowiada na odwieczng ludzka potrzebe emocji. Do stowa ,kicz” zblizone jest
stowo ,kit”, ktére odnosi sie do wypelniania ubytkéw tatwo przylegajaca masa.
Mozna powiedzieé, ze istota kiczu jest szczegdlna jakosé, ktéra budzi emocje
w spos6b pewny i tatwy, widoczna w twérczosci cztowieka i posiadajaca cechy
stereotypowe, a jednoczeénie szybko wypetniajaca luki w kulturze.

Theodor Adorno (1903-1969) postrzegat kicz w kategoriach przemystu kul-
turowego, w ktérym sztuka jest kontrolowana i formutowana przez potrzeby
rynku i przekazywana pasywnej populacji, ktéra jg bezkrytycznie akceptuje. To,
co jest tatwo sprzedawalne, nie jest sztuka stawiajaca wyzwania, ale zazwyczaj
przekazem niesp6jnym formalnie, stuzagcym wypelnieniu publiczno$ci czasu
wolnego i podaniu jej prostych do przyjecia tresci. Sztuka jest subiektywna,
wymagajaca i zorientowana na opresyjnos¢ otaczajacych struktur — kicz za$ jest
parodia katharsis i parodia $wiadomosci estetycznej (Adorno, 2002, pp. 360-364).

Waznym wkiadem w proces definiowania kiczu byto dodanie dyskursu etycz-
nego, a wiec wprowadzenie norm definiujacych co jest dobre, a co dobre nie jest
(Samier, 2008). Dobro, jako jeden z trzech elementéw triady platoniskiej, silnie
zwigzane jest z prawdg, a w konsekwencji z pieknem. Kicz jednak chce dziataé
w oparciu o tadno$¢ i podobanie sie, a nie — jak sztuka — w oparciu o prawde. Kicz
powstaje w wyniku rezygnacji z prawdy na rzecz tadnosci. Kicz nie jest z13 sztuka;
kicz bywa nazywany ztem w sztuce, tworzac wlasny system odniesienr. Na gruncie
tego podej$cia nie ma mozliwo$ci zastosowania wspomnianej wezesniej skali, na
ktorej z jednej strony jest sztuka, a z drugiej kicz; w tym wypadku sztuke i kicz
nalezy postrzega¢ jako oddzielne poziomy i przeciwstawne zjawiska (Broch, 1969a).

Teoria estetyki stworzyla pojecie kiczowosci, ktére oznacza zjawisko odcho-
dzenia w tworczo$ci od waloréw artystycznych na rzecz cech nalezacych do
kiczu. Kiczowo$¢, jako estetyczna obrona przed rzeczywisto$cia, pozornie nor-
malizuje bolesne epizody historii, neutralizujac, trywializujac, komercjalizujac

Sztuka zarzadzania - zarzadzanie sztukg. —— 245



i wykorzystujac je tak, jak w przypadku przeksztalcenia nazizmu we wspét-
czesny towar konsumpcyjny (Saltzman, 2001). Owa kiczowo$¢ polega na senty-
mentalizowanym i bezrefleksyjnym manipulowaniu emocjami, znieksztatcaniu
postrzegania, ograniczaniu racjonalnosci i zrozumienia oraz unikaniu lub ttu-
mieniu nieprzyjemnych lub przeszkadzajacych aspektéw rzeczywistosci. Bez-
refleksyjny i bezkrytyczny kicz tatwo poddaje sie propagandzie i grupowemu
myS$leniu. Jest mylony z rozrywka, atrakcyjnos$cia lub stawa, maskuje osobiste
wady i stuzy przypochlebianiu sie. Kicz jako dogmat uzywany jest do odwracania
uwagi od spraw waznych, lezacych u podstaw rzeczywistosci, szczegélnie tych,
ktére sa przeciwstawne i konfliktogenne, preferujac zgodno$é i utrzymywanie
status quo (Kulka, 1996; Solomon, 1997).

Kicz jest zazwyczaj figuratywny, czerpiac z konwencji (choc¢by XIX-wiecznego
romantyzmu lub socrealizmu), a nie z abstrakcyjnych styléw. Jedna z jego naj-
bardziej charakterystycznych cech jest uzycie standardowych i wyprébowanych
kanonéw reprezentacji, a nie ezoterycznych, idiosynkratycznych, oryginal-
nych lub innowacyjnych styléw (Kulka, 1996). Wszystko po to, by osiagna¢ nie-
kwestionowana i tatwa identyfikacje przedmiotu przez odbiorcéw. Estetyczny
konserwatyzm kiczu, cho¢ stylistycznie reakcyjny, implikuje jego dostepnosé
i zrozumiato$¢é przez odbiorcéw. Jego wyrazisto$¢ i jednowymiarowosé (brak
dwuznaczno$ci, niuanséw, niepewnosci czy ukrytych znaczeni) dopuszcza zazwy-
czaj tylko jedna interpretacje, co podkresla jego fundamentalno$é¢ i dogmatycz-
no$¢. Jako wstepnie przetrawiona i podana widzowi ,sztuka”, kicz oszczedza jego
wysitek, zapewniajac natychmiastowa przyjemnos¢ bez konieczno$ci podejmo-
wania trudu interpretacji, co z kolei jest immanentng cechg sztuki. Kicz, bedac
mechaniczny, dziata wedtug formut; bedac zastepczym doswiadczeniem i uda-
waniem doznania, zmienia sie w zalezno$ci od mody, cho¢ co do istoty zawsze
pozostaje taki sam (Greenberg, 1985).

Kicz jest uosobieniem fatszu, poniewaz udajac warto$é, zada od swoich kon-
sumentéw pieniedzy. Z kolei pieniadz — stuzac do pomiaru wzglednej warto-
§ci przedmiotdw — sprowadza artystyczna dziatalnos¢ cztowieka na margines
wyalienowania. Dziela sztuki w coraz wiekszym stopniu ewoluujg w strone
zamknietego $§wiata, majacego coraz mniej punktéw, w ktérych subiektywny
odbiorca moze rozwing¢ swojq wole, namyst i uczucia w wielopoziomowym pro-
cesie kontemplacji. W ten sposdb ekonomiczne sposoby interakcji zastepujg te
zakorzenione spotecznie, przeksztalcajac kazdy aspekt zycia tak, aby pasowat

do logiki wymiany rynkowej poprzez utowarowienie.
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Opierajac sie na teorii sytuacji estetycznej, mozna przedstawi¢ problem

»do$wiadczenia kiczu”, ukazujac jego opozycje wobec ,do$wiadczenia estetycz-

nego”. Aby odr6zni¢ go od dzieta sztuki, produkt kiczu bedzie nazywany ,arte-

faktem kiczu”, a twérca kiczu - ,producentem kiczu”. Synteze omawianych

zjawisk przedstawia Tabela 6. R6znice pomiedzy dos§wiadczeniem estetycznym

a doswiadczeniem kiczowym.

Tabela 6. R6znice pomiedzy dos§wiadczeniem estetycznym a do§wiadczeniem kiczowym

element

twdrca/producent

dzieto/artefakt

odbiorca

Swiat wartosci

$wiat realny

doswiadczenie estetyczne

nastawienie na wartosci uniwersalne
tworcza odkrywczosce

otwartosé na krytyke i dyskusje

przewaga nad odbiorca

przedtuzenie egzystencji odbiorcy

spojnose

wypetnianie przysztosci w oparciu o przesztost
poddanie sie dzietu sztuki

ekskluzywnosc

cheé kontemplacii dzieta ze wszystkich stron/
wymiarow

udziat mysli, $wiadomosci i woli

gtebokie emocje, uczucia
kontemplacja wewnetrzna
potrzeba samotnosci
dominanta: prawda

Zrodto tworczej inspiracii

do$wiadczenie kiczowe
nastawienie na masowego odbiorce
powielanie, kopiowanie
zamkniecie na krytyke i dyskusje
zdominowanie przez pragnienia i potrzeby
odbiorey (najczesciej: patriotyczne, religijne,
seksualne, polityczne)
potwierdza przyzwyczajenia odbiorcy
pretensjonalnose
wypetnianie terazniejszosci
che¢ interakeji z artefaktem
egalitaryzm, masowa skala

wyhor elementow do rozwazania sposrod
pragnien odbiorcy

unikanie mysli, $wiadomogci i woli (brak namystu,
tatwowiernosc, irracjonalnosc)

ptytkie i ulotne doswiadczenie, sentymentalizm
doswiadczenie zewnetrzne

potrzeba wspolnoty

dominanta: tadno$¢ i przyjemno$é

Zrodto impulséw do zaspokojenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Adorno, 2002; Banach, 1968; Broch, 1933; Gotaszew-

ska, 1984a, 1984b, 1986b)
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Rzetelny twoérca sztuki, ktadgc nacisk na warto$ci uniwersalne, jest otwarty
na krytyke i dyskusje o swojej twérczosci, poniewaz dzieki nim jest w stanie
zobaczy¢, co odbiorca (i krytyk bedacy specyficzna forma odbiorcy) zauwaza
w dziele i co go w nim porusza. Z kolei producent kiczu - nasladujac wiasne lub
cudze pomysty i wzorce — stawia na masowego odbiorce, unikajac krytyki, ktéra
traktuje jak zamach na wtasng autonomie. Krytyczna analiza kiczu gwattownie
ujawnia pustke w sferze wartos$ci, uzasadniajac tym samym nieche¢ do krytyki
i dyskus;ji. Jedna z motywacji producenta kiczu jest tworzenie pozoru i wrazenia
skutkujacych pragnieniem, by co$ wygladato na bardziej wartoSciowe, niz jest
w rzeczywisto$ci. Kicz jest zatem w swej istocie zwodniczym i zakamuflowanym
pod pozorami sztuki falszerstwem: koncepcja kiczu wyraznie koncentruje sie
woko6t kwestii nasgladowania i swego rodzaju estetyki oszustwa lub samooszu-
kiwania sie (Calinescu, 1987).

Dzieto sztuki jest spdjne, ma przewage nad odbiorca i — wypelniajac przy-
sz1o$¢ opartg na przeszlosci — przedtuza terazniejszo$¢ odbiorcy. Artefakt kiczu
jest najczesciej zdominowany przez patriotyczne, religijne, seksualne lub poli-
tyczne pragnienia i potrzeby odbiorcy; potwierdza przyzwyczajenia odbiorcy,
wypelnia terazniejszo$c¢ jedynie 1$nieniem wlasnej pretensjonalnosci. Odbiorca
sztuki jest ulegly wobec kontemplowanego dzieta, co nadaje mu eksluzywnos$¢
ijednoczes$nie umozliwia rozwazanie dzieta ze wszystkich stron i we wszystkich
aspektach. Odbiorca sztuki musi uzy¢ rozumu, Swiadomosci i woli, aby kontem-
plowa¢ warto$ci, gtebokie emocje i uczucia umieszczone w dziele. Artefakt kiczu
pozbawiony jest podstawowych kryteriéw wartosci estetycznych — jednosci,
réwnowagi czy harmonii, na ktére skladaja sie wewnetrzna logika struktury
i stylu, ztozonos¢, wielowymiarowo$é, petnia, kombinacja form heterogenicz-
nych oraz opracowanie struktur i szczeg6téw. Artefaktowi kiczu brakuje réwniez
artystycznej wartosci twdrczego i nowatorskiego wkitadu w historie sztuki, czyli
otwierania nowych mozliwosci i sugerowania rozwiazan aktualnych problemoéw
artystycznych (Kulka, 1996). Artefakt kiczu — prezentujac pozornie oryginalna
koncepcje — nie wzbogaca skojarzen odbiorcy zwigzanych z przedmiotami lub
tematami, ale raczej ma charakter pasozytniczy, poniewaz nie tworzy imma-
nentnego piekna. Zasadniczo artefakt kiczu, mimo ze jest nasladowczy, nie
ma jednakze proweniencji — jest oderwany od istoty oryginatu i brakuje mu
uwzglednienia kontekstéw oryginatu.

Konsument kiczu chce ingerowaé¢ w artefakt kiczu poprzez poczucie ega-
litaryzmu na masowgq skale; wybiera rzeczy do rozwazenia sposréd wtasnych
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pragnien, unikajac wtasnych mysli, §wiadomosci i woli, skupiajac uwage na
zewnetrznych, ulotnych i sentymentalnych do$§wiadczeniach, najlepiej we
wspblnocie ludzi bedacych w tej samej sytuacji. Kicz jest tatwo zrozumiaty dla
konsumenta, nie kwestionuje rzeczywistosci spoteczno-politycznej ani par-
tykularnych intereséw, nie wymaga wielkiego wysitku intelektualnego, unika
nieprzyjemnych konfliktéw. Obiecuje szcze$liwe zakoniczenie, ale wzmacnia
uprzedzenia.

Atrakcyjno$é kiczu dla konsumenta nie tkwi w producencie kiczu, jego
pochodzeniu, wkladzie w rozwo6j sztuki czy nawet w statusie spotecznym. Kicz
wchlaniany jest jako cel sam w sobie, poniewaz natychmiast zaspokaja prag-
nienie i nie zaktéca uczué i przekonan konsumenta. Ma tez na celu raczej
uniwersalne niz indywidualne emocje, opierajac sie na mozliwie ,najbardziej
wsp6lnym” mianowniku (Samier, 2008); jest poruszajacy, ale pusty, stuzy przede
wszystkim do odwrdcenia uwagi. Kicz, w przeciwienistwie do sztuki, nie akcep-
tuje natury rzeczy w $wietle ich krytycznych lub odkrywczych atrybutéw, tylko
w stopniu, w jakim zakrywaja i chronia, odciazaja i pocieszaja (Gregotti, 1969).
Kicz nie kwestionuje wprost podstawowych metafizycznych i moralnych zato-
zen ludzkiej egzystencji, sensu ludzkiego wysitku, przyjetego kodeksu moral-
nego czy sensu zycia — zwyczajnie nie odnosi sie do tych zjawisk, w pewnym
sensie je lekcewazac (Broch, 1969a; Kulka, 1996). Biorac pod uwage $wiat war-
tosci, w doswiadczeniu estetycznym dominuja prawda i piekno, a w do$wiad-
czeniu kiczowym — przyjemnoé¢ i tadnoéé. Swiat rzeczywisty jest zrédtem
tworczej inspiracji doznan estetycznych, a Zrédtem impulséw do zaspokojenia
w doswiadczeniu kiczowym.

Rozwoj teorii zjawiska kiczu w estetyce zostal twérczo przejety przez teo-
rie r6znych dziedzin aktywno$ci ludzkiej, zachowujac jednak zawsze wspélny
kiczowy mianownik.

6.2. Kicz pozaestetyczny

Populizm oraz przedktadanie ilo$ci nad jako$¢ wystepuja w kazdej dziedzinie
zycia. Zgodnie z prawem podazy i popytu skoro istnieje popyt, to zawsze znajda
sie chetni do jego zaspokojenia poprzez podaz oczekiwanego produktu. Analo-
gicznie, istniejaca podaz utatwia mozliwo$¢ zaspokajania potrzeb produktami

gorszej jakosci, tym samym likwidujac popyt na produkty wyzszej jakosci.
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Bazujac na analizie zjawiska kiczu estetycznego, przeprowadzona zostanie
teraz analiza gtéwnych sfer rzeczywisto$ci, tj. dziatalnosci intelektualnej, edu-
kacji, polityki, relacji spotecznych i religii, pod katem wystepowania w nich
cech kiczowosci.

6.2.1. Kicz intelektualny

Umystowe zdolnosci cztowieka, ktére obok czynnikéw biologicznych determi-
nowane s3 takze przez kulture, moga by¢ uznane za swego rodzaju fundament
kiczu pozaestetycznego. Zazwyczaj analizowane s3 pozytywne mozliwo$ci ludz-
kiego intelektu, cho¢ trudno ukry¢, ze intelekt réwniez jest podatny na zjawisko
kiczu (Grimsted, 1991).
Bazujac na filozofii madrosci, a skupiajac sie na uktadzie cnét Arystotelesa,
czlowiek madry powinien posiada¢ nastepujacy zestaw cnét (Tarnopolski, 2017):
1. adekwatny zakres wiedzy:
a) instrumentalnej — odnoszacej sie do korzystania z narzedzi;
b) naukowej — dotyczacej tego, czego mozna dowiedzie¢ sie o rzeczywi-
stoéci za pomoca poznania naukowego;
c) praktycznej - odpowiadajacej za zdolno$¢ praktycznego wdrozenia
wiedzy instrumentalnej i naukowej;
2. inteligencje - jako zdolno$¢ do korzystania z wymienionych typéw wiedzy;
3. pomocnicze cnoty intelektualne:

a) pomystowo$é — zdolno$é do twérczego myslenia i tworzenia koncepcji;

=3

) bystro$¢ — zdolno$¢ spostrzegania oraz szybkiego reagowania;
) rozwage — umiejetno$¢ dziatania z namystem, bez pochopnosci;

a0

) spryt — zdolno$¢ szybkiego, praktycznego radzenia sobie w trudnych
sytuacjach.
Kicz intelektualny bazuje na upraszczaniu. Nalezy jednak odrézni¢ naukowe
upraszczanie w celach badawczych od upraszczania na zasadzie sprowadza-
nia wszystkiego do wspélnego mianownika, choéby ze wzgledu na niecheé do
wysitku poznania prawdy lub zatozenie o wlasnej wyzszosci. Kicz intelektu-
alny mozemy ujac¢ na gruncie mechanizmu korzystania z wiedzy: posiadany
zaséb wiedzy nie gwarantuje madroSci. Do tego potrzeba jeszcze rzetelnej pracy
intelektualnej, naukowej weryfikacji hipotez i zdrowego osadu. Jezeli ktérego$
z tych elementéw zabraknie (intelektu przy obszernej wiedzy lub wiedzy przy
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sprawnym intelekcie), wéwczas da sie zauwazy¢ przepasé kiczu intelektual-
nego. Prébujac wartoSciowaé opisane sytuacje, mozna zauwazy¢, ze pierwszy
z przypadkow jest grozniejszy. Drugi przypadek jest — teoretycznie — mniej bez-
nadziejny, poniewaz wiedze mozna uzupelnié. Co jednak, jesli brak woli posze-
rzania wiedzy zwyciezy i intelektualny kiczysta znajdzie grono swych odbiorcéw,
finansowych patronéw i klakieré6w? We wspdiczesnie zglobalizowanym spote-
czenstwie, silnie usieciowionym i szybko komunikujacym sie za pomoca mediéw
spotecznosciowych, sytuacja taka jest jedynie kwestig czasu.

Kicz intelektualny, dotykajacy tylko najbardziej powierzchownych aspektéw
rzeczywisto$ci, widoczny jest choéby we wspétczesnym podejsciu do naucza-
nia, ktoérego celem jest uczynienie nauki przyjemnga i bezproblemowa; obiecuje
bezbolesna i wolna od konfliktéw Sciezke doskonalenia. Za przyklad moze tu
postuzy¢ ,domorosta” teologia postugujaca sie kliszami i banatami, zadajaca
naukowego szacunku, a nie oferujaca niczego — poza ckliwymi historyjkami —
w zamian. Definiowanie koztéw ofiarnych, czy to w postaci poszczegélnych osdb,
czy catych grup spotecznych, i obwinianie ich za cate zto §wiata, to takze kicz
intelektualny.

Przy okazji kiczu intelektualnego nasuwa sie potrzeba rozwazenia kwestii
ghupoty i ignorancji' w kontekscie kiczowatos$ci wzgledem madrosci. Filozofia
juz od czasoéw starozytnych prébuje zmierzy¢ sie z kwestia gltupoty; rozwazania
te nieobce byly takze my$licielom wszystkich kolejnych epok. Jedna z szerszych
systematyk glupoty zaproponowat J. Stelmach, mdéwiac o gtupocie bedacej wyni-
kiem (Brozek et al., 2021, pp. 11-60):

1. nieznajomosci lub lekcewazenia podstawowych zasad komunikacji
jezykowej;
uporczywego dystansowania sie od wiedzy opartej na faktach;
minimalizmu poznawczego;
niezdolnosci rozumienia i interpretacji przypadkéw trudnych;
tatwosci ulegania negatywnym emocjom,;
braku poczucia humoruy;
sktonno$ci do nadmiernego ryzyka;

® N e AW

poszukiwania obiektéw zainteresowania zastepczego.

1 Ignorancja bedzie przeanalizowana szerzej w dalszej cze$ci tego rozdziatu.
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6.2.2. Kicz edukacyjny

W spoteczenstwie konsumenckim opartym na natychmiastowej gratyfikacji —
oczekiwaniu na sukces bez ciezkiej pracy, bez trudnosci i bez koniecznosci
rozwigzywania konfliktéw - instytucje edukacyjne przeksztatcajg sie w admi-
nistracje, ktéra pociesza i uspokaja, jednak nie edukuje.

Te same zasady, ktdre leza u podstaw komercjalizacji edukacji, doprowadzity
do ostabienia autonomicznego, kolegialnego zarzadzania instytucjami nauko-
wymi i oparly rozwdj nauki gtéwnie o kaprysy skomercjalizowanego rynku
intelektualnego (Lugg, 1999).

Artefaktami kiczu w edukacji sa ksigzki ,dla opornych”, tutoriale na YouTube,
blogi i kanaty na kazdy, nawet najtrudniejszy temat, ktére dostarczaja prostych
wskazowek, obnizaja niezbedne kwalifikacje do przecietnego poziomu osiagal-
nego przez kazdego, gloryfikuja powierzchowne warsztaty zawodowe reduku-
jace ztozona teorie do uproszczonych zasad.

Kicz intelektualny, napedzajacy kicz edukacyjny, wytwarza catkowity lub
kompleksowa kiczowatosé. Takie zasady sq obecne w wielu podejéciach do
nauczania, w tym w modelach ,organizacji uczacych sie”, ktére obiecujg prosta
$ciezke do osiggniecia blizej nieokreslonego kiczowego ,sukcesu”. Nauczanie
polityki czy strategii zastepuja anegdoty i opowiesci wojenne pozbawione teorii
ianalizy, co prowadzi do eliminacji teorii fundamentalnej i rygorystycznej ana-
lizy badan empirycznych. Bez naukowego fundamentu wykorzystanie anegdot
nie wymaga gtebokiej wiedzy, wysitku zrozumienia meritum, nie uczy krytyki
ani analizy (Andreski, 2002; Bourdieu, 1985).

Kiczem edukacyjnym beda: 1) reformy powierzchownej strony edukacji
(zmiana szkét podstawowych na gimnazja, za chwile przeciwna zmiana gim-
nazjéw na szkoty podstawowe), bez spojrzenia na prawde tresci proceséw eduka-
cyjnych; 2) zmiany na listach lektur szkolnych; 3) tropienie nieprawych zachowan
nauczycieli, zrédet demoralizacji, w sytuacji gdy uczniowie i pedagodzy borykaja
sie z brakiem wsparcia w systemowych rozwigzaniach dotyczacych realnych
probleméw. W miejsce podjecia rzetelnej analizy probleméw i poniesienia nie-
popularnego wyborczo trudu pracy naprawczej nosiciele edukacyjnego kiczu
proponuja tematy zastepcze w postaci szukania wrogéw i dywersantéw chca-
cych zaszkodzi¢ podejmowanym dziataniom kiczystéw. Kiczowa dziatalnosé
w zakresie edukacji sprawia wrazenie podejmowania przetomowych posunieé
i wyczerpujacej walki o dobro ogétu. Tego typu dziatania ttumaczone s3 za
pomoca prostych i populistycznych argumentdéw, przez co tatwiej uzyskuja
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rozlegly publiczny poklask, mimo ze w rzeczywistosci zaden z realnych prob-
lemdw nie zostaje rozwigzany. Odwracanie uwagi, dziatania pozorowane, upor-
czywe ignorowanie faktow — wszystkie te zachowania wypelniaja znamiona
kiczu intelektualnego, a w zwigzku z tym, ze dzieja sie w sterze edukacji, réw-
niez kiczu edukacyjnego.

6.2.3. Kicz polityczny

Podstawowym celem kiczu politycznego jest tworzenie i utrwalanie ideologii
i struktur wtadzy dla sprawowania wtadzy, a nie dla rozwigzywania realnych
probleméw spoteczenistwa lub jego grup. Kicz w polityce jest widoczny w oficjal-
nie zatwierdzanych sposobach rozumienia rzeczywistosci (np. partyjny ,prze-
kaz dnia”), sitowej eliminacji ironii i jakiejkolwiek krytyki — choéby byta ona ze
wszech miar uzasadniona.

W konteks$cie ideologicznym kicz zyskuje status dogmatu. Preferencja
wzgledem kiczu w polityce — przejawiajaca sie szczegdlnie w rezimach autory-
tarnych i odgérnych stylach zarzadzania — polega na bezkrytycznym eksplo-
rowaniu wygodnych tematéw i korzystaniu z propagandy. Polityczne symbole
kiczu s3 tatwe do zrozumienia, wzywaja do bezrefleksyjnych reakcji emocjo-
nalnych, traktuja warto$ci rezimu politycznego lub systemu ideologicznego
jako zamknieta, sp6jna cato$é, obdarzona pozornym pieknem i harmonig, oraz
prowadza do stylizacji ,tadno$ci” na prawde, przechwytujac mityczne wzorce
(Friedliander, 1990).

Kiczowe przywoddztwo polityczne dazy do zapewnienia spoteczenstwu kom-
fortu psychicznego, nie odnoszac sie do realnych problemoéw; utwierdza mito-
logie, ceni przewidywalnos¢ i definiuje na nowo historie, kulture i wrecz cala
rzeczywisto$¢, stanowiac co do istoty ktamstwo opakowane w pozory. Kicz
mozna znalez¢é we wszystkich typach systeméw politycznych. Socrealizm nie
tylko usankcjonowat, ale wrecz narzucit kicz, tworzac ,doskonaty §wiat” wido-
wiskowych defilad wojskowych, zorganizowanych wiecéw, galowych zjazdéw
partyjnych, zwiazkéw réznych grup spotecznych oraz wzorowych przedsie-
biorstw, ktére sztucznie podtrzymywane przy zyciu pelnilty role propagandy
sukcesu (Kostera, 1997). Kapitalizm réwniez korzysta z kiczu, ktérego przykta-
dem jest reklama z wykorzystaniem spotecznych réznic klasowych czy symboli
statusu, aby tworzy¢ sztuczne potrzeby i ztudzenia wspierajace ideologie spote-
czenistwa konsumpcyjnego (Freidin, 2000). Artefaktami kiczu kapitalistycznego
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beda domy nasladujace styl starozytnej Grecji czy budowle w kurortach hazar-
dowych (Las Vegas, Atlantic City) wzorowane na Taj Mahal lub piramidzie Che-
opsa (Kulka, 1996).

Mimo ze politycy powinni by¢ nosicielami ideatéw, polityczny kicz sprowa-
dza ich do roli pionkdéw i maszynek do glosowania. Symbole polityczne — bedace
czesto przejawem kiczu — pozwalajg w rezimach pelni¢ funkcje mobilizacyjng.
Wspolczesna polityka uwazana jest powszechnie za dziedzine brudng, jednakze
przedstawiciele dzisiejszych ,elit” politycznych wydaja sie uczestniczy¢ w swego
rodzaju wyscigu po tytul mistrza politycznego kiczu. Schlebianie najnizszym
instynktom i gustom w celu uzyskania lepszego wyniku w wyborach, byle prze-
ciagnad na swoja strone wiecej wyborcow, jest dzi$ standardem, a nie wyjatkiem.
Brak jakiegokolwiek systemu warto$ci (o warto$ciach prawdy, dobra i piekna
nawet nie wspominajac), celowe wypaczanie znaczenia stéw i pojeé, ogtaszanie
wiasnych sukcesow przy kazdej okazji, bez wzgledu na fakty, to zaprzeczenie
ludzkiej godnosci i przyzwoitosci. ,Dziennikarstwo” na zlecenie, publiczna tele-
wizja, ktéra bedac jawna tuba propagandowa, twierdzi, ze jest jedynym plurali-
stycznym i obiektywnym nadawcgy.

Traktowanie osdb z innych ugrupowan jako zdrajcéw, odbieranie im czto-
wieczenistwa czy prawa do przynaleznos$ci narodowej, oskarzanie — wszystko
to wydaje sie jak z najgorszego koszmaru, a jednak jest sednem wspétczesnej
sceny politycznej z ,Bogiem, honorem i ojczyzng” na ustach. Po§wiecanie dobra
og6tu, kondycji ekonomicznej kraju, traktatéw i wspétpracy miedzynarodowej,
pokoju, naginanie lub wrecz fatszowanie faktéw (statystyk, regut), jawne gwat-
cenie prawa, tworzenie pozornych rozwigzan w celu utrzymania sie u witadzy
przez kolejny sezon polityczny, i dla innych partykularnych korzysci. Wtadza,
ktoéra chroni sie przed obywatelami za kordonami policji, traci mandat do zaj-
mowania stanowisk; to nie spoteczenstwo jest dla wladzy, to wiadza jest dla
spoteczenstwa. Dodajmy do tego nepotyzm, kumoterstwo, obsadzanie sta-
nowisk w instytucjach i spétkach skarbu paristwa wedtug klucza ,swojskosci”
i lojalnosci, a nie kompetencji i rzetelnosci, a bedziemy mieli petny przeglad
kiczu politycznego.

Ponadto zjawisko fanfaronady przejawiajacej sie w okre§laniu wszelkich
wlasnych inicjatyw mianem narodowych — cho¢by za kilka chwil rozpadaty sie
w pyl lub nie zostaty zrealizowane, rozbudowa administracji nie dla rozwiazywa-
nia problemoéw, ale dla tworzenia dobrze ptatnych stanowisk, ktére mozna obsa-
dza¢ wlasnymi stronnikami bez zwracania uwagi na merytoryczne kompetencje.
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6.2.4. Kicz spoteczny

Kicz odnajdujemy takze w polityce spotecznej. Na przyktad w Stanach Zjed-
noczonych polityka publiczna byta wykorzystywana przez liberatéw w latach
50. i 60. XX wieku do rekrutacji sztuki w celu wspierania wolnosci i wyzszo-
$ci amerykanskiego stylu zycia (Howard, 2004). Podobnie publiczna polityka
artystyczna miast owocuje tatwo przyswajalnymi artefaktami udajacymi
sztuke. ,Sztuka” publiczna jest zazwyczaj uznawana przez mieszkancow za
bezproblemows3 i nieprowokacyjng; kicz wprowadza instalacje ,przyjazne dla
uzytkownika”, ktére s niezauwazalnymi elementami miejskiego srodowiska,
majacymi na celu ostoniecie, ochrone, odciazenie i pocieszenie (Hall, 1989).
Celem takiej polityki przestrzennej jest raczej upiekszanie i zdobienie niz
estetyzacja rzeczywisto$ci i wyzwanie do aktywnej kontemplacji. Preferencja
dla kiczu - szczegdlnie widoczna w rezimach totalitarnych, autorytarnych
i odgérnych stylach zarzadzania — polega na tatwym przyswajaniu wtasnych
tematéw i, w przeciwienstwie do sztuki, tatwym poddawaniu sie propagan-
dzie (Greenberg, 1985).

Innym przypadkiem kiczu spotecznego, szczegélnie wykorzystywanego przez
polityke, jest sprowadzanie wszelkiej inno$ci mniejszosci spotecznych do kate-
gorii ,gorsze i niebezpieczne”. Przykladem moga by¢ tutaj przedstawiciele $ro-
dowisk LGBTQ+, ktérych przeciwnicy sprowadzaja jedynie do kategorii oséb
uprawiajacych seks w inny sposob, tak jakby ta konkretna czynno$¢ determi-
nowata warto$c¢ jednostki (Linstead, 2002), albo uchodzcy, ktérych cztowieczen-
stwo ustepuje kwestii pochodzenia i przynaleznosci etniczne;j.

Transponujac zatem zjawisko kiczu na wymiar spoteczny, mozemy stwier-
dzié, ze spoteczenistwo hotdujace kiczowi opiera sie na czterech zasadach (Rit-
zer, 1996):

1. efektywnos$ci — najszybszy i najtanszy sposdb zaspokajania potrzeb;

2. obliczalno$ci — nacisk na iloSciowe aspekty produktéw, a tym samym ich
upraszczanie;

3. przewidywalno$ci — powszechna standaryzacja produktéw i ustug skutku-
jaca rutynizacja mys$li i dziatan;

4. kontroli — wszystkich nad wszystkimi: sprawujacych wtadze nad spote-
czenstwem i spoteczenistwa nad sprawujacymi wtadze; wedtug tej filozofii,
czlowiek bez kontroli natychmiast zaczyna dziata¢ nieetycznie.

Kicz jest réwniez widoczny w zjawisku globalizacji: masowe produkty prze-

mierzaja $wiat, wypierajac lokalne kultury i tworzac w to miejsce kulture

Sztuka zarzadzania - zarzadzanie sztuka —— 255



uniwersalng (Greenberg, 1985; Micklethwait & Wooldridge, 2000b). Celebryci —
znani z tego, ze s3 znani - jako eksperci od wszystkiego (gwiazda muzyki pop
i absolwentka technikum ogrodniczego jako ekspert od szczepionek przeciwko
wirusom, bokser jako komentator sytuacji spotecznej), piosenkarze uzywa-
jacy playbacku lubiani za to, ze s3 fizycznie atrakcyjni, zaktamany marketing,
zachwalajacy wszystko bez wzgledu na prawdziwa warto$¢ — tego typu zjawiska

s3 przejawami kiczu spotecznego.

6.2.5. Kicz religijny

Religia, jako przejaw zycia duchowego cztowieka, tez nie jest wolna od zjawiska
kiczu. Benoit Mathot (Mathot, 2015), opierajac sie na filozoficznych i estetycz-
nych koncepcjach Brocha, Kundery i Zizka, opisuje kicz religijny jako wskazu-
jacy na $lepa droge do zewnetrznych przejawéw sakramentéw czy rytuatow
liturgicznych, ktére — bez zrozumienia ich sensu opartego na logice wiary — sg
zbiorem pustych gestéw, ktére nie prowadza do prawdy (Pawel, 1969). Religia
kiczu zapewnia duchowos$¢ bez wymogu ortodoksyjnej wiary i realnego — nie
tylko werbalnego - dziatania zgodnego z prawdami wiary (Klinghoffer, 1996).

Mozna tu wspomnie¢ kampanie bilbordowa $§rodowisk kiczu religijnego
przeciwko komunii udzielanej w Kos$ciele katolickim na reke, tak jakby byt
to najwazniejszy problem do rozstrzygniecia w trakcie szalejacej pandemii
$miertelnego koronawirusa, ktéry biskupi uznali za przejaw niedostatecz-
nej katechezy dorostych. Wykluczajacy i deprecjonujacy wszystko, co inne
radykalizm w kwestii ochrony nienarodzonych przy jednoczesnym przemil-
czaniu gtebokich deficytow systemowej opieki nad zyjacymi ciezko chorymi
osobami. To samo dotyczy tzw. narodowej religijno$ci katolickiej (zachodniej
i wschodniej). Czy przypadkiem chrzescijaristwo nie zaktada réwnosci i bra-
terstwa? Czy pod tym sztandarem mozna kogokolwiek wyklucza¢ ze wzgledu
na narodowo§$¢?

Religijni hierarchowie, ktérzy narzucaja wyznawcom nieosiagalne stan-
dardy, gdy sami zyja w sprzecznoéci z nimi lub wybielajg swoje ,grzechy”, uwy-
puklajac niedociggniecia innych, sa niczym innym jak nosicielami kiczu. Otyli

»duchowni” méwiacy ze swych patacéw o ubdstwie i pokucie na tle ociekajacych
zlotem lichtarzy, przy biurkach uginajacych sie od ciezaru wtoskich marmu-
réw, drogich kamieni i wlasnej pychy. Hierarchowie, zamieszani w tuszowanie
pedofilii, unikajacy odpowiedzialnos$ci przed prawem stanowionym, ktérego tak
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chetnie chca uzywaé do pietnowania grzesznikéw, wielkodusznie przebaczaja
tym, ktérzy oSmielaja sie zwraca¢ uwage na problem.

Upychanie kwestii Swiatopogladowych i etycznych do systemu $wieckiego
prawa stanowionego de facto wiaze sie z przyznaniem sie, iz cata katechizacja
nie przynosi pozytywnych rezultatéw, skoro wymaga positkowania sie syste-
mem kar fizycznych. Rozglosnie ,katolickie”, wspierane przez intelektualnie
kiczowych ,fachowcéw”, ktére ziona jawna nienawiscia do Zydéw, masonéw,
lewakdw, uchodzcéw, okrutnego ,potwora gender”, ,teczowej hydry LGBTQ+”,
nie umiejac nawet zdefiniowaé zjawiska, o ktérym z pasjq rozprawiaja. ,Wierni’,
ktérzy opluwaja innych, bo ich wizja $wiata jest ,jedyna stuszna”, to réwniez
doskonaty przyktad odbiorcéw, ale i nosicieli religijnego kiczu.

Przejawem kiczu religijnego beda takze pomniki (0s6b niezyjacych), ktére
staja sie wazniejsze niz prawa ludzi zyjacych, oraz prawne instrumenty obrony
przeciw zjawisku obrazy uczu¢ religijnych. Kiczowos¢ polega w tym wypadku
na zréwnaniu wiary z ulotnymi uczuciami i emocjami zamiast uznaniu jej za
konstrukt intelektualno-duchowy. Efektem jest zatem kicz religijny, ktérego
trzeba broni¢ sily (domagajac sie wsadzania ,winnych” do wiezienl), poniewaz
nie da sie inaczej uzasadni¢ takiego pozoru. Réwniez i w kiczu religijnym widaé
dazenie do dziatan pozorowanych i miatkich merytorycznie.

6.3. Kicz organizacyjny

Za zrédto kiczu w zarzadzaniu mozna uznac rosnace tempo zycia i powszechne
przeSwiadczenie, ze prowadzenie dochodowego biznesu jest jednym z najwaz-
niejszych celéow kazdego czlowieka. Ekspresowe tempo wspélczesnego zycia
wymaga szybkich decyzji; menedzerowie maja coraz mniej czasu na rzetelne
analizy, stad poszukiwanie uniwersalnych i prostych regut staje sie naturalnym
rozwiazaniem. Reguly te, czesto dalekie od prawdy, dziataja jak remedium na
problemy, wypelniajac znamiona kiczu.

Bzdury sa nieuniknione, gdy okolicznosci wymagaja od kogo$ méwienia bez
rozumienia tematu; biznesmeni, politycy, specjalici od PR i konsultanci, zmu-
szani do wypowiadania sie na kazdy temat, nie chcac pokazaé swej niekompe-
tencji poprzez brak wypowiedzi, bedg opowiadali bzdury. Koncepcje, a raczej
porady i zaklecia, réznej proweniencji ,guru” zarzadzania stanowia w zdecy-
dowanej mierze bzdury lub zabarwione charyzma oczywisto$ci; oferuja oni
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»kamien filozoficzny” biznesu, ktérego celem jest przede wszystkim schlebianie
ego menedzeréw i zysk finansowy z dystrybucji wtasnych ,ksigg magicznych”.
Zrédtami ekspansji bullshit management s3 préby komentowania kazdego zagad-
nienia, powtarzanie tych samych modnych pojeé oraz brak krytycznego mysle-
nia (Spicer, 2013; Sutkowski, 2019).

Zamiast efektywno$ci dziatan i racjonalnej administracji od zarzadzania
oczekuje sie coraz silniejszego dazenia do oczarowania konsumenta magia i fan-
tastyczno$cia. Sposobami oporu wobec kiczu organizacyjnego sa ich naukowa
demistyfikacja i merytoryczny sprzeciw (Sutkowski, 2019).

6.3.1. Formy kiczu organizacyjnego

Charakterystycznymi formami kiczu w zarzadzaniu sa: 1) jeden najlepszy sposéb
(dostrzeganie wylacznie jednej uniwersalnej formuly na rozwigzanie kazdego
problemu); 2) nadmierne upraszczanie; 3) zadufanie/bufonada/fanfaronada
(ang. grandiosity); 4) cynizm organizacyjny; 5) korpomowa; 6) gtupota funkcjo-
nalna; 7) zbedne zajecia (ang. bullshit jobs); 8) pozorne zarzadzanie.

Obszar zarzadzania jest coraz bardziej zdominowany przez regulty rynku
»masowych débr intelektualnych”. Powstalo zapotrzebowanie na recepty na
sukces rynkowy. Guru zarzadzania, firmy konsultingowe i menedzerowie pro-
muja idee zarzadzania i wydawnictwa majace na celu osiggniecie jedynie jak
najwyzszej sprzedazy swoich ,produktéw”. Mamy ,,szamanéw zarzadzania”,
ktérzy odrzucajac teoretyczne osiagniecia dyscypliny, postuguja sie prostymi
ipotocznymi kategoriami, co pozwala im przyciggaé rzesze wyznawcdéw; dosko-
nale odnalezli swoje miejsce i zyskali rozgltos dzieki prostej diagnozie wszyst-
kich probleméw organizacyjnych (Micklethwait & Wooldridge, 2000a). Dlatego
kryteria komercyjne zaczynaja przewaza¢ nad warto$ciami poznawczymi. Nie
oznacza to, ze wybitni menedzerowie czy doradcy nie tworzg dorobku mene-
dzerskiego, a jedynie, Ze traci on swdj naukowy charakter, stajac sie obszarem
kultury masowej (prawda naukowa ustepuje miejsca powierzchownej ,tadnosci”
i fatwosci). Analizujac problem komercjalizacji pomystéw na zarzadzanie, warto
zwréci¢ uwage na kwestie popularyzacji wiedzy o zarzadzaniu. Upowszechnianie
nauki jest procesem dostarczania przez badaczy ztozonych teorii i odkry¢, tak
aby staty sie one dostepne i byly w jakis sposob przystepne dla spoteczenistwa.
Rynek débr masowych stworzyt warunki, w ktérych ,,produkcja” uproszczonych
idei stala sie substytutem poznania naukowego. Poradniki guru zarzadzania sg
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popularne na rynku wydawniczym oraz w cyberprzestrzeni. Ich autorzy skupiaja
sie bardziej na autoreklamie niz na przekazywaniu rzetelnej wiedzy. Zrywaja
z tradycja prawdziwych mistrzéw zarzadzania (Drucker, Kotler, Ansoff), ktérzy
umiejetnie taczyli popularyzacje z rzetelng teoria.

Fanfaronada odnosi sie do urojent wielko$ci, charakterystycznych dla oséb
z zaburzeniami wlasnych cech i znaczenia. Mozna to zauwazy¢ w obsesjach dyk-
tatoréw i innych przywédcéw budujacych za swego zycia pomniki upamietniajace
siebie i swoje dziedzictwo. Grandiosity taczy narcyzm i pragnienie zwiekszenia
poczucia wtasnej warto$ci. Organizacje, przepojone etosem wielkosci, sa bar-
dzo podatne na kierowanie przez narcystycznych przywédcéw. Powszechna jest
inflacja etykiet ,wielko$ciowych” grupa pracownikéw to team, grupa z mene-
dzerem wyzszego szczebla stala sie executive team; racjonalizacja to ,inzynieria
proceséw biznesowych”, a szkolenie w zakresie zarzadzania przybiera forme
»programoéw rozwoju wykonawczego”. Mozna bytoby przejs$¢ nad ta nowomowa do
porzadku dziennego, jesli jej rolg bytoby motywowanie podmiotéw do efektyw-
niejszego dziatania. Co pozostanie, je§li wszystkie normalne pojecia zastapione
zostang pojeciami zainfekowanymi mania wielko$ci i wazno$ci? Nastapi ich
dewaluacja i kolejna faza poszukiwan przejawdw wielkosci w jezyku organizacji.

Cynizm organizacyjny wyltonit sie jako nowy paradygmat relacji pracodawca-
-pracownik i pojawia sie, gdy pracownikom brakuje zaufania do organizacji
i czuja, ze organizacji nie mozna ufa¢ (Durrah et al., 2019). Niestety, ale znaczny
odsetek pracownikéw jest wysoce cyniczny w stosunku do swoich organizacji,
odczuwajac rozczarowanie i zto$é.

Pojawit sie zupelnie nowy stownik eufemizméw (korpomowa), napedzany
dziatalnoscia guru i rozpowszechniany poprzez programy edukacyjne, w ktérych
proste zadania s3 podnoszone do statusu heroicznego, a przyziemne kalkulacje
zamieniane s we wspaniate przedsiewziecia. Grandiosity polega na przedsta-
wianiu zjawisk w sposéb sprawiajacy, ze wydaja sie one tak atrakcyjne i niezwy-
kie, jak to tylko mozliwe, bez postrzegania ich jako pozornych (Alvesson, 2018;
Alvesson & Gabriel, 2015).

Glupota jest czesto kojarzona z niska inteligencja, ale w kontekscie spotecz-
nym nie ma wyraznego zwigzku miedzy poziomem IQ a rzeczywistym mys$leniem
i dziataniem cztowieka. Inteligentni ludzie moga robi¢ gtupie rzeczy. Gtupota
funkcjonalna wigze sie z waskim mys$leniem, w ktérym ustalone ramy sg akcep-
towane bezkrytycznie. Menedzerowie i podwladni kieruja sie szablonami, nie
zwracajac uwagi na zalozenia i przekonania. W kontekscie kiczu gtéwnymi
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aspektami glupoty funkcjonalnej s brak refleksyjnosci, nieche¢ do szukania
przyczyn i brak merytorycznego uzasadniania. W kontekscie kiczu organizacyj-
nego przejawiajacego sie w gtupocie funkcjonalnej nalezy rowniez wspomnie¢
o biurokratyzmie polegajacym na bezkrytycznym wykonywaniu przepiséw i pro-
cedur, bez wzgledu na to, czy maja one sens. W przeciwienstwie do biurokra-
cji, ktora jest pelnoprawna metoda zarzadzania skupiona na regutach w celu
wyeliminowania uznaniowo$ci poszczegdlnych jednostek, biurokratyzm jest
wypaczeniem istoty biurokracji. W biurokratyzmie to nie cel procesu jest istotny,
ale sam proces.

Bullshit jobs to zadania, ktérych zanik nie spowodowatby zauwazalnej zmiany
w $§rodowisku i zostatby przyjety z obojetnoscia. Mamy pie¢ rodzajéw bullshit jobs:
1) sprawianie, ze kto$ (klient, szef) czuje sie wazny: asystenci, tragarze, opera-
torzy wind; 2) bezwzgledne zabieganie o interesy zleceniodawcéw: lobbysci,
prawnicy, specjalici PR/marketingowcy; 3) rozwigzywanie probleméw, ktérych
mozna unikngé przy lepszej organizacji; 4) generowanie dokumentéw, procedur
i rytualéw zamiast rzeczywistych, potrzebnych dziatan; 5) zarzadzanie ludZmi,
ktérzy nie potrzebuja zarzadzania lub wyznaczanie dodatkowych obowiazkow,
ktére nie maja sensu (Graeber, 2019).

Kiedy menedzer nie okresla celéw ani planéw na przyszlo$¢, a organiza-
cja dziala we wlasnym tempie i kierunku, méwimy o pozornym zarzadzaniu.
Kiczowy menedzer sztucznie utrzymuje swoja pozycje. Pozorne zarzadzanie
zwiazane najczesciej z narcystyczna osobowosciag menedzera, ze wzgledu na
stwarzanie ztudzen, jest dla organizacji zjawiskiem niezwykle niebezpiecznym.

6.3.2. Nosiciele i propagatorzy kiczu organizacyjnego

Wsrdd nosicieli i propagatoréw kiczu organizacyjnego wyrézni¢ mozna naste-
pujace postaci ze §wiata organizacji: guru zarzadzania, narcystycznych mene-
dzeréw, zaklamanych menedzeréw i pracownikéw poddajacych sie kiczowi
organizacyjnemu (korpomowie, wykonujacych zbedne zajecia).

Guru oznacza mistrza duchowego, ktéry udziela rad. Zarzadzanie jest podatne
na wystepowanie guru z kilku powodéw: 1) dotyczy, w zdecydowanej wiekszo-
§ci, organizacji nastawionych na zysk finansowy, a wiec ,recepty” guru sa tatwo
dostepna inwestycja o potencjalnie wysokim wskazniku zwrotu; 2) wystepuje
powszechnie: kazdy boryka sie z problemami w zarzadzanym obszarze, wiec
proste rozwigzania s3 pozadane i stad ciesza sie duzym zainteresowaniem;
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3) weryfikacja tez guru nie jest tatwa: wystarczy, ze guru posiada ponadprze-
cietne bogactwo, co uzasadnia jego role i proponowane przez niego teorie; w tym
przypadku uzasadnienia naukowe nie s3 wymagane, a wrecz im bardziej sa
skomplikowane, tym gorzej dla nich, poniewaz zgodnie z prawem Kopernika,
ze zly pieniagdz wypiera dobry, tatwa, cho¢ btedna, recepta zawsze znajdzie wie-
cej zwolennikéw niz skomplikowane logicznie, choé prawdziwe, wyjasnienie.
Z drugiej strony jednak pomiedzy sektorami biznesowymi i innymi organiza-
cjami oraz szkotami biznesowymi pojawit sie sektor doradczy, ktéry w niewiel-
kim stopniu wykorzystuje dorobek naukowy i badania, co pogtebia luke miedzy
teorig zarzadzania a praktyka. Pojecia promowane w konsultingu sa — w celach
marketingowych — prezentowane w sposéb bezkrytyczny, co w dtuzszej per-
spektywie ogranicza autorytet nauk o zarzadzaniu.

Mnozenie koncepcji guru zarzadzania zwykle nie ma charakteru naukowego.
Charakteryzuja sie one tautologiczng konstrukcja, nadmiernym upraszczaniem
rzeczywisto$ci, niemozno$cig zweryfikowania, w czym przypominaja pojecia
pseudonauki, takiej jak astrologia (F. Wilson, 2000).

Guru zarzadzania czesto wykorzystuja utopijne motywy, odwotujac sie do
wizji idealnej organizacji prowadzacej do doskonatego porzadku spotecznego;
jako przyktad mozemy poda¢ koncepcje ,organizacji uczacej sie”, opisanej jako
podstawa , spoteczeristwa zorientowanego na wiedze”. Guru zarzadzania kon-
centruje sie na procesie intuicyjnego poznania, ktéry ma powodowaé zmiany.
Kultura menedzerska opiera sie na wtadzach, ktére sa produkowane spotecznie
i odzwierciedlajg struktury wiadzy. Niektérzy wptywowi przedstawiciele kie-
rownictwa zajmuja pozycje guru — zamiast refleksyjnych i krytycznych badaczy.
Guru s3 zatem ,bohaterami” i najwazniejszymi propagatorami opresyjnej kul-
tury i ideologii zarzadzania. Guru ,produkujacy” najbardziej rozpowszechnione
przewodniki oraz proste i ,praktyczne” koncepcje zarzadzania koncentruja sie
najasnej, ,zarazliwej” idei potaczonej z efektywnym marketingiem. Prace guru
sa chetnie czytane, poniewaz ich koncepcje uwodza, a uwodza dlatego, ze: 1) nie
wymagaja glebszej refleksji, 2) sa fatwe w zrozumieniu i zapamietaniu, 3) maja
element ,,szokujacych” wiadomosci, 4) s3 wyktadane prostym, nieakademickim
jezykiem.

Whbrew pozorom guru nie sa buntownikami wystepujacymi przeciw ist-
niejacym strukturom wtadzy, a wrecz przeciwnie, wspieraja je, pelniac role
»przemystu rozrywki” w zarzadzaniu. Tworza zainteresowanie mediéw kon-
cepcjami i strukturami zarzadzania, sankcjonujac oczywisto$¢ i naturalnosé
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tego porzadku. Meczg ich umysty swoistymi ,memami” zaraZliwych poje¢, jed-
noczeénie sktaniajac do odsuniecia na bok refleksje nad fundamentalnymi dla

organizacji kwestiami, takimi jak wtadza czy sprawiedliwo$¢. Guru prébuja

yprogramowac¢ umysty” menedzer6w zgodnie z interesami rzadzacych. ,Prze-
myst kulturalny” guru jest wspierany przez masowa reklame, PR i dziatania

marketingowe prowadzace do budowania pozycji ,idoli” dla menedzeréw. Guru

traktowani sa w zarzadzaniu w sposéb szczegélny, poniewaz ich publikacje, nie

spetniajac naukowych rygoréw, maja charakter popularyzatorski, w zwigzku

z czym, bedac poza kregiem zainteresowania naukowcéw, sa stosunkowo rzadko

krytykowane od strony merytoryczne;j.

Poniewaz relacje z praktyka i doradztwo s3 nieodtaczna cecha zarzadzania
rozumianego jako praktyczna dyscyplina naukowa, tworzenie publikacji skiero-
wanych do menedzeréw-praktykéw jest warto$cig sama w sobie. Réwniez nie-
ktérzy guru zarzadzania z przesztosci (Drucker, Kotler, Ansoff) — tworzac cenne
osiagniecia naukowe stanowiace niekiedy podwaliny dla catych subdyscyplin
zarzadzania - takze je popularyzowali. Bez watpienia istnieje potrzeba ttuma-
czenia nauki w sposéb zrozumiaty dla niedoswiadczonego czytelnika, poniewaz
w przeciwnym razie pole to nadal bedzie naturalnie wypelniane przez kiczystow
menedzerskich (Pinnington, 2001).

Druga grupa organizacyjnych kiczystéw s3 narcystyczni menedzerowie, kto-
rzy buduja egocentryczne konstrukty. Koncentruja sie oni na powierzchownosci
dziatan i kreowaniu wlasnej roli w organizacji. W tym przypadku organizacja
staje sie Srodkiem do budowania i napedzania wlasnego mitu, a nie narzedziem
do osiggania celéw biznesowych. Nowoscig jest uogélniona kultura narcyzmu,
ktéra nasyca pdzny kapitalizm, w ktérym ludzie maja obsesje na punkcie préb
budowania pozytywnego obrazu siebie, czesto poprzez konsumpcje przedmio-
tow, doswiadczen i marek. Konsekwencje postaw narcystycznych menedzeréw
moga by¢ rézne: od pogarszajacej sie wydajnosci organizacji, przez demotywacje
pracownikéw, po tworzenie fikcji i sztucznej rzeczywistosSci, ktéra moze uépic
czujno$c¢ i wiarygodno$¢ organizacji.

Trzecig grupe nosicieli i propagatoréw organizacyjnego kiczu stanowia zakla-
mani menedzerowie i wlasciciele, ktérzy — udajac, ze tworza i realizuja misje
organizacji — skupiaja sie wylacznie na maksymalizacji wtasnych zyskéw finan-
sowych. Oczywiscie, efektywno$¢ (rentowno$c) jest naturalnym celem kazdej
organizacji, ale w tym przypadku podkreslany jest element budowania falszywej
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misji, zwykle oszustwo, rezygnacja z prawdy na rzecz udawania zewnetrznej
yfadnos$ci”. Obecno$¢ etyki zawodowej moze by¢ tutaj waznym czynnikiem wyrdz-
niajacym (Szostak i Sutkowski, 2020a).

Czwarta grupe nosicieli kiczu organizacyjnego stanowia pracownicy, kté-
rzy — $wiadomie badZ nie§wiadomie — podtrzymuja korpomowe, wykonuja
niepotrzebne prace w mysl zasady ,skoro mi za nie ptacg, to moge wykonywacé
nikomu niepotrzebne czynno$ci”, podtrzymuja fanfaronade swoich przetozonych
czy status quo pozornego zarzadzania. Z jednej strony, w duchu konformizmu,
mozna zrozumie¢ takie zachowania, jednakze z drugiej, skoro istota zarzadza-
nia jest efektywne realizowanie celéw stawianych przed organizacja, to wszelkie
dziatania niezgodne lub wrecz sprzeczne z takim podej$ciem wypelniaja zna-
miona kiczu organizacyjnego.

Teoria kiczu organizacyjnego nie dotyczy jedynie przedsiebiorstw nasta-
wionych na zysk finansowy; moze dotyczy¢ takze organizacji non-profit oraz
wszelkich obszaréw, w ktérych cztowiek dziata w grupach — w spotecznosciach,
systemach politycznych czy organizacjach religijnych. Zjawisko kiczu organi-
zacyjnego dotyka wszelkich sfer ludzkiej dziatalnosci.

6.4. Ignorancja w zarzadzaniu

Rozwazajac niecheé do kwestii estetyzacji S$wiata zdominowanego przez efek-
tywno$¢ i szybkie tempo w wyScigu o materialne bogactwo, mozna doj$é¢ do
dwdch skrajnych wnioskow:

1. wniosku elitarystycznego: estetyzacja rzeczywisto$ci (w tym zarzadzania)
nigdy nie bedzie podej$ciem dominujacym ze wzgledu na konieczno$é
wyposazenia jednostki w zasoby wrazliwo$ci, percepcji i intelektu pozwala-
jace na abstrakcyjne rozumowanie, co w kontekscie ekonomicznej efektyw-
noSci jest zbytkiem; nie znaczy to jednak, ze nie nalezy estetyzacji uprawiac;

2. wniosku egalitarystycznego: kazdy cztowiek w jakim$ stopniu estetyzuje
rzeczywistos¢, cho¢ dochodzac do pewnego stopnia ztozono$ci, podejmuje —
$wiadoma lub nie$§wiadomga — decyzje o zaprzestaniu dalszego procesowa-
nia; zatem jest tutaj potencjat rozwoju.

Powyzsze wnioski prowadza do zjawiska lezacego na styku: 1) ignorowania
(w znaczeniu celowego pomijania), 2) lekcewazenia i arogancji (jako dziatania
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z premedytacja i wbrew podnoszonym gltosom sprzeciwu) oraz 3) nie§wiadomo-
$ci (braku wiedzy, czyli ignorancji).

Dla dalszych rozwazan kluczowym problemem bedzie §wiadome ignorowa-
nie estetyzacji zarzadzania oraz préba znalezienia potencjalnych argumentéw
stojacych za taka celowa postawa. Wczesniej nalezy jednak przeanalizowad istote
ignorancji i jej funkcje.

6.4.1. Teoria ignorancii

Teoria z zakresu ignorancji przedstawiona zostanie w oparciu o analize istoty
ignorancji, jej zrédet i funkcji oraz w oparciu o problem zarzadzania ignorancja
w kontekscie istoty ignorancji i kontek$cie organizacyjnym.

Istota ignorancji

Stownikowa definicja rzeczownika ,ignorancja” oznacza brak wiedzy, edukacji
badz $wiadomosci w danej dziedzinie (,Ignorance”, 2022), a jej synonimem s3
nie$wiadomos$¢, niewiedza, nieznajomo$¢. Nieco inne znaczenie ma czasownik
»ignorowac”, czyli §wiadomie nie reagowaé na jakie$ zachowanie, zdarzenie czy
zjawisko (,,Ignore”, 2022). Od tego czasownika pochodzi rzeczownik ,ignoro-
wanie”, oznaczajacy celowe niezauwazanie lub niebranie pod uwage, bedacy
synonimem lekcewazenia i zaniedbywania (,Ignorowanie”, 2022). Warto tutaj
zwrdcié uwage, iz potoczne znaczenie rzeczownika ,ignorancja” (niewiedza)
jest zabarwione negatywnie (prawdopodobnie przez skojarzenie z rzeczowni-
kiem ,ignorowanie”, oznaczajacym $wiadome lekcewazenie), mimo iz rzeczow-
nik ,niewiedza” ma stownikowo charakter bardziej neutralny (Mesjasz, 2017).
Ignorancja moze dotyczy¢ fragmentu wiedzy z okreslonej dziedziny - tu stosuje
sie pojecie ,btedu”, lub catosci danej dziedziny - tu stosuje sie pojecie ,meta-
-ignorancji” (Smithson, 1989, p. 6).

Literatura na temat ignorancji nie jest rozlegta. Cho¢ pierwsze odniesienia
do ignorancji siegaja nawet czaséw starozytnych, to w dyskursie dominowat
poglad o pewnos$ci w zakresie wiedzy lub zblizenia sie do tego stanu z mozliwie
najwiekszym prawdopodobienistwem. Nawet wielkie encyklopedie filozofii omi-
jaty ten temat (Smithson, 1989, pp. 1-2). Rozkwit naukowego zainteresowania
ignorancja przypada na dwie ostatnie dekady XX wieku. Zaczeto wprowadza¢
takze nowe terminy dotyczace naukowego zainteresowania ignorancja: agno-
tologia (Proctor & Schiebinger, 2008) czy socjologia ignorancji (McGoey, 2012).
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Rysunek 36. Klasyfikacja ignorancji czynnej wedlug M. Smithsona

zamieszanie
znieksztatcenie

niedoktadnosé

rozmytosé
btad 3 »
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nieprecyzyjnosé
niepewnosé prawdopodobieristwo
niepetnosé

brak wieloznacznosé

ignorancja

nieodpowiednios¢
nieistotnosc tabu

nierozstrzygalnodé

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Mesjasz, 2017; Smithson, 1989, p. 18)

Wraz z prébami definiowania ignorancji nastepowaty préby klasyfikacji tego
zjawiska ze wzgledu na stosunek do wiedzy i niewiedzy. Jedna z pierwszych
dychotomicznych typologii ignorancji zaproponowat M. Smithson (Smithson,
1989, p. 7), wyrdzniajac:

1. ignorancje bierna — dotyczaca przyszlosci, obejmujaca zagadnienia, kto-
rych dany podmiot jest nieSwiadomyj;

2. ignorancje czynna — dotyczaca zagadnien, ktére sg ignorowane przez dany
podmiot: a) jako ,btad” okre$lane sa niewiadome wynikajace z pasywne;j
ignorancji, b) jako ,nieodpowiednio$¢” okreslane s3 zagadnienia wynika-
jace z ignorancji czynne;j.

Kazda z tych dwdch kategorii ignorancji czynnej Smithson podzielit na kolejne
poziomy, ktére ostatecznie prezentuja do$¢ zawila, cho¢ logiczna strukture pojeé
oznaczajacych inne kategorie ignorancji (Rysunek 36. Klasyfikacja ignorancji
czynnej wg M. Smithsona).

Kolejng dychotomiczng klasyfikacje ignorancji zaproponowat M. Gross
(M. Gross, 2007). Sktadaja sie na nia:

1. ignorancja jako znane niewiadome - odnoszace sie do wiedzy o tym, co
wiadomo o granicach wiedzy; s3 pewne zjawiska, o ktérych wiemy, ze o nich
nie wiemy; znamy pytanie, ale nie znamy odpowiedzi - jeste$émy Swiadomi
naszej ignorancji;
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2. ignorancjajako nieznane niewiadome - odnoszace sie do catkowitego braku
wiedzy, do tego stopnia, ze jednostka jest nieSwiadoma swojej ignorancji;
owe nieznane niewiadome s3a catkowicie poza przewidywaniem jednostki.

Wychwytujac dynamiczng nature ignorancji i wiedzy, Gross twierdzi, ze owe
rézne rodzaje wiedzy o nieznanym oddziatujg na siebie w czasie (rekurencja),
co powoduje transformacje tych niewiadomych i rozwéj nowo zdobytej wiedzy,
a wraz z nig okreslenie nowych granic wiedzy (J. Roberts, 2009).

R. Congleton (Congleton, 2001, pp. 39-41) podobnie rozréznia dwa typy
ignorancji:

1. ignorancje naturalng — odnoszaca sie do faktu, ze kazda jednostka przycho-
dzina $wiat w stanie naturalnej ignorancji, ale z biegiem czasu jej naturalna
ignorancja kurczy sie, a wiedza jest gromadzona i rozwijana;

2. ignorancje racjonalng — odnoszaca sie do faktu, ze racjonalna ignorancja
stopniowo ro$nie wraz ze wzrostem $wiadomosci wtasnej ignorancji (cho-
ciaz naturalna ignorancja pozostaje dominujaca); jednostka nie jest w sta-
nie wiedzie¢ wszystkiego (cho¢by ze wzgledu na ograniczenia zdolno$ci
przetwarzania informacji), zatem musi dokonywaé¢ wyboréw w zakresie
wiedzy i niewiedzy, stad racjonalna ignorancja jest sposobem radzenia
sobie z tymi ograniczeniami.

Racjonalna ignorancja z typologii Congletona moze by¢ postrzegana jako wynik
ograniczonej racjonalnosci i odnosié sie do znanych niewiadomych z typologii
M. Grossa, podczas gdy naturalna ignorancja moze odnosi¢ sie do nieznanych
niewiadomych.

R. N. Proctor i L. Schiebinger - zakladajac, ze stan niewiedzy moze by¢ spo-
wodowany przez krétkowzroczno$é, tajemnice, ttumienie, zaniedbanie, zanik lub
zapomnienie — wyréznili trzy typy ignorancji (Proctor & Schiebinger, 2008, p. 3):

1. ignorancje jako stan rodzimy (zaséb) — niewiedza spowodowana krétko-
wzrocznos$cia, ttumieniem, zaniedbaniem, zanikiem, zapomnieniem lub
bedaca wynikiem tajemnicy;

2. ignorancje jako utracong sfere (selektywny wybdr) — niewiedza wynikajaca
ze skupienia uwagi na jednym problemie przy jednoczesnym zaniedbaniu
innych problemoéw;

3. ignorancje jako celowa oraz aktywnie stworzona i utrzymywana konstruk-
cje — niewiedza wynikajgca ze skupienia sie na pozornie prawdziwej wiedzy
zbudowanej przez kogo$ §wiadomie i z premedytacja.
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Opierajac sie na pojeciach przeciwstawnych wiedzy, opracowano kategoryzacje
wiedzy (M. Gross, 2007, p. 751):

1.

wiedza — wiara w to, co zostalo naukowo uzasadnione jako prawda i jest
akceptowane przez grupe jednostek;

ignorancja — wiedza o ograniczeniach wiedzy w okreslonym obszarze;
wzrasta wraz z kolejnym stadium nowej wiedzy;

nie-wiedza — wiedza o tym, co jest nieznane, ale uwzgledniane w plano-
waniu przysztosci;

wiedza negatywna — wiedza o tym, co jest nieznane, ale uwazane za nie-
istotne lub niebezpieczne; moze prowadzi¢ do nie-wiedzy;

wiedza rozszerzona - bazuje na planowaniu i/lub badaniu w zakresie nie-
-wiedzy; moze prowadzi¢ do nie-wiedzy przez odkrywanie ograniczen
nowo poznanej wiedzy;

nie$Swiadomo$¢ (ang. nescience) — brak jakiejkolwiek wiedzy; jest warun-
kiem wstepnym do pelnego zaskoczenia poza jakimkolwiek przypuszcze-
niem, jednak przynalezy do innej klasy epistemologicznej niz wszystkie

powyzsze kategorie.

Chyba najbardziej uniwersalna i holistyczna klasyfikacje ignorancji mozna opi-

sa¢ za pomoca nastepujacych czterech stanéw odnoszacych sie do wiedzy lub
jej braku (Mesjasz, 2017):

1.

wiem, ze wiem — pozornie niezwigzane z niewiedza, jednakze wiedza o tym,
co nam wiadome (tylko), nie oznacza wiedzy o tym, czego nie wiemy;
wiem, ze nie wiem - zawiera w sobie ,wiem, ze wiem” (1), ale takze $wia-
domos$¢ niewiedzy ponad to, co jest wiadome;

nie wiem, ze wiem — nie$wiadomo$¢ (nieokres$lono$¢) posiadanej wiedzy
lub nieumiejetnos¢ uswiadomienia sobie stosowanych praktycznych umie-
jetnosci i rozwigzan;

nie wiem, ze nie wiem — nie§wiadomo$¢ tego, czego nie wiem; mozna ja
poréwnaé do podwéjnego kregu niewiedzy: a) niewiedzy o czyms, co ist-

nieje, b) niewiedzy o niewiedzy, ze co$ istnieje.

Wzajemna relacje powyzszych czterech typéw ignorancji prezentuje gra-

ficznie Rysunek 37. Ocean ignorancji: trzy pierwsze typy ignorancji (1. wiem, ze

wiem, 2. wiem, ze nie wiem, 3. nie wiem, ze wiem) zanurzone sa w typie czwar-

tym (4. nie wiem, Ze nie wiem), poniewaz to od typu czwartego zaczyna sie droga

do u$wiadomienia.
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Rysunek 37. Ocean ignorancji

~ wiem, ze wiem (1)

(‘wiem, ze nie wiem (2)
nie wiem, ze wiem (3) |

nie wiem, e nie wiem (4)

Zrédto: opracowanie wtasne

Syntetyzujac wszystkie powyzsze typologie ignorancji na bazie wskazanej

poczwdrnej typologii, mozna powiedzieé, ze cztowiek rodzi sie z ignorancja
typu ,nie wiem, ze nie wiem” (4), ktéra odnosimy niepejoratywnie do nieswiado-
mosci, a nawet do niewinnos$ci. W toku socjalizacji i edukacji cztowiek poszerza

wiedze, uswiadamiajac sobie kolejny typ ignorancji ,wiem, ze wiem” (1). Dojscie

do ignorancji typu ,wiem, ze wiem” (1) moze nastepowaé przez uswiadomienie

typu ,nie wiem, ze wiem” (3) w przypadku nazwania wiedzy, ktéra z jakiego$

powodu stosowat do tej pory. Ostatni typ ignorancji typu ,wiem, ze nie wiem” (2)

mozna uznaé za pozadany, poniewaz oznacza on §wiadomos$¢ nieSwiadomosci;

owa $wiadomo$¢ tego, co jest niewiadome, pozwala na eliminacje stanu niewie-
dzy. Powyzszy proces transformacji ignorancji prezentuje Rysunek 38. Proces

transformacji ignorancji.

Rysunek 38. Proces transformacji ignorancji

nie$wiadomosé » uwiadamianie » $wiadomogc

nie wiem, wiem, ze wiem (1) wiem, Ze nie wiem
ze nie wiem (4) iz 2]
ze wiem (3)

Zrédto: opracowanie wtasne
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W zwiazku ze stwierdzeniem, ze ignorancja zawsze wigze sie z tworzeniem wie-
dzy (Janich et al., 2017, p. 95), mozna oczekiwaé, iz zwiekszanie zasobéw wie-
dzy powinno prowadzi¢ do zmniejszania zasobéw ignorancji. W rzeczywistosci,
jest wprost przeciwnie: wiedza i ignorancja nie s3 symetryczne, poniewaz roz-
wijanie wiedzy na dany temat nie prowadzi do redukcji ignorancji dotyczacej
tego samego tematu. Wynika to z faktu, ze nowa wiedza prowadzi zazwyczaj do
wskazania nowych obszaréw niewiedzy, ktére przed odkryciem tej wiedzy nie
byly uswiadomione.

Irodta i funkcje ignorancii
Zakluczowe Zrédta ignorancji uznaje sie nastepujace zjawiska (J. Roberts, 2012, p. 219):
1. brak wiedzy: nieznane nieznane oraz znane nieznane;
2. posiadang wiedze: poznawalne znane nieznane, nieznane znane oraz btedy;
3. tlumienie i ograniczanie wiedzy: prywatnos¢, tabu, tajemnice, zaprzeczenia.
Znajacjuz definicje i typologie ignorancji, nalezy pochylic¢ sie teraz nad kwestia
powoddéw uzywania §wiadomej ignorancji. W potowie XX wieku jako spoleczne
funkcje ignorancji W. E. Moore i M. M. Tumin wyréznili (Moore & Tumin, 1949):
1. podtrzymywanie uprzywilejowanej pozycji;
2. podtrzymywanie tradycyjnych wartosci;
3. podtrzymywanie konkurencji;
4. podtrzymywanie stereotypow.

Obok spotecznych funkcji ignorancji, pokazujacych, dlaczego grupy uzywaja
tego zjawiska, dla pelnego obrazu nalezy wyrézni¢ indywidualne funkcje igno-
rancji, ktére odpowiedza na pytanie, dlaczego jednostki uciekaja sie do swia-
domej ignorancji:

1. przetrwanie i ochrona tozsamosci wobec przyttaczajacej masy informa-
cji i bodZcéw — wspdlczesnosé charakteryzuje sie nadmiarem informacji
i bodzcéw docierajacych do jednostki; ich ogrom powinien by¢ najpierw
poddany selekcji na warto$ciowe i niewartoSciowe; te warto$ciowe powinny
by¢ uporzadkowane pod wzgledem wazno$ci i nastepnie przyswojone;
w zwigzku z faktem, iz przecietny cztowiek nie jest w stanie dokonac selek-
cji i uporzadkowania wszystkich docierajacych do niego informacji i bodz-
céw, jednym z logicznych rozwigzan jest ignorowanie; gtéwnym celem tego
ignorowania jest ochrona wlasnej tozsamosci i cheé przetrwania, pozwala-
jace skupic sie na wlasnych dziataniach; odciecie sie od doptywu informacji
i bodZcow moze prowadzié¢ do zycia w nieSwiadomo$ci i apatii (Osiemo, 2012);
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2. okazywanie uczucia komus$ lub czemu$ - w sytuacji, kiedy komunikacja
werbalna nie jest mozliwa, forma ignorancji moze by¢ silnym no$nikiem
uczu¢ (zazwyczaj negatywnych); sita tego rozwigzania jest bardzo duza;
tego typu ostracyzm jest uznawany za mobbing (Rasool et al., 2020; Rudert
et al., 2021; Vui-Yee & Yen-Hwa, 2020);

3. ekspozycja ego — pokazywanie swojej wazno$ci moze mie¢ rézne formy:
zaréwno aktywne (dotyczace podejmowania dziatan), jak i pasywne (doty-
czace niepodejmowania dziatan) (Siddique et al., 2021).

Zarzadzanie ignorancja i ignorancja organizacyjna
Wysitki majace na celu wiaczenie ignorancji do zrozumienia organizacji koncentruja
sie na sposobach eliminacji ignorancji poprzez doskonalsze praktyki zarzadzania
wiedz3 (J. Roberts, 2012), jednakze spogladajac na ignorancje z perspektywy syste-
mowej, mozna powiedzieé, ze jest ona przeciwienstwem zarzadzania wiedza. Skoro
iloé¢ wiedzy w organizacji ros$nie coraz szybciej, zarzadzanie ignorancja, a wiec
obszarem niewiedzy, wydaje sie by¢ podej$ciem stusznym i logicznym (J. Roberts,
2009). Istnieja réwniez glosy, iz zarzadzanie ignorancja jest zjawiskiem mogacym
przynosi¢ wiecej korzysci niz skupianie sie jedynie na zarzadzaniu wiedza, czyli
tym, co jest wiadome (Zack, 1999). Idac tym tropem, mozna stwierdzi¢, iz zarzadza-
nie ignorancja powinno wyznaczaé obszary, na ktérych nalezy rozwijaé¢ zarza-
dzanie wiedza. Niemozliwy jest przeciez stan posiadania pelnej wiedzy o wszystkim.
Ignorancja organizacyjna definiowana jest w kategoriach nastepujacych
probleméw zwiazanych z przetwarzaniem wiedzy (Zack, 1999):
1. niepewno$ci — braku wystarczajacej ilosci informacji;
2. zlozono$ci — koniecznos$ci przetwarzania wiekszej iloéci informacji niz
organizacja jest w stanie kontrolowaé lub zrozumie¢;
3. niejednoznaczno$ci — braku ram pojeciowych do interpretacji posiada-
nych informacji;
4. wieloznaczno$ci — posiadania konkurujacych lub sprzecznych ram poje-
ciowych do interpretacji posiadanych informacji.
Na przelomie tysiacleci dowodzono, ze kazdy z powyzszych probleméw mozna
ztagodzi¢ za pomoca rozwoju odpowiedniej infrastruktury zarzadzania wiedza
(technologii IT) i opracowania spéjnych ram (strategii) stuzacych opisywaniu
i zarzadzaniu niewiedza organizacyjna (Zack, 1999). Dzisiaj, ¢wieré wieku p6z-
niej, mozemy mie¢ watpliwosci, czy wskazywane sposoby rzeczywiscie s3 ade-
kwatne do problemoéw dzisiejszego §wiata.
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Wychodzac z zalozenia, ze ignorancja organizacyjna wytania sie z proceséw

politycznych, zidentyfikowano cztery typy ignorancji organizacyjnej (Harvey
et al.,, 2001, pp. 452—-458). S3 to:

1.

ignorancja pluralistyczna - dotyczy sytuacji, w ktérych jednostka ma fat-
szywe opinie o innych; do tego typu ignorancji prowadzi ewaluacja;
ignorancja populistyczna — wiaze sie z ignorancja podzielana spotecznie,
a wynikajaca z falszywej wiedzy otrzymanej z otoczenia; do tego typu igno-
rancji prowadzi interpretacja;
ignorancja probabilistyczna — wynika z niezdolno$ci jednostki do uczenia
sie na podstawie ogdlnego doswiadczenia; jednostki maja tendencje do
my$lenia w sposéb liniowy, a nie nieliniowy; do tego typu ignorancji pro-
wadzi dociekanie;
ignorancja pragmatyczna — pojawia sie w nieustannie zmieniajacych sie
$rodowiskach, gdy wiedzy nie mozna zdoby¢ na czas, aby podja¢ decyzje
dotyczaca jakos$ci; do tego typu ignorancji prowadza negocjacje.

Na podstawie spotecznych funkcji ignorancji (Moore & Tumin, 1949) zapro-

ponowano nastepujace odniesienia do zarzadzania ignorancja w organizacjach
(J. Roberts, 2009):

1.

ignorancja jako konserwant uprzywilejowanej pozycji — w stosunku do
konkurentéw czy pracownikdéw; utrzymujac ignorancje pracownikéw,
menedzerowie s w stanie réznicowaé zespoty w ten sposdb, utrzymujac
réznice wynagrodzen, eliminujac zazdro$¢; ignorancja w postaci tajemnicy
moze by¢ stosowana takze w odniesieniu do strategii organizacji i rozwoju
nowych produktéw; poufnos¢ moze miec¢ znaczenie z punktu widzenia bez-
pieczenistwa (organizacje zaangazowane w produkcje toksycznych lub nie-
bezpiecznych produktéw, jak paliwo jadrowe, dostawcy sprzetu obronnego);
ignorancja jako wzmacnianie tradycyjnych wartosci — izolacja w celu
zachowania istniejacych praktyk; nieznajomo$¢ innych opcji moze poméc
w zachowaniu stabilnosci w organizacjach, np. nieznajomos¢ wysokosci
wynagrodzenia i warunkéw pracy w innych organizacjach moze zapobie-
ga¢ zadaniom lepszych warunkéw pracy i wyzszego wynagrodzenia oraz
pomagaé w utrzymaniu personelu;

ignorancja jako konserwant uczciwej konkurencji — aby konkurencyjny
rynek byt trwaly, konkurenci musza by¢ nieSwiadomi niektérych polityk
i decyzji innych konkurentéw; pelna wiedza podwazylaby podstawy kon-
kurencji;
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4. ignorancja jako konserwant stereotypéw — wspieranie pozycji rzadzacych;
ograniczenie ilo$ci informacji przetwarzanych przez decydentéw; w duzych
organizacjach pracownicy sa zredukowani do cztonkéw stereotypowych
grup (sprzedaz, marketing, finanse); stereotypy stanowia skrétowy (jed-
nocze$nie niedoskonaty i problematyczny) sposéb klasyfikowania ludzi
wedtug ich roli w grupie (organizacji); w przypadku braku wiedzy mene-
dzerowie podejmuja decyzje na podstawie znajomosci stereotypdéw, a nie
wiedzy o poszczegblnych osobach.

W organizacjach biznesowych ignorancja organizacyjna moze by¢ wykorzysty-
wana do (J. Roberts, 2009): 1) utrzymania stabilno$ci, norm zachowania i praktyk

pracy; 2) wspierania kultury organizacyjnej i autorytetéw; 3) motywowania pra-
cownikéw; 4) stymulowania innowacji. Z kolei, koncentrujac sie na usprawnianiu

organizacji uczacej sie i zarzadzania wiedza, wskazuje sie nastepujace sposoby

lagodzenia ignorancji organizacyjnej (Harvey et al., 2001): 1) identyfikacje i kla-
syfikacje informacji; 2) klasyfikacje wiedzy; 3) oduczanie wiedzy, ktéra przeszka-
dza w prawidtowym funkcjonowaniu; 3) rozpoznawanie nieciggtych sytuacji

i danych; 4) rozwijanie pluralistyczne;j filozofii (perspektywy) zarzadzania.

Jak wynika z powyzszego, literatura dotyczaca zarzadzania postrzega igno-
rancje w organizacjach jako co$, co nalezy ztagodzi¢ poprzez lepsze zarzadzanie
wiedza i uczenie si¢ organizacji (Harvey et al., 2001; Zack, 1999). Niewiedza jest
wtedy postrzegana jako brak wiedzy i co$, co nalezy rozwiazaé poprzez odkry-
cie lub zdobycie nowej wiedzy lub zastosowanie nowych, ulepszonych technik,
praktyk i systemoéw zarzadzania wiedza. W tym sensie zarzadzanie ignorancja
staje sie synonimem zarzadzania wiedza. Jednak w kontekscie organizacyjnym
ignorancja jest czym$ wiecej niz brakiem wiedzy, poniewaz ignorancja moze
mie¢ strategiczne znaczenie dla dziatania i sukcesu organizacji. Nalezy wzia¢ pod
uwage inne aspekty ignorancji organizacyjnej. Produktywne zarzadzanie igno-
rancja nie zawsze polega na jej wymazaniu poprzez zastosowanie odpowiedniej
wiedzy. Pomimo istniejacych wkiadéw rozwazanych w tej sekcji jak dotad nie
wypracowano systematycznego podejscia do zrozumienia zarzadzania ignorancja.

Z badan nad ignorancja organizacyjng wynika szereg implikacji i wnioskéw
(J. Roberts, 2009, 2012):

1. zarzadzanie ignorancja jest czyms$ wiecej niz tylko odwrotng strong zarza-
dzania wiedza; chociaz zarzadzanie wiedza i zarzadzanie ignorancja sa ze
soba $cidle powigzane, to istnieja elementy ignorancji w organizacjach,
ktoére nalezy traktowac jako odrebne od wiedzy i zarzadzania wiedzg;
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rozwdj systemdéw organizacyjnych przezwyciezajacych zdolno$¢ jednostki
do posiadania i przetwarzania wiedzy przyczynia sie do ignorancji cztonkéw
organizacji; ztozone systemy hierarchii organizacyjnej, tworzac szczegé-
towy podziat pracy, implikuja rozktad ignorancji i wiedzy miedzy aktorami
organizacyjnymi;

$wiadomos$¢ ignorancji i aktywne zarzadzanie ignorancja moze poprawié
zdolno$¢ organizacji do konkurowania na szybko zmieniajacych sie ryn-
kach - ze wzgledu na fakt, ze ignorancje mozna wykorzysta¢ w sposéb
strategiczny;

nacisk na zarzadzanie wiedza w celu zmniejszenia ignorancji poprzez
rozpowszechnianie i tworzenie wiedzy moze skutkowaé¢ zaniedbaniem,
a nawet tworzeniem ignorancji; odwraca uwage od konieczno$ci angazo-
wania zasobéw do zarzadzania ignorancja w organizacji i szerszym Sro-
dowisku biznesowym;

sprawowanie wladzy jest jedna z funkcji ignorancji w organizacji spotecz-
nej — w organizacji biznesowej wtadza wynika z réznic w niewiedzy lub
wiedzy miedzy menedzerami a pracownikami, organizacja a jej interesa-
riuszami;

ignorancja moze odgrywac wazna role w procesie twérczym — ze wzgledu
na fakt, iz ignorancja pobudza ciekawo$¢ i poszukiwanie wiedzy, a takze
promuje nowe sposoby myslenia, ktére rzucaja wyzwanie istniejacym para-
dygmatom, a tym samym pomagaja przesuwac granice wiedzy.

6.4.2. Ignorancja w sytuaciji estetycznej

W kontekscie celéw niniejszego rozdziatu istotny bedzie aktywny lub celowy

typ ignorancji, ktérego charakter lepiej oddaje stowo ,lekcewazenie”, a w nie-

ktérych ekstremalnych przypadkach nawet arogancja. Chodzi o pomijanie kon-

kretnych aspektéw komponentéw sytuacji estetycznej lub relacji miedzy nimi

w spos6b $wiadomy (z premedytacj). Ignorancje w sytuacji estetycznej nalezy

rozpatrywa¢ w dwéch optykach: twércy i odbiorcy, a kazda z tych optyk doty-

czy¢ moze trzech poziomoéw.

Ignorancja twércy moze dotyczyc:

Swiata realnego — nieprzywiazywanie wagi do poziomu wirtuozerii,
zar6wno od strony (nie)przygotowania warsztatowego, jak i roli wirtuoze-
rii w poziomie jakoSci sytuacji estetycznej;
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2. dziela sztuki — pomijanie czynnika kreatywno$ci; nie zawsze jest on
konieczny, jednakze nie mozna zupetnie pomina¢ go w rozwazaniach;

3. $wiata warto$ci — nieprzywigzywanie wagi do poziomu artyzmu; jest to
zaréwno problem wkladu twércy w dzieto, jak i potencjatu, jaki to dzieto
bedzie prezentowalo wobec odbiorcy.

Ignorancja odbiorcy moze dotyczyc:

1. $wiatarealnego — nieumiejetno$¢ rozeznania poziomu wirtuozerii twdércy;
czesto idaca w parze z preferencja wobec wykonan tatwych percepcyjnie;

2. dzieta sztuki — niezwracanie uwagi na czynnik kreatywnosci; percepcja
dzieta ograniczona jedynie do warstwy tresci, bez uwzglednienia kreatyw-
nosci formy, lub percepcja dzieta ograniczona jedynie do warstwy formy,
bez uwzglednienia kreatywnosci w zakresie tresci;

3. $wiata wartoS$ci — niezwracanie uwagi na poziom artyzmu; skupienie sie
na wirtuozerii i/lub kreatywno$ci bez odniesien estetycznych.

6.4.3. Ignorancja wobec estetyki zarzadzania

Kwestia zasadnicza dla catego rozdziatu jest pytanie, w jaki sposdb przeciwdzia-
1a¢ ignorancji wobec estetyki zarzadzania. Wydaje sie, ze remedium jest w tym
przypadku edukacja zaréwno menedzerow, jak i wszelkich specjalistéw, ktérzy
z czasem zajmuja stanowiska kierownicze w swoich organizacjach, ale takze
edukacja powszechna w zakresie estetyki, zwracajaca uwage na szerokie korzy-
$ci wynikajace z partycypacji w sztuce. Proces ten jest dlugofalowy, mozolny
i kosztowny, jednakze - skoro estetyzacja rzeczywistoSci wskazuje na dodat-
kowe wymiary rzeczywistosci — to w naturalny sposob estetyzacja zarzadzania
moze staé sie takim samym sposobem na humanizacje zarzadzania.

Zarzadzanie humanistyczne powinno by¢ realizowane przez menedzeréw,
jednakze osoby zarzadzane maja petne prawo domagac sie przestrzegania warto-
§ci w organizacji, dla ktérej pracuja. Nie jest to proces tatwy ani szybki: wymaga
zmian w mentalno$ci nie tylko menedzeréw, ale takze wtascicieli organizacji.
Na liniach wtasciciele-menedzerowie oraz menedzerowie-pracownicy dochodzi
do permanentnego $cierania sie optyk oraz oczekiwan. Realizacja jest zazwy-
czaj kompromisem miedzy owymi optykami. Wlaczenie do tego dyskursu swiata
wartoS$ci uniwersalnych nie jest niczym nadzwyczajnym.

Na problem trudnosci z wdrazaniem podejscia humanistycznego w zarzadza-
niu mozna spojrze¢ réwniez z perspektywy design thinking oraz gospodarki
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opartej na wartosciach (Klamer, 2017): co pozostanie w funkcjonowaniu organi-
zacji biznesowej po usunieciu optyki zysku finansowego? Co jest wazne dla czlo-
wieka, jesli odtozymy na bok zawarto$¢ portfela? Co, précz poziomu zamozno$ci,
wazne jest dla spoteczenstwa? Zapewne pozostang warto$ci uniwersalne — kwe-
stig zasadniczg jest wlasnie fakt, ile jest tych warto$ci uniwersalnych i w jakim

stanie one sie tam znajdujg. Oczywiécie, zalezy to od wielu czynnikéw: eduka-
cji, poziomu rozwoju gospodarczego, bogactwa, statusu, poziomu zaspokojenia

potrzeb réznego rodzaju. Natomiast nalezy uzmystowié¢ sobie, ze wartosci nie

zaleza od wymienionych czynnikéw materialnych, poniewaz s one bytami ide-
alnymi i niezmiennymi: mozna dziata¢ pieknie, nie bedac zasobnym, mozna by¢

zasobnym i nie dziata¢ dobrze, mozna dziata¢ w zgodzie z prawdg bez wzgledu

na stan posiadania.

Nie mozna w analizowanym problemie zapominaé¢ o komunikacji jako
konstytuancie organizacji (ang. communication as constitutive of organiza-
tion, CCO), ktéra — stanowigc o$ rozwoju teoretycznego w ramach studiéw nad
komunikacja organizacyjna — opiera sie na idei, ze organizacja pojawia sie i jest
podtrzymywana i przeksztatcana wtadnie przez komunikacje (Kuhn, 2021; Scho-
eneborn et al., 2014). W tym duchu mozna uznaé, ze juz samo pojawienie sie
w dyskursie organizacyjnym kwestii warto$ci uniwersalnych moze okazaé sie
przetomem w poszerzaniu rzeczywisto$ci organizacyjnej; nastepnie s3 juz etapy
wypracowania kompromisu i wdrozenia w zycie rezultatéw.

6.5. Podsumowanie

Teoria kiczu estetycznego, ze wzgledu na swoja uniwersalnos¢, moze by¢ z powo-
dzeniem aplikowana na gruncie zarzadzania, poniewaz odnosi sie do uniwersal-
nych wartos$ci prawdy i piekna, a te s3 immanentnymi kategoriami estetyzacji
zarzadzania. Niewatpliwie teoria kiczu estetycznego przetransponowana na
Swiat zarzadzania moze poméc aktorom organizacyjnym w lepszej percepcji
zachowan organizacyjnych, ktére wyczerpuja znamiona kiczu.

Oprocz kiczu, ktéry mozna nazwac¢ aktywnym dzialaniem negatywnym na
gruncie estetyzacji zarzadzania, wystepuje tutaj réwniez zjawisko ignorancji.
Obie koncepcje, ignorancji i kiczu w zarzadzaniu, moga, na zasadzie dialektyki,
z powodzeniem pomodc w rozumieniu istoty i znaczenia estetyzacji zarzadzania.
Wynika to z faktu, ze zjawiska te s3 trudno wytlumaczalne wprost, natomiast
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moga by¢ tatwiejsze do zrozumienia na zasadzie opisu przeciwno$ci. Zrozumie-
nie istoty ignorancji jest kluczowe w eliminowaniu ignorancji wzgledem este-
tyzacji zarzadzania, poniewaz aby moc skutecznie walczy¢ z jakims$ zjawiskiem,
nalezy najpierw zrozumiec jego przyczyne, a dopiero potem dziata¢ w celu usu-
niecia jego skutkéw. Nalezy mie¢ na uwadze, ze ignorancja nie zawsze wynika
z celowego dzialania ignoranta — moze by¢ ignorancja pierwotng, nie§wiado-
mo$cia, ktéra w procesie u§wiadamiania moze by¢ przezwyciezona. Trudniej-
szymi przypadkami s3 te, kiedy ignorant Swiadomie i z premedytacja lekcewazy
okreslone zjawisko.

Przeciwdzialanie ignorancji wzgledem estetyzacji zarzadzania dla swej sku-
tecznos$ci wymaga wiedzy w zakresie estetyzacji zarzadzania oraz przykladéw
praktycznego jej stosowania. Ze wzgledu na skomplikowang istote zjawiska
ignorancji oraz rézne oblicza ignorancji wiele zalezy od poznania tego zjawiska
od strony teoretycznej w sposéb mozliwie pelny. W zwigzku z faktem, Ze este-
tyzacja zarzadzania stosunkowo od niedawna jest obecna w literaturze przed-
miotu, a jeszcze krdcej w praktyce, istnieje szczegélna konieczno$é, by opisywaé
to zjawisko od strony naukowej oraz pokazywac jego praktyczne zastosowania.
Dzieki postuzeniu sie realnymi przyktadami mozna mie¢ nadzieje na inspiro-
wanie innych do podejmowania wysitku estetyzacji zarzadzania.
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Po doglebnej analizie obszaru badawczego, odnoszac sie do tez, ktérych wery-
fikacja byta celem podjetych analiz, stwierdzi¢ mozna, ze (T1) teoria estetyki
i praktyka artystyczna posiadaja duzy potencjat wzbogacenia teorii i praktyki
zarzadzania o komponenty jakoSciowe, szczegdlnie poprzez gltebokie zanurzenie
w $wiecie warto$ci, oraz ze (T2) teoria i praktyka zarzadzania posiadaja poten-
cjat wzbogacenia teorii estetyki i praktyki artystycznej o komponenty efektyw-
nosciowe. W celu bardziej szczegétowego uzasadnienia wyzej wymienionych
stwierdzen odniesient wymagaja poszczegdlne hipotezy robocze.

H1A) Analizujac dwoisto$¢é w definicjach zarzadzania polegajaca na odno-
szeniu sie do czynnika sztuki i czynnika nauki, nalezy stwierdzié¢, iz czynnik
sztuki jest w efektywnym zarzadzaniu nie mniej istotny niz czynnik nauki.
W rozdziale 1. udowodniono, ze — obok szeroko opisanego czynnika nauki -
czynnik sztuki nie jest jedynie pojemnym pojeciem, z ktérym nalezy asocjowac
zjawiska, ktdére nie mieszczg sie w empirycznych ramach naukowych. Czynnik
sztuki w zarzadzaniu, dzieki dorobkowi estetyki, zostal ukazany jako nie mniej
ustrukturyzowany i posiadajacy nie mniejszy zakres pojeciowy, znaczeniowy
i praktyczny niz teoria zarzadzania. Dopiero polaczenie tych dwoéch czynni-
kéw (sztuki i nauki) daje peten obraz definicji zarzadzania, jako syntezy sztuki
i nauki.

H1B) Czynnik zarzadzania jest istotny w owocnej dziatalno$ci artystycznej ze
wzgledu na dorobek w zakresie metod organizacji, ktére z powodzeniem moga
by¢ uzywane nie tylko do zarzadzania §wiatem realnym, ale takze do samoza-
rzadzania, zarzadzania sytuacjg estetyczng oraz zarzadzania instytucja kultury.
Wymaga to oczywiscie transpozycji i niezbednych dostosowan do poruszania sie
po Swiecie zjawisk metafizycznych, jednakze efektywnos¢ procesu twdrczego
wzrasta przy stosowaniu odpowiednich metod zarzadzania.

H2A) Zarzadzanie moze czerpac warto$¢ dodana ze sztuki w kwestii aplikacji
teorii estetyki, ktéra przede wszystkim zwraca szczegélna uwage na wartosci
uniwersalne oraz poszerza rzeczywisto$¢ organizacyjna o dodatkowe wymiary.
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Dzieki takiej optyce zarzadzanie jawi sie jako dziatanie posiadajace glebszy sens
iszersze znaczenia niz tylko efektywno$¢ organizacyjna wobec realizacji celéw
finansowych wilascicieli®.

H2B) Sztuka moze czerpa¢ warto$¢ dodana z dorobku zarzadzania w kwestii
aplikacji szeroko oméwionych w literaturze teorii organizacji oraz zwracania
uwagi na czynnik efektywnosci. Zarzadzanie, rozumiane w tej pracy jako rea-
lizacja celéw w sposéb efektywny, ma szerokie zastosowanie. Uwzgledniajac
dorobek nurtu humanistycznego oraz samozarzadzania, aplikacja tej optyki
na gruncie tworczo$ci artystycznej powinna przebiega¢ w sposdb niebudzacy
zastrzezen i trudno$ci, poniewaz zaréwno sztuka i estetyka, jak i zarzadzanie
humanistyczne i samozarzadzanie s3 sobie co do istoty bardzo bliskie.

H3) Estetyzacja moze przynie$¢ warto$é dodang zarzadzaniu w wymiarze
teoretycznym w zakresie zwrdcenia uwagi na wartosci uniwersalne oraz na czto-
wieka jako istote zyjaca i czujacy, co powinno mie¢ odzwierciedlenie w praktycz-
nym wymiarze zarzadzania w postaci poszerzenia podejs$cia do organizacji jako
zbioru indywidualnych jednostek, a nie tylko mechanicznych maszyn majacych
bezdusznie realizowa¢ cele wtascicieli. Estetyzacja zarzadzania wyplywa wprost
z opisanego w literaturze nurtu estetyzacji rzeczywistos$ci, a estetyzacja rzeczy-
wistoSci stawia sobie za cel wskazanie dodatkowych wymiaréw rzeczywistosci
fizycznej, poszerzajac ja o wymiary metafizyczne i znaczeniowe. Rzeczywistosé,
a wiec takze i zarzadzanie nie musza by¢ jednowymiarowe i rozgrywac sie jedy-
nie w sferze fizycznej; dodanie dodatkowych wymiaréw nadaje znaczenia, dzieki
ktérym tatwiej odnajdywac sens w podejmowanych dziataniach.

H4) Estetyzacja moze zmieni¢ percepcje procesu zarzadzania poprzez trwate
odnoszenie sie do wartos$ci uniwersalnych i w efekcie zauwazenie cztowieka jako
istoty zyjacej i czujacej. Nie bez powodu zarzadzanie w duchu efektywnosciowym
oraz marketingowym kojarzy sie potocznie z eksploatacja i wyzyskiem zaréwno
pracownikéw, jak i Srodowiska. Zmiana optyki — zaré6wno u menedzerdw, jak
iu pracownikdéw, a przede wszystkim u witascicieli — powinna pozytywnie wpty-
na¢ na zmiane postrzegania zarzadzania przez spoteczenistwo.

H5) Estetyzacja moze by¢ — obok etyki i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu -
dodatkowym wymiarem jako$ciowym zwracajacym uwage na kwestie warto-
$ci uniwersalnych w zarzadzaniu. Wynika to z dwéch powodéw. Po pierwsze,

2 Oczywi$cie nie chodzi tutaj bynajmniej o zapominanie o efektywno$ci finansowej przy aplikacji
teorii estetycznych w procesach zarzadzania.
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etyka — opierajac sie na warto$ci dobra — odnosi sie do moralnosci, natomiast

estetyka — opierajac sie na wartos$ciach prawdy i piekna — odnosi sie do wlasno$ci

zjawisk, ktére poszerzajq jako$ciowq optyke rzeczywistosci. Nie wystarczy, by
menedzerowie i organizacje skupiali sie na moralnosci, czyli dziatali etycznie.
Moralno$¢ nie jest obiektywna, mimo ze podejmowanych jest wiele staran, aby
tak byto (chociazby paristwa narzucajace systemy prawne i prébujace zawrzeé

w nich charakterystyczng dla swojej kultury moralno$¢). Dziatanie etyczne jed-
noczeénie poszerzone o kwestie prawdy i piekna staje sie pelniejsze i odwotuje sie

do niezwykle szerokiej palety argumentéw. Dopiero prawda, dobro i piekno sta-
nowia platonisky triade warto$ci uniwersalnych, ktére wzajemnie sie dopelniaja.
Po drugie, mozna odnie$¢ wrazenie swego rodzaju hipokryzji wéréd wielu orga-
nizacji wdrazajacych szczeg6lna polityke etyki swego biznesu (kodeksy etyczne,
kodeksy dobrych praktyk) czy prowadzacych szeroko reklamowane dziatania

zwigzane z ich spoteczng odpowiedzialnos$cig. Wynika to z faktu, ze czesto owe

programy etyczno-odpowiedzialno$ciowe s3 utylitarystyczne i pozorne (Saeidi

et al., 2018; Secchi, 2007), spetniajac role swego rodzaju liscia figowego albo pla-
stra na broczaca rane. Zeby poméc pacjentowi z broczaca rana, najpierw nalezy
znalez¢ przyczyne krwotoku, zatamowac go, oczySci¢ rane i na koncu jg opatrzy¢.
Prowadzenie z jednej strony dziatan niszczacych §rodowisko, by z drugiej strony
temu Srodowisku pomagad, jest przekltadaniem zasobéw z jednej kieszeni do

drugiej. Od tych dziatan ilo$¢ zasobdw sie nie zmieni, a ich jakos¢ nie poprawi.
Réwniez i w tym wypadku poszerzenie wymiaru etycznego (opisana pozorowana

moralno$¢) nabierze réwnowagi dopiero po uwzglednieniu wymiaru estetycz-
nego (prawdy i piekna).

He) Bazujac na teorii estetyki i praktyce wykonawczej w zakresie sztuki,
uwaza sie, ze wirtuozeria, artyzm i kreatywnos¢ to podstawowe kategorie §rod-
kéw wyrazu, jakimi dysponuje tworca. Transponujac te pojecia i ich zastosowanie
na grunt dziatalno$ci menedzerskiej i organizacyjnej, mozemy z powodzeniem
uznaé, ze s one takze podstawowymi kompetencjami menedzera z punktu
widzenia estetyzacji zarzadzania. Pojecie wirtuozerii menedzerskiej zawiera
w sobie wszelkg wiedze i wszelkie umiejetno$ci praktyczne niezbedne mene-
dzerowi do wykonywania jego pracy, natomiast nie wyczerpuje catej palety
mozliwo$ci jego oddzialtywania ani nie gwarantuje powodzenia w jego dziatal-
noSci. Artyzm menedzerski dotyczy tego, jak uzywana jest wirtuozeria w celu
oddzialywania na interesariuszy: menedzer oraz zarzadzana przez niego orga-
nizacja moga dziataé¢ perfekcyjnie, ale nie wnosi¢ niczego warto$ciowego dla
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interesariuszy albo wnosi¢ bardzo wiele mimo funkcjonowania w spos6b niedo-
skonaty; idealng kombinacja bedzie wirtuozowski menedzer i organizacja dzia-
lajaca w swojej istocie w sposdb perfekcyjny, ktérzy jednocze$nie s w stanie
oddzialywaé na interesariuszy za pomoca warto$ci uniwersalnych. Obok wir-
tuozerii i artyzmu jest jeszcze kompetencja kreatywnosci, ktéra odpowiada za
dziatania oryginalne i odkrywcze. Nie kazdy menedzer i jego organizacja musza
by¢ kreatywni; co wiecej, kreatywnos$¢ nie jest synonimem wirtuozerii ani arty-
zmu. Kreatywno$¢, aby byta produktywna, powinna bazowa¢ na wirtuozerii oraz
artyzmie. Dopiero woéwczas, stanowigc swego rodzaju koronna triade kompe-
tencji menedzera i organizacji, wirtuozeria, artyzm i kreatywno$¢ wzajemnie
sie katalizujg i dopelniaja.

H7A) Rola tozsamosci jednostki jest niezwykle istotna we wszelkiej podej-
mowanej dziatalnosSci. Stad tez, dla powodzenia dziatan twdérczych artysty,
menedzera i przedsiebiorcy, odgrywa ona role kluczowa. Wynika to z faktu, ze
jednostki twércze, aby méc oddziatywaé na otoczenie (w duchu metafory orga-
nizacji jako dzieta sztuki), musza stawia¢ czota wielu przeciwno$ciom, nierzadko
przekraczajacym skale trudnos$ci problemoéw codziennych. Aby takie dziatanie
tworcze mogto zostaé zainicjowane, przeprowadzone i dokoriczone — szczegélnie
w nieustannie zmieniajacej sie rzeczywistos$ci — niezbedna jest silna tozsamos¢
dotyczaca pelnionej roli. Twérca niepewny swojej misji czy wlasnej wartosci
nie bedzie w stanie wykreowaé¢ warto$ciowego i silnego w przekazie dziela,
a w przypadku, gdy uda mu sie to zrobié, czesto jego samokrytyka i niezadowo-
lenie zmusza go do zniszczenia rezultatu. Praca nad tozsamo$cia, rozumienie
wlasnej zmieniajacej sie tozsamosci, ,stawanie sie” ponad ,byciem”, umiejet-
no$¢ myslenia paradoksalnego to czynnosci, ktére permanentnie powinny by¢
procesowane przez Swiadomego twoérce zaréwno w dziatalnos$ci artystycznej,
menedzerskiej, jak i przedsiebiorczej.

H7B) Mimo ze sztuka jest w zyciu czlowieka obecna od poczatku istnienia
ludzko$ci, wiekszoS$ci spoteczenstwa nie stanowia, niestety, $wiadomi uczestnicy
sztuki, a tym samym nie widzg oni réznic miedzy podstawowymi pojeciami z jej
obszaru. To samo dotyczy poje¢ kreatywnosci (twérczosci) i artyzmu. Przepro-
wadzone badania empiryczne potwierdzajg ten stan.

H7C) Spoteczna percepcja twércy (rozumianego jako jednostka kreatywna)
oraz spoteczna percepcja menedzera maja ze sobg wiele wspdlnego. Potocznie
uwaza sie, ze menedzer musi by¢ kreatywny, zapominajac, ze istnieja rézne
oblicza menedzeréw i nie od kazdego oczekuje sie tych samych kompetencji.
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Najpelniejszg klasyfikacje menedzeréw mozna uzyskaé, zestawiajac ze soba
rézna skale kreatywnosci z rézng skala organizacyjnej efektywno$ci. Na tej
podstawie wyréznia sie: 1) menedzera-wizjonera — osobe o wysokiej kreatyw-
nosci, ale o niskiej sprawnosci organizacyjnej; 2) menedzera-odtworce (admi-
nistratora) — osobe o niskiej kreatywno$¢ i niskiej sprawnos$ci organizacyjnej;
3) menedzera-rzemieslnika — o niskiej kreatywno$ci, ale o wysokiej sprawnosci
organizacyjnej; oraz 4) menedzera-kreatora — o wysokiej kreatywno$¢ i wysokiej
sprawnoS$ci organizacyjnej, ktérego nazwaé mozna artysta zarzadzania.

H8A) Wszechobecne zmiany dotykaja takze §wiat sztuki, ktérego istota wydaje
sie by¢ niezmienna. Wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja (jak choéby w ostat-
nim czasie przez pandemie COVID-19) w sposéb istotny wptywa na jako$¢ procesu
twérczego w ramach sytuacji estetycznej w zaleznosci od formy partycypacji
w sztuce. Tworca, zarzadzajac procesem twérczym w ramach sytuacji estetycznej,
musi uwzglednia¢ wyzej wymienione czynniki, poniewaz w przeciwnym razie
jego tworczo$¢ bedzie niezrozumiata — nie ze wzgledu na niska jakosé¢ dzieta,
ale ze wzgledu na fakt, ze dzieto w nowych zwirtualizowanych okolicznosciach
moze zmieni¢ swoje wlasciwos$ci. Przedstawione wyniki badania empirycznego
pokazuja, ktére z komponentéw sytuacji estetycznej ulegaja modyfikacjom ze
wzgledu na forme partycypacji w sztuce.

H8B) Wplyw wymuszonej wirtualizacji i cyfryzacji na jako$¢ procesu twor-
czego jest inny w przypadku kazdej dyscypliny sztuki, poniewaz kazda dyscyplina
sztuki, korzystajac z innych zmystéw, inaczej reaguje na cyfryzacje i wirtuali-
zacje. Przedstawione badanie pokazuje, jak poszczegoélne sztuki reaguja na pro-
cesy cyfryzacji i wirtualizacji. Na podstawie tych wynikéw twoércy — §wiadomie
zarzadzajacy procesem twdorczym w ramach sytuacji estetycznej rozgrywajacej
sie w ramach poszczegélnych dyscyplin sztuki — powinni odpowiednio mody-
fikowac¢ skale wirtuozerii, artyzmu i kreatywno$ci, aby ich przekaz byt zgodny
z ich zalozeniem, uwzgledniajac forme uczestnictwa w sztuce.

H8C) Wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja w sposéb istotny wplywa na
jakos$¢ procesu odbioru, poniewaz kazda dyscyplina sztuki, korzystajac z innych
zmystdw, inaczej reaguje na cyfryzacje i wirtualizacje. Wiedza o tym zjawisku
powinna towarzyszy¢ twércom — $wiadomie zarzadzajacym procesem twor-
czym w ramach sytuacji estetycznej rozgrywajacej sie w ramach poszczegélnych
dyscyplin sztuki — by odpowiednio modyfikowali skale wirtuozerii, artyzmu
i kreatywno$ci, aby percepcja ich przekazu byta zgodna z zatozeniami twérczymi
wobec dzieta, uwzgledniajac forme uczestnictwa w sztuce.
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H8D) Wplyw wymuszonej wirtualizacji i cyfryzacji na jako$¢ procesu odbioru
jest inny w przypadku kazdej dyscypliny sztuki, poniewaz kazda dyscyplina
sztuki, korzystajac z innych zmystéw, inaczej reaguje na cyfryzacje i wirtuali-
zacje. Przedstawione badanie pokazuje, jak odbiorcy poszczegélnych dyscyplin
sztuki reaguja na procesy cyfryzacji i wirtualizacji. Wiedza ta powinna towarzy-
szy¢ twércom, by odpowiednio modyfikowali skale wirtuozerii, artyzmu i kre-
atywnosci i aby percepcja ich przekazu byta zgodna z zalozeniami twérczymi
wobec dzieta, uwzgledniajac forme uczestnictwa w sztuce.

H8E) Wymuszona wirtualizacja i cyfryzacja determinuje konieczno$¢ zmian
w procesie zarzadzania sytuacja estetyczng (w zakresie procesu twérczego i pro-
cesu odbioru) w przypadku kazdej dyscypliny sztuki w inny sposéb, ponie-
waz kazda dyscyplina sztuki, korzystajac z innych zmystéw, inaczej reaguje
na cyfryzacje i wirtualizacje. Twdrca — jako Swiadomy menedzer sytuacji este-
tycznej, wyposazony w wiedze teoretyczng w zakresie komponentow i wza-
jemnych relacji miedzy komponentami sytuacji estetycznej, a takze w wyniki
badan pokazujacych, jak poszczegdlne dyscypliny sztuki reaguja na cyfryzacje
i wirtualizacje — bedzie mégt efektywniej zarzadzaé parametrami wirtuozerii,
artyzmu i kreatywnos$ci w ramach swojej twérczosci w zaleznosci od sposobu
uczestnictwa (na zywo czy wirtualnie).

HO9A) Sztuka i zarzadzanie maja wsp6lne mianowniki, a ich analiza i wzajemne
odniesienia stanowia warto$¢ dodang dla kazdego z tych obszaréw. Za wspélne
mianowniki t1aczace sztuke i zarzadzanie mozna uzna¢ nastepujace zagadnienia:

1. wartoSci uniwersalne — bez ich obecnosci zaréwno sztuka, jak i zarzadza-
nie staja sie dziataniami pozornymi: sztuka staje sie kiczem, a zarzadza-
nie staje sie bezdusznym organizowaniem w duchu metafory organizacji
jako maszyny;

2. efektywnos$¢ — tworca sztuki pracuje sprawnie; spedzenie tysiecy godzin
na praktykowaniu i doskonaleniu swoich kompetencji (wirtuozerii, arty-
zmu i kreatywno$ci) w ramach dyscypliny sztuki pozwala mu efektywnie
zarzadzac czasem, zasobami i umiejetno$ciami; nie traci zasobé6w na przed-
siewziecia, ktére nie wniosg warto$ci dodanej; z kolei menedzer dazy do
poprawy sprawnosci organizacji, w przeciwnym razie jego praca nie bedzie
uznawana za warto$ciowa, a on sam utraci racje bytu w organizacji; efek-
tywno$¢ w sztuce i zarzadzaniu wptywa na budowanie kapitatu spotecznego;

3. role stuzebna — dzieto sztuki, a nie artysta, znajduje sie w centrum sytu-
acji estetycznej, dlatego tez stawianie artysty i menedzera na pierwszym
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miejscu (naduzywanie ,ja”, ,dla mnie”) jest odwréceniem uwagi od istoty
procesu twérczego czy procesu zarzadczego i przeniesieniem jej na obszar
zastepczy; ,dobre” dzieto (organizacja) nie potrzebuje dziatari promocyj-
nych® — dobra powie$¢ czy symfonia nie stang sie lepsze ze wzgledu na
skale promocji (choé¢ oczywiscie promocja wptywa na percepcje); z drugiej
strony przecietne dzieto (nieprawidtowo dziatajaca organizacja) wymaga
aktywnych dziatan PR i promocyjnych, aby skupi¢ wzrok odbiorcéw na
»bezpiecznych” obszarach; zaréwno twdrczo$¢ artystyczna, jak i dziatalno$é
menedzerska sa stuzebne wzgledem celéw, jakie sg przed nimi stawiane;

4. ,stawanie sie” ponad ,byciem” — tozsamo$¢ artysty i menedzera nie jest
dana od razu, ani nie jest stata (,bycie”); jej budowa jest procesem (,stawa-
nie sie”); proces jest wazniejszy niz rezultat; czas budowania tozsamo$ci
przynosi psychiczny komfort jednostce;

5. adaptacyjno$¢ — artysta i menedzer musza dziata¢ adaptacyjnie, poniewaz
ich role s3 stuzebne; powinni najpierw zinternalizowa¢ cele, nastepnie
obserwowac, a dopiero potem dziataé; adaptacja moze uwzglednia¢ wiele
poziomdw: od ustalania celéw, przez budowanie strategii, realizacje, po
ocene poziomu realizacji celow;

6. pulapkikiczu - podejmujac dzialania artystyczne czy menedzerskie, trzeba
zdawacé sobie sprawe z waskiej granicy miedzy prawda a fatszem (kicz); owa
granica wyznaczana jest przez odniesienia do warto$ci prawdy w dziele
(organizacji); przekraczanie granicy prawdy - zar6wno w sztuce, jak i zarza-
dzaniu - spycha twérce i menedzera w strone kiczu artystycznego i orga-
nizacyjnego; kicz jest popularny i dobrze sie sprzedaje, jednak brakuje mu
dobrego smaku*;

7. narazenie na ignorancje — ignorancja dotyczy¢ moze kazdego zjawiska,
poniewaz determinowana jest wieloScig czynnikéw; zaréwno sztuka, jak
i zarzadzanie (zwlaszcza zarzadzanie humanistyczne i estetyzacja zarza-
dzania) narazone s3 na ignorancje w sposéb szczegélny, poniewaz dotykaja
kwestii metafizycznych, niematerialnych, ktérych zauwazenie wymaga
ponadprzecietnej wrazliwosci i wysitku, a ponadto nie wigze sie ze wzro-
stem przychodow.

3 Oczywi$cie pomijajac tu podejécie marketingowe, niezbedne choéby do promocji.
4 W zadnym razie nie nalezy uznawad, iz kazde dzialanie artystyczne i menedzerskie, ktére ma
wysoka stope zwrotu, jest z definicji kiczowe.
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H9B) Motywy podejmowania dzialalno$ci twdrczej moga poszerzy¢ optyke
motywéw podejmowania dziatalno$ci menedzerskiej o komponenty zwigzane
z dziatalno$cia twoércza oraz o wymiar wartoSci uniwersalnych. Twércza dzia-
lalno$¢ cztowieka jest przedmiotem analiz estetyki od wiekéw, dzieki czemu
wypracowano szereg teorii pozwalajacych spojrze¢ na ten nienamacalny problem
z nowych perspektyw. Estetyzacja zarzadzania dotyczy takze motywdéw podej-
mowania dziatalno$ci menedzerskiej i organizacyjnej, ktére mozna rozwijac¢
z powodzeniem na bazie analogii do twérczej dziatalnosci artystycznej w duchu
metafory organizacji jako dzieta sztuki.

H10) Improwizacja artystyczna wnosi do zarzadzania szereg istotnych kwe-
stii, poniewaz jest bardzo specyficzna forma dziatalno$ci twérczej. Wymaga
ona bieglego poruszania sie po aspektach wirtuozerii, artyzmu i kreatywnosci
przy jednoczesnym permanentnym utrzymywaniu uwagi na okreslonym celu
i kontekstach oraz monitorowaniu tych kwestii w czasie rzeczywistym przez
jedna osobe.

H11A) Teoria kiczu estetycznego moze by¢ z powodzeniem aplikowana na
gruncie zarzadzania, poniewaz odnosi sie do warto$ci prawdy. Teoria kiczu
estetycznego moze pomdc aktorom organizacyjnym w lepszej percepcji nie-
wtasciwych zachowan organizacyjnych.

H11B) Ignorancja i kicz w zarzadzaniu moga na zasadzie dialektyki poméc
w zrozumieniu istoty i znaczenia estetyzacji zarzadzania. Dzieje sie tak dlatego,
ze zjawiska, ktére trudno wytlumaczy¢ wprost, bywaja tatwiejsze do wyttuma-
czenia na zasadzie opisu przeciwno$ci.

H11C) Zrozumienie istoty ignorancji jest kluczowe w eliminowaniu ignoran-
cji wzgledem estetyzacji zarzadzania, poniewaz aby méc skutecznie walczy¢
z jakim$§ zjawiskiem, nalezy zrozumie¢ jego przyczyne, a nie tylko przeciw-
dziata¢ skutkom. Ignorancja nie zawsze wynika z celowego dziatania ignoranta.

H12) Przeciwdziatanie ignorancji wzgledem estetyzacji zarzadzania dla swej
skutecznosci wymaga wiedzy w zakresie estetyzacji zarzadzania oraz przykta-
déw praktycznego jej stosowania. Ze wzgledu na skomplikowang istote igno-
rancji oraz jej r6zne oblicza wskazane jest poznanie tego zjawiska od strony
teoretycznej w sposob mozliwie pelny. Estetyzacja zarzadzania jest tematem,
ktéry stosunkowo od niedawna jest obecny w literaturze przedmiotu, a jeszcze
krdcej w praktyce. Dlatego tez istnieje szczegdlna konieczno$é, by opisywacé to
zjawisko oraz pokazywac jego praktyczne zastosowania, aby za pomoca realnie
istniejacych przyktadéw inspirowa¢ innych do wkroczenia na te piekna droge.
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Wydaje sie, ze stworzony oraz szczegbétowo przeanalizowany holistyczny
model porzadkujacy zagadnienia estetyki zarzadzania wraz z ukazaniem
systemowych zalezno$ci elementéw tego modelu pozwala uznaé cel gtowny
monografii za zrealizowany. Ow model z powodzeniem moze petnié funk-
cje centralna wobec pelnego i systemowego rozumienia zjawiska estetyzacji
zarzadzania. Umieszczenie w ramach tego modelu poszczegdlnych zagad-
nien obszaru estetyki zarzadzania pozwoli ujrze¢ te analityczne zagadnienia
jako cze$ci syntetycznej cato$ci, jaka powinno stanowi¢ zjawisko estetyzacji
zarzadzania. Przedstawiona na przestrzeni sze$ciu rozdziatéw analiza pozwo-
lita zrealizowa¢ cele szczegélowe, jakie postawiono wobec niniejszej pracy,
a ktére dotyczyty:

1. aplikacji teorii sytuacji estetycznej na gruncie teorii zarzadzania jako meta-
modelu dla estetyki zarzadzania; 6w metamodel porzadkuje dotychczas
analitycznie uyjmowane problemy estetyki zarzadzania, stanowiac krego-
stup wszelkich rozwazan w zakresie estetyki zarzadzania;

2. wypelnienia luki w literaturze z dziedziny zarzadzania w zakresie braku
publikacji dotykajacych problemu estetyki zarzadzania w sposéb holi-
styczny i systemowy;

3. uporzadkowania terminologicznego w zakresie poje¢ (m.in. wirtuozeria,
artyzm i kreatywno$¢) w duchu estetyki na gruncie zarzadzania, tak aby
prawidtowe postugiwanie sie pojeciami dotyczacymi abstrakcji i metafizyki
porzadkowato i utatwialo percepcje zjawisk estetyki zarzadzania;

4. aplikacji teorii estetyki w zakresie zrodet dziatalnosci twérczej, typéw oso-
bowosci twdrczych, roli motywoéw dziatalno$ci twérczej oraz roli inspiracji
w dziatalno$ci twoérczej na gruncie teorii zarzadzania;

5. aplikacji zagadnien dotyczacych artystycznej praktyki wykonawczej
m.in. w zakresie improwizacji i kreatywno$ci na gruncie teorii i praktyki
zarzadzania;

6. opracowania problematyki roli tozsamo$ci menedzera - jako jednej z wielu
osobowoSsci twérczych — w dziatalno$ci zarzadczej;

7. zdefiniowania niepozadanych zjawisk w praktyce zarzadzania odnoszacych
sie do braku warto$ci uniwersalnych jako kiczu organizacyjnego oraz ich
analizy z uzyciem narzedzi estetyki;

8. opracowania zjawiska ignorancji wobec estetyzacji zarzadzania, tak aby
zrozumienie i analiza zjawiska ignorancji wspieraty proces likwidacji barier
wobec upowszechniania estetyzacji zarzadzania;
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9. opracowania metodologii i realizacji badan analizujacych jako$¢ sytuacji
estetycznej oraz réznice w jakoSci sytuacji estetycznej z perspektywy tworcy
rozumianego jako menedzer sytuacji estetycznej;

10. opracowania metodologii i realizacji badan analizujacych jako$é sytua-
cji estetycznej oraz réznice w jako$ci sytuacji estetycznej z perspektywy
odbiorcy sztuki, ktérego proces odbioru ksztattowany jest przez tworce —
rozumianego jako menedzer sytuacji estetycznej — za pomoca dzieta sztuki;

11. opracowania metodologii i realizacji badan poréwnawczych z zakresu pro-
stych tozsamo$ci twérczych (artysty, twércy, menedzera, lidera i przed-
siebiorcy) oraz wzajemnego wplywu kwestii tozsamosci menedzera
i tozsamoSci artysty;

12. opracowania metodologii i realizacji badan analizujacych ztozone tozsamo-
$ci twdrcze artystéw-menedzeréw i artystéw-przedsiebiorcéw i implikacji
wynikow dla teorii i praktyki zarzadzania;

13. aplikacji aparatu pojeciowego i poznawczego z dyscypliny zarzadzania na
polu teorii twérczo$ci artystycznej oraz estetyki, a tym samym uzupelnie-
nia luki w polskojezycznej literaturze z dziedziny zarzadzania w zakresie
publikacji poswieconych istocie holistycznego zarzadzania sztuka.

Implikacje dla teorii oraz praktyki zarzadzania wynikajace z podjetych ana-
liz i badan empirycznych w zakresie stosowania teorii estetycznej w dziedzinie
zarzadzania s3 nastepujace:

1. zarzadzanie moze by¢ postrzegane nie tylko jako dziatalno$¢ nastawiona
na ekonomiczna efektywno$¢, ale takze jako proces stanowiacy przestrzen
oddzialywania menedzera na otoczenie za pomoca zarzadzanej organizacji;

2. traktowanie jednostek uczestniczacych w procesie zarzadzania w spo-
s6b uwzgledniajacy ich godno$¢ i prawo do realizacji warto$ci uniwer-
salnych pozwala nadaé zarzadzaniu gtebie w duchu humanizmu; nalezy
podkresli¢, iz zarzadzanie humanistyczne nie wystepuje przeciwko eko-
nomicznej efektywnos$ci; humanizm powinien by¢ postrzegany jako dodat-
kowa optyka w dziatalno$ci organizacyjnej nastawionej na ekonomiczna
efektywno$¢;

3. rozpoznanie roli tozsamosci (oraz pracy nad tozsamos$cia) w dziatalnosci
menedzerskiej, szczegélnie dziatalno$ci menedzerskiej rozumianej jako
synteza nauki o zarzadzaniu i sztuki zarzadzania, pozwala zwrdci¢ uwage
na samo$wiadomos¢ i samoorganizacje menedzera, zanim jeszcze zacznie
on oddziatywaé poprzez powierzona organizacje na otoczenie;
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10.

rozwoj teorii zarzadzania w oparciu o teorie dotyczace sztuki, rél i cech
twdrcow artystycznych moze by¢ odkrywcezy; ze wzgledu na fakt, ze — zgod-
nie z teoria estetyki — istnieja rézne typy osobowosci twérczych, warto
badaé, czy rozwdj kreatywnosci menedzeréw powinien uwzgledniac te
typologie i czy nalezy r6znicowa¢ metody rozwoju kreatywnosci menedze-
réw zgodnie z t3 typologia;

przedstawione modele bazujace na teorii estetyki dotyczace rozwoju kre-
atywnos$ci moga przynie$é korzysSci przy stosowaniu ich w dziatalnosci
menedzerskiej — zaréwno na poziomie samozarzadzania, jak i na pozio-
mie organizacji;

wyniki badann empirycznych potwierdzaja, ze niektérych umiejetnosci
menedzerskich mozna sie nauczy¢ i mozna ich nauczaé, jednak nie kazdy,
mimo posiadania tego samego wyksztalcenia menedzerskiego, stanie sie
efektywnym menedzerem; kazda jednostka posiada unikalny zestaw cech
osobowych i to przede wszystkim ich kompilacja warunkuje predyspozycje
do dziatania zar6wno w Swiecie sztuki, jak i w $wiecie zarzadzania;
zrozumienie kontekstow, komponentéw i relacji miedzy komponentami
w zakresie metafory organizacji jako dzieta sztuki moze poméc w pelniej-
szym zrozumieniu roli menedzera jako artysty zarzadzania; podobnie jak
sytuacja estetyczna zarzadzanie powinno holistycznie uwzglednia¢ wszyst-
kie podmioty i elementy procesu zarzadzania, ktadac szczegélny nacisk na
warto$ci uniwersalne, ktére poprzez organizacje wprowadzane sa w §wiat
rzeczywisty; stosujac teorie estetyki w procesie zarzadzania, artyzm mozna
uzna¢ za swego rodzaju wyzszy poziom zarzadzania; najwyzszy stopien
w gradacji: administrator, menedzer, artysta zarzadzania;

spojrzenie na kreatywno$¢ menedzera i zarzadzanych zespotéw z perspek-
tywy kreatywnosci artystycznej moze pomodc w zrozumieniu i stymulacji
kreatywno$ci indywidualnej i grupowej;

Swiadomo$¢ wymiaru estetycznego dziatan menedzerskich i zachowan
organizacyjnych, widzianych przez pryzmat kiczu jako antydziatan i anty-
zachowan, moze poszerzy¢ percepcje zaréwno zachowan wiasnych mene-
dzera, jak i zachowan pozostatych aktoréw swiata organizacji;
$wiadomo$¢ istnienia zjawiska ignorancji wzgledem estetyzacji zarzadzania
oraz ztozonej struktury tego zjawiska moze pomdéc menedzerom przeciw-
dziata¢ owej ignorancji i w konsekwencji poszerzac stosowanie zarzadzania
humanistycznego z pozytkiem dla siebie, organizacji i catego spoteczenstwa.
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Ograniczenia przeprowadzonych analiz i badan empirycznych wygladaja
nastepujaco:

1. stosowanie teorii estetycznej w dziedzinie zarzadzania powinno by¢ umiar-
kowane i ostrozne; poniewaz organizacja, w poréwnaniu do dzieta sztuki,
jest zazwyczaj organizmem bardziej ztozonym i dynamicznym, zatem nawet
drobne zmiany w jej obrebie moga skutkowac dalekosieznymi, a nawet nie-
odwracalnymi konsekwencjami dla interesariuszy;

2. metafora organizacji jako dzieta sztuki dotyczy przede wszystkim mene-
dzer6w wyzszego szczebla (tych, ktérych decyzje dotycza calej organizacji),
a nie menedzeréw operacyjnych; jednakze — w przypadku mozliwie auto-
nomicznych dzialann menedzeréw nizszego szczebla — biorac pod uwage
fragment organizacji jako dzieto sztuki w okreslonej perspektywie cza-
sowej (ktora okresla czas dziatalnosci tego menedzera) — mozna z powo-
dzeniem zastosowac¢ te metafore réwniez tutaj, np. dziat organizacji jako
dzieto sztuki menedzera tego dziatu;

3. zaprezentowanych w pracy rozwazan nie nalezy traktowac¢ jako wezwa-
nia do bezkrytycznego wdrazania twércéw sztuki (nawet tych bedacych
ekspertami w swoich dziedzinach artystycznych) w obowiazki na stano-
wiskach menedzerskich; o ile twdrcy sztuki moga wnie$¢ warto$¢ dodang
w zakresie podnoszenia poziomu kreatywnosci w organizacji, o tyle nie
ma gwarancji wystapienia synergii miedzy artyzmem w zakresie sztuki
a artyzmem w zakresie zarzadzania; transfer kreatywnosci w zakresie
sztuki na grunt organizacji niewatpliwie bedzie odkrywczy, jednakze brak
znajomo$ci realidéw konkretnej organizacji i branzy, wirtuozerii mene-
dzerskiej moze skutkowaé dalekosieznymi problemami, przynoszac wie-
cej szkdd niz korzysci;

4. préby pierwotnych badan ilo§ciowych moga by¢ niereprezentatywne wobec
powszechnego wystepowania analizowanych probleméw; przyktadowo,
wiekszo$¢ préby (88,3%) w czesci ,Metodologia badania 2. Sytuacja este-
tyczna: perspektywa odbiorcy” stanowity osoby z kwalifikacjami licencjata,
magistra inzyniera, doktora i profesora, ktore z definicji s bardziej §wia-
dome swojego zachowania i lepiej przygotowane do przedstawienia wlasnej
percepcji wlasciwo$ci niematerialnych w poréwnaniu z reszta spoteczen-
stwa; w zwigzku z tym trudno transponowa¢ uzyskane wyniki na mniej

wyksztatcong cze$¢ spoteczenstwa;
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wnioski syntetyczne moga nie by¢ reprezentatywne dla catego spoteczen-
stwa ze wzgledu na abstrakcyjnos¢, ztozono$¢ i nieostro$¢ analizowanych

probleméw badawczych;

badania byly przeprowadzone w czasie réznych faz pandemii COVID-19,
co — z racji glebokich reperkusji skutkéw pandemii i wynikajacych z niej

ograniczen — mogto wplynaé na poglady i opinie respondentow.

Wséréd najwazniejszych rekomendacji dla przyszlych badan wymieni¢ nalezy

poszukiwanie odpowiedzi na nastepujace pytania:

1.

10.

11.

Jakie s3 réznice w zakresie efektywnosci tradycyjnego zarzadzania opar-
tego jedynie o ekonomiczng efektywno$¢ w opozycji do zarzadzania huma-
nistycznego?

Jak wyglada percepcja zarzadzania humanistycznego przez menedzeréw
oraz interesariuszy tych samych organizacji?

Na jakich etapach rozwoju organizacji zarzadzanie humanistyczne spraw-
dza sie najlepiej pod wzgledem efektywnos$ci?

W jakich sektorach gospodarki zarzadzanie humanistyczne sprawdza sie

najlepiej pod wzgledem efektywno$ci?

Jak twoércy sztuki zarzadzajacy sytuacja estetyczng postrzegaja zmiane

(utrate/przyrost) w zakresie artyzmu i kreatywnosci w odniesieniu do réz-
nych form dystrybucji dziet sztuki?

Jakie s3 réznice w poziomie postrzeganego artyzmu i kreatywnosci

przez odbiorcéw sztuki w odniesieniu do réznych form procesu odbioru

w poszczeg6lnych grupach spotecznych (kulturach, spotecznosciach)

z uwzglednieniem réznych kryteriéw socjologicznych (wiek, pteé, zamoz-
no$é, wyksztalcenie)?

Jakie sa réznice w postrzeganiu wlasnej tozsamosci twoérczej w stosunku do

postrzegania tej tozsamo$ci przez poszczegélne grupy spoteczne z uwzgled-
nieniem réznych kryteriéw socjologicznych?

Jak ksztaltuje sie percepcja kiczu organizacyjnego w réznych kulturach,
spotecznosciach i typach organizacji?

Jak wyglada percepcja zjawiska estetyzacji zarzadzania wéréd menedzeréw

oraz interesariuszy tych samych organizacji?

Jak wyglada percepcja zjawiska estetyzacji zarzadzania wéréd menedzeréw

oraz interesariuszy réznych kultur?

W jaki sposéb rézne systemy warto$ci determinuja estetyke zarzadzania?
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12. W jaki sposéb poszczegdlne wyznania religijne wptywaja na percepcje este-
tyki zarzadzania?

Estetyzacja zarzadzania oraz metafora organizacji jako dzieta sztuki pozwalaja
spojrze¢ na zarzadzanie i organizacje z nowej perspektywy, ktéra bynajmniej
nie jest rewolucja. Jest to ewolucyjna zmiana w kierunku poszerzenia postrze-
gania rzeczywisto$ci w zakresie sztuki zarzadzania oraz zarzadzania sztuka
o dodatkowe wymiary, a nadrzednymi celami owej zmiany powinny by¢ dgzenie
do podnoszenia jakoS$ci zycia oraz dostrzeganie nieoczywistego pickna w ota-
czajacym nas Swiecie.
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LAtAGINIK

Kwestionariusz wywiadu badania ,, Zarzadzanie sytuacja

estetyczng z perspektywy tworcy”

Niniejszy kwestionariusz wykorzystany byt w badaniu, ktérego metodologie

opisano we Wstepie monografii (Metodologia badania 1. Zarzadzanie sytua-

cja estetyczna z perspektywy twércy), natomiast wnioski — w podrozdziale

»2.3.2. Zarzadzanie sytuacja estetyczng”.

A. Jak oceniasz wplyw pandemii SZCZEGOLNIE NA CIEBIE jako twdrce
sztuki w nastepujacych obszarach? (pieciostopniowa skala Likerta:

-2 =

bardzo negatywny wplyw, -1 = raczej negatywny wplyw, 0 = neutralny

wplyw, 1 = raczej pozytywny wptyw, 2 = bardzo pozytywny wpltyw):

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
17.

Brak publicznych wykonan Twojej sztuki na zywo;

Przenoszenie Twoich wystepéw artystycznych do wirtualnej rzeczy-
wisto$ci;

Mozliwo$¢ uczestniczenia w Twojej sztuce zgodnie z osobistymi prefe-
rencjami odbiorcéw (ksztattowanie pory i dtugo$ci uczestnictwa, regu-
lacji parametréw dzieta itp.);

Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z Twoim zespotem/czton-
kami grupy;

Ograniczenie Twoich realnych kontaktdw z artystami TWOJEGO zawodu
artystycznego;

Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z artystami/twércami INNYCH
zawoddéw artystycznych;

Ograniczenie Twoich realnych kontaktéw z ludzmi (generalnie);
Wiecej czasu na relaks;

Wiecej czasu na rozwijanie wiedzy artystycznej (czytanie, ogladanie itp.);
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18. Wiecej czasu na rozwijanie/¢éwiczenie umiejetnos$ci artystycznych;

19. Poziom Twojej kreatywnoSci;

20. Twdj humor/nastréj;

21. Twdj stan psychiczny;

22. Wyznaczanie Twoich celéw zyciowych;

23. Realizacje Twoich celéw zyciowych;

24. Wyznaczanie Twoich celéw artystycznych;

25. Realizacje Twoich cel6w artystycznych;

26. Lepsze zrozumienie natury ludzkiej objawiajace sie dziataniem w ogra-
niczonych warunkach.

B. Jak oceniasz wplyw pandemii na TWOJA DYSCYPLINE SZTUKI OGOLNIE
(tj. Ty wspélnie z twércami, odbiorcami, instytucjami, sponsorami itp.)
w nastepujacych obszarach? (pieciostopniowa skala Likerta: -2 = bar-
dzo negatywny wplyw, -1 = raczej negatywny wplyw, 0 = neutralny wptyw,
1 = raczej pozytywny wplyw, 2 = bardzo pozytywny wptyw):

27. Brak publicznych przedstawien wtasnej sztuki na zywo;

28. Przenoszenie wlasnej tworczosci artystycznej do wirtualnej rzeczy-
wistosci;

29. Mozliwo$¢ uczestniczenia we wlasnej dziedzinie sztuki zgodnie z oso-
bistymi preferencjami odbiorcéw co do czasu uczestnictwa, dtugosci
uczestnictwa, regulacji gltosnosci dzwieku itp.;

30. Ograniczenie realnych kontaktéw z cztonkami wlasnego zespotu/grupy;

31. Ograniczenie realnych kontaktéw z artystami tego samego zawodu;

32. Ograniczenie realnych kontaktéw z artystami (twércami) innych
zawodow.

C. Ocen poziom TWOJEGO PODEJSCIA do poszczegblnych cech/wlasciwo-
$ci TWOJEJ SZTUKI, poréwnujac tradycyjne/na zywo i cyfrowe/wirtu-
alne metody dzialani/uczestnictwa artystycznego (pieciostopniowa skala
Likerta: -2 = bardzo negatywny wptyw, -1 = raczej negatywny wplyw, 0 = neu-
tralny wptyw, 1 = raczej pozytywny wplyw, 2 = bardzo pozytywny wplyw):
33. Twoja wewnetrzna motywacja do rozpoczecia dziatalnosci twérczej —

NA ZYWO;
34. Twoja wewnetrzna motywacja do rozpoczecia dziatalnosci twérczej —
WIRTUALNIE;
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35.

36.

37.
38.

39.

40.

41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.

48.

Twoja wewnetrzna motywacja do kontynuowania i zakoniczenia dzia-
talno$ci twérczej — NA ZYWO;

Twoja wewnetrzna motywacja do kontynuowania i zakoniczenia dzia-
talno$ci twérczej — WIRTUALNIE;

Motywacja zewnetrzna do rozpoczecia dziatalnosci twdrczej — NA ZYWO;

Motywacja zewnetrzna do rozpoczecia dziatalno$ci twoérczej — WIR-
TUALNIE;

Zewnetrzna motywacja do kontynuowania i zakonczenia dziatalno$ci

tworczej — NA ZYWO;

Zewnetrzna motywacja do kontynuacji i zakonczenia dziatalnosci twor-
czej — WIRTUALNIE;

Twoja kreatywno$¢ — NA ZYWO;

Twoja kreatywno$¢ — WIRTUALNIE;

Twoja inspiracja do tworzenia — NA ZYWO;

Twoja inspiracja do tworzenia - WIRTUALNIE;

Twdj kontakt z publicznoscig — NA ZYWO;

Twdj kontakt z publicznoscia - WIRTUALNIE;

Twoje mozliwosci zaglebienia sie w tematy nurtujace spoteczenistwo

(lub Twoja publiczno$¢) — NA ZYWO;

Twoje mozliwosci zaglebienia sie w tematy nurtujace spoteczenistwo

(lub Twoja publiczno$¢) — WIRTUALNIE.

D. Jak przewidujesz sytuacje w TWOJEJ DZIEDZINIE SZTUKI po zniesieniu

obostrzen pandemii? (pieciostopniowa skala Likerta: -2 = absolutnie nie,

-1 =raczej nie, 0 = trudno powiedzieé, 1 = raczej tak, 2 = zdecydowanie tak):

49.
50.

51.

Predzej czy pdzniej wszystko wréci do stanu sprzed pandemii;
Publiczne wystepy w czasie rzeczywistym beda réwnolegle transmi-
towane wirtualnie;

Moja dziedzina sztuki zostanie podzielona na dwie podkategorie: na
zywo/tradycyjng i wirtualng/cyfrowa.

E. Odpowiedz na nastepujace pytania (pieciostopniowa skala Likerta: -2 = zde-

cydowanie NA ZYWO, -1 = raczej NA ZYWO, 0 = trudno powiedzie¢, 1 = raczej
WIRTUALNY, 2 = zdecydowanie WIRTUALNE):

52.

Ktdra forma uczestnictwa w Twojej sztuce sprzyja przyciagnieciu wiek-
szej liczby odbiorcéw Twojej sztuki?
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53. Ktora forma uczestnictwa w Twojej sztuce daje wieksza satysfakcje
odbiorcom Twojej sztuki?

54. Ktéra forma uczestnictwa w Twojej sztuce pomaga lepiej zadowolié
odbiorcéw Twojej sztuki?

55. Jaka forma uczestnictwa w Twojej sztuce pomaga lepiej zaangazowac
odbiorcéw w Twoja sztuke?

56. Ktora forma uczestnictwa w Twojej sztuce pozwala lepiej doswiadczy¢
katharsis przez odbiorcéw Twojej sztuki?

57. Jaka forma uczestnictwa w Twojej sztuce pozwala na lepszy kontakt
odbiorcéw z samym dzietem?

58. Jaka forma uczestnictwa w Twojej sztuce pozwala na lepszy kontakt
odbiorcéw z twérca/wykonawca sztuki?

Odpowiedz na nastepujace pytania:

59. Jakie powody/motywy/inspiracje s dla Ciebie najwazniejsze podczas
tworzenia Twojej sztuki, gdy sytuacja estetyczna rozgrywa sie NA ZYWO,
a jakie gdy sytuacja estetyczna rozgrywa sie WIRTUALNIE? Czy s3 jakie$
réznice?

60. Czy widzisz jakie$ réznice w Twoim procesie tworczym, wiedzac, ze
Twoje dzieto bedzie (jest) prezentowane NA ZYWO i WIRTUALNIE?

61. Pandemia COVID-19 rozpoczeta czy tylko nasilita proces digitalizacji/
wirtualizacji Twojej dyscypliny artystyczne;j?



dr Michat Szostak, prof. uczelni

Absolwent studiéw magisterskich (zarzadzanie i marketing) i dok-
toranckich (nauki o zarzadzaniu) na Akademii Leona KoZmiriskiego
w Warszawie. Jako profesor Spotecznej Akademii Nauk (University of
Social Sciences) oraz adiunkt Collegium Civitas prowadzi interdy-
scyplinarne badania naukowe na styku zarzadzania i sztuki (miedzy-
narodowe publikacje), a takze dziatalnosc dydaktyczna (réwniez na
uniwersytetach w Czechach, Litwie i Stowacji) m.in. w obszarze este-
tyki zarzadzania, zarzadzania humanistycznego, finansow, analizy
finansowej, rachunkowosci finansowej i zarzadczej oraz marketingu
w sztuce. Praktyk biznesu (na stanowiskach zarzadczych i dyrek-
torskich) w grupach kapitatowych w miedzynarodowym srodowisku
(w branzy handlowej i przemystowej) wspotpracujacy z korporacjami
z USA, Kanady, krajow UE oraz Korei Potudniowej; posiada doswiad-
czenie w zakresie finansowej i organizacyjnej optymalizacji proce-
sow biznesowych, fuzji, podziatow oraz dziatar akwizycyjnych, jak
rowniez wdrazania i utrzymywania systemow zarzadzania jakoscia.
Ponadto obronit doktorat w zakresie sztuk muzycznych w specjal-
nosci gra na organach na Uniwersytecie Muzycznym Fryderyka Cho-
pina w Warszawie, nagrat szereg ptyt CD oraz ma na swoim koncie
publikacje dotyczace sztuk muzycznych i estetyki w renomowanych
periodykach miedzynarodowych. Jako muzyk-instrumentalista pro-
wadzi ozywiong miedzynarodowa dziatalnos¢ koncertowa, wykonu-
jac kilkadziesiat recitali rocznie w Europie, obu Amerykach, Afryce
i Azji. Wiecej na: www.michalszostak.org

Monografia stanowi pierwsze w polskiej literaturze przedmiotu tak
catosciowe omdwienie problematyki estetyzacji zarzqdzania. Autor
nie ogranicza swoich rozwazari do kwestii tytutowej estetyzacji, ale
prezentuje aspekty kreatywnosci, kiczu oraz ignorancji w zarzadza-
niu. Takie ujecie znacznie podnosi i tak duze walory merytoryczne
pracy. Monografia stanowi wyraz przeprowadzonej w sposob nie-
zwykle wniklivy wieloptaszczyznowej i interdyscyplinarnej pracy ba-
dawczej, zas rozwazania w niej zawarte sq kompleksowe.

z recenzji dr hab. Reginy Lenart-Gansiniec, prof. uczelni

Nalezy podkreslic rozlegtosc zainteresowari Autora popartg solidng
wiedzq w zakresie szeroko rozumianego zarzqdzania humanistycz-
nego. Jestem pod wrazeniem erudycji Autora, celnosci jego sformu-
towars, precyzji mysli.

z recenzji prof. dr. hab. Bogustawa Nierenberga
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