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Wprowadzenie

W   związku z  faktem, że problem demarkacji, czyli 
wytyczenia granic oddzielających nauki o  zarzą-

dzaniu od innych nauk, wskazuje dwie perspektywy 
–  zarządzanie jako nauka odrębna i  samodzielna oraz 
zarządzanie jako nauka syntetyczna, czerpiąca jedynie 
z  dorobku innych dziedzin (Sułkowski, Lenart-Gansi-
niec, 2021, s.  60–64) –  trudno przejść obojętnie obok 
określenia zarządzania mianem sztuki. Nie chodzi 
bynajmniej o  podkreślanie pierwiastka mistycznego 
w tej niezwykle pragmatycznej dziedzinie, ale o kwestię 

„nauczalności” zarządzania. W  naukach technicznych, 
przyrodniczych, czy nawet ekonomicznych ilość przy-
swojonej wiedzy naukowej i instrumentalnej przekłada 
się proporcjonalnie na wiedzę praktyczną (Ainsworth 
i in., 2020; Sereenonchai, Arunrat, 2020). Z kolei w za-
rządzaniu nie ma tak jednoznacznej korelacji: zgłębienie 
teorii zarządzania nie musi iść w  parze z  byciem efek-
tywnym menedżerem, wręcz przeciwnie – często osoby 
o znikomej wiedzy z dziedziny zarządzania jednakże np. 
obdarzone charyzmą są doskonałymi praktykami zarzą-
dzania, którzy realizują cele w  sposób sprawny (Chen, 
Hitt, 2021). Taką samą analogię można przeprowadzić 
w  dziedzinie sztuki: wiedza i  umiejętności techniczne 
(wirtuozeria) nie muszą iść w parze z artyzmem i krea-
tywnością, i odwrotnie –  jednostki bez wsparcia teorii 
sztuki czy wirtuozerii potrafią, dzięki swemu artyzmowi 
i kreatywności, osiągać wyżyny spoza kręgu możliwości 
tych pierwszych (Gołaszewska, 1984). 

Powyższy paradoks doprowadza do określenia pro-
blemu badawczego, wynikającego z  przedstawionego 
w  dalszej części artykułu przeglądu literatury, a  który 
opiera się na zjawisku synergii oraz wzajemnych powią-
zaniach elementów rzeczywistości. Wyróżnione dziedzi-
ny i dyscypliny naukowe są autonomiczne i dysponują 
własnymi pojęciami, prawami i metodami; jednakże nie 
należy odrzucać korzyści wynikających z  obserwacji 
analogii, które przejawiają się w  interdyscyplinarności 
badań. Luką badawczą, jaką autor niniejszego artykułu 
dostrzegł i  zamierza wypełnić, jest obszar wspólny dla 
teorii estetyki i artystycznej praktyki wykonawczej oraz 
teorii i praktyki zarządzania. W celu ustrukturyzowania 
dalszych rozważań sformułowano następujące pyta-
nia badawcze: 1) Czy i  w  jakim zakresie zarządzanie 
może czerpać ze sztuki, a sztuka z zarządzania? 2) Czy 

estetyka, jako nauka o  sztuce i  pięknie, może pomóc 
w percepcji zjawiska zarządzania – zarówno od strony 
teoretycznej, jak i praktycznej?

Metoda badawcza

W  badaniach zastosowano przegląd literatury z  dzie-
dziny estetyki pod kątem możliwości adaptacji teo-

rii estetycznych w naukach o zarządzaniu, a także metodę 
etnografii bazującą na własnym 20-letnim doświadczeniu 
artysty sztuk wykonawczych (instrumentalista wyko-
nujący rocznie dziesiątki recitali solowych na całym 
świecie), menedżer (w środowisku międzynarodowym) 
i  badacz tego interdyscyplinarnego obszaru. Punktem 
wyjściowym analizy jest metafora organizacji jako dzie-
ła sztuki (Szostak, Sułkowski, 2020a) oraz powstała na 
bazie fenomenologii Romana Ingardena teoria sytuacji 
estetycznej (Gołaszewska, 1984), która pozwoliła usys-
tematyzować problemy na gruncie elementów tej teorii, 
czyli twórcy, dzieła, odbiorcy, świata realnego i świata 
wartości. Strategię metodologiczną oparto na podej-
ściu interdyscyplinarnym i  wieloparadygmatycznym 
uwzględniającym publikacje z  obszaru estetyki i  zarzą-
dzania. Należy wyraźnie podkreślić, iż celem starań nie 
jest dokonanie systematycznego przeglądu literatury. 
Celem jest natomiast próba konceptualizacji i  określe-
nia ram innowacyjnego podejścia do teorii zarządzania 
z wykorzystaniem wybranego dorobku estetyki i prakty-
ki artystycznej, która ma stanowić w założeniu przyczy-
nek do dalszej dyskusji naukowej i  rozwijania poszcze-
gólnych wątków.

Przegląd literatury

P ierwsze nieśmiałe próby doszukujące się podo-
bieństw między zarządzaniem a sztuką sięgają lat 60. 

XX wieku (Ingram, 1965), jednakże dopiero od początku 
XXI w. odnotowujemy gwałtowny wzrost zainteresowa-
nia potencjałem artyzmu w doskonaleniu umiejętności 
zarządzania na poziomach indywidualnym i grupowym 
(w  tym organizacyjnym), co przejawia się w  rosnącej 
ilości literatury o  tej tematyce. Za powody tego zwrotu 
można uznać globalizację trendów i opinii, rosnącą do-
minację sił rynkowych w porównaniu do świata wartości 
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i  idei uniwersalnych, rosnącą złożoność i chaotyczność 
szeroko rozumianego otoczenia biznesowego, spadek 
kosztów eksperymentowania w zakresie organizowania 
w stosunku do potencjalnych korzyści z innowacji oraz 
próby poszukiwań głębszego znaczenia dla własnych 
działań (Adler, 2011). 

Literaturę z  obszaru zarządzania, która dotyka lub 
czerpie z obszaru sztuki można podzielić na następujące 
grupy tematyczne: 

1) zarządzanie w  działalności artystycznej, a  więc 
próby wykazania specyfiki zarządzania sztuką jako 
odrębną dyscypliną zarządzania (Elstad, Jansson, 
2020; Morozova i in., 2016); 

2) wykorzystanie sztuki (lub jej wybranych zagad-
nień) w  zarządzaniu specyficznymi typami orga-
nizacji lub specyficznymi procesami społecznymi, 
np. ochroną zdrowia (Dewey Lambert, Sonke, 
2019), edukacją (Purg, Sutherland, 2017), w  tury-
styce i hotelarstwie (Zhai, 2021), w sektorach krea-
tywnych (Latilla i in., 2018);

3) interwencje artystyczne polegające na wprowa-
dzaniu do organizacji artysty, którego potencjał 
twórczy miałby pobudzić określone zachowania 
członków lub całej organizacji (Antal i  in., 2019; 
Schnuugg, 2019); 

4) poszukiwanie charakterystyk osobowości arty-
stycznej w celu ich transferu na grunt zarządzania 
(Borowiecki, Dahl, 2021; Elstad, Jansson, 2020);

5) transfer kompetencji kreatywności z obszaru sztu-
ki do zarządzania (Hirschmann i in., 2020; Ridwan 
i in., 2020); 

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

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

Próby uzasadniania podobieństw między zarządza-
niem a sztuką można pogrupować na: 

1) łączenie i  szukanie analogii między obszarami za-
rządzania i  sztuki – np. organizowanie + innowa-
cja + mimesis (Atkinson, 2007, s. 202–208) – albo 
szukanie analogii między wąskimi pojęciami jed-
nej dziedziny i próbach doszukiwania się ich zna-
czenia dla drugiej dziedziny (Chountasi i in., 2021; 
Reinhold i in., 2018); 

2) transfer umiejętności artystycznych poprzez an-
gażowanie członków organizacji w proces twórczy 
(np. tworzenie masek, kolaży), aby w  ten sposób 
odnaleźć pokłady kreatywności (Latilla i in., 2019); 

3) techniki projekcji idei na rzeczywistość (Aurang-
zeb i in., 2021); 

4) techniki odnajdywania „kwintesencji” problemu, 
zanim zostanie on urealniony w  materii (Taylor, 
Ladkin, 2009). 

Można znaleźć także przeciwników doszukiwania się 
analogii między zarządzaniem a  sztuką, którzy wskazują, 
że obie dziedziny są całkowicie odmienne, a wszelkie próby 
doszukiwania się podobieństw opierają się na naiwności 
badaczy (Pelzer, 2006). Tego typu sformalizowana krytyka 
jest rzadka i nie jest ona przedmiotem niniejszej analizy.

Analiza i dyskusja

Analiza i dyskusja wyników przeglądu literatury osnuta 
jest wokół poszczególnych elementów teorii sytuacji es-
tetycznej, czyli twórcy, dzieła, odbiorcy, świata realnego 
oraz świata wartości (Gołaszewska, 1984) i  dotyczy 
wskazania obszarów, które albo nie były w  literaturze 
dotyczącej zarządzania eksplorowane, albo owa eksplo-
racja była fragmentaryczna lub pozbawiona szerszego 
kontekstu, a  które posiadają potencjał poznawczy dla 
obranego problemu badawczego.

Przybliżając Czytelnikowi generalne założenia teorii 
„sytuacji estetycznej”, która przekłada teorię „sytuacji 
aksjologicznej” na obszar estetyki, należy podkreślić na-
stępujące zagadnienia i  ich relacje. Twórca w  procesie 
twórczym tworzy dzieło sztuki; odbiorca kontempluje 
dzieło sztuki w procesie odbioru; wszystkie te elementy 
(twórca, dzieło, odbiorca) mają powiązania i interakcje 
ze światem wartości uniwersalnych i  zachodzą w świe-
cie realnym determinującym rodzaj sztuki, ale także 
metody i  techniki twórcze (Gołaszewska, 1984). Choć 
najważniejsze z  punktu widzenia estetyki są  wartości 
uniwersalne, a najbardziej zauważalnym uzewnętrznie-
niem kreatywności jest samo dzieło, to jednak w osobie 
twórcy (w  umyśle, świadomości, podświadomości) 
zachodzą zasadnicze procesy składające się na zjawisko 
twórczości.

Menedżer jako twórca

Skupiając się na pierwszym elemencie sytuacji estetycz-
nej, czyli twórcy, na gruncie teorii zarządzania należy 
poruszać się na skali zdefiniowanej rolami menedżera 
i lidera, które – mimo wielu podobieństw – różnią się od 
siebie w sposób istotny. Menedżer to jedna z podstawo-
wych ról w świecie zarządzania, dlatego literatura obfitu-
je w różne definicje tego pojęcia, opis pożądanych cech 
i kompetencji (Guranda, Nagy, 2011). Dobry menedżer 
to organizator skuteczny w osiąganiu celów ekonomicz-
nych i pozaekonomicznych; jego działania są utylitarne 
i  efektywne (Drucker, 2006). Opierając się na ewolucji 
klasycznie rozumianej roli menedżera w  kierunku wie-
lozadaniowego agenta i  tłumacza rzeczywistości, od-
najdziemy nacisk na adaptacyjność roli menedżera do 
zmieniającej się rzeczywistości (Hracs, 2015). Menedżer 
może realizować cele narzucone przez właściciela orga-
nizacji (rozdzielone funkcje właścicielskie i  zarządcze) 
lub samodzielnie wyznaczać cele (połączone funkcje 
właścicielskie i zarządcze). Z kolei lider to osoba zdolna 
do wpływania na zasoby psychologiczne i instytucjonal-
ne w celu motywowania i wyzwalania koniecznych dzia-
łań (Postuła, Majczyk, 2018, s. 93). Dobry lider powinien 
mieć wizję, być skupionym, brać odpowiedzialność, znać 
temat, współpracować z wielkimi myślicielami, być mo-
tywatorem, być pozytywnym, uczyć się na błędach, mieć 
wysoko rozwinięte zdolności komunikacyjne. Dobry 
lider powinien używać czterech rodzajów władzy: dele-
gowanej, stowarzyszonej, nabytej, „zaklinacza deszczu”; 
lider bez zwolenników/naśladowców jest samotnikiem 
(Weingardt, 2000). Z  przywództwem wiąże się kwestia 
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zdolności i  chęci bycia naśladowcą (Alvesson, Blom, 
2015). Ten konstrukt może być kluczowy dla dalszej 
analizy, ponieważ wizje i  efekty kreatywnego myślenia 
muszą być włączone do organizacji przez współpracow-
ników podążających za nietypowymi pomysłami. 

Choć obie role (menedżera i  lidera) mają długą listę 
literatury, nie znajdujemy wielu prac dotyczących po-
równań w  tym zakresie, a  także różnic w postrzeganiu 
tych ról przez współpracowników (Postuła, Majczyk, 
2018). Tym, co wyróżnia obie role, jest sztuka wpływu. 
Analiza ścieżek wpływu przywództwa i rodzajów taktyk 
przywódczych pokazuje, że zdolność do wywierania 
wpływu jest cenniejsza niż autorytaryzm (Nikolski, 
2015). Badacze zwracają uwagę na szereg błędów popeł-
nianych przez liderów, które skutkują stworzeniem iluzji 
będącej przyczyną niepowodzenia misji lidera (Warrick, 
2019; Reckhenrich i in., 2009).

Badacze jednogłośnie wskazują, że jedną z podstawo-
wych cech skutecznego menedżera i dobrego lidera jest 
kreatywność w podejściu do zarządzania i wyznaczaniu 
celów. Aby być kreatywnym menedżerem, trzeba porzu-
cić utarte schematy i stare rozwiązania, wejść w aktywne 
formy myślenia. Istnieją trzy poziomy twórczego myśle-
nia (inspiracja, intuicja, wyobraźnia), które są kluczowe 
dla artysty. Procesy organizacyjne są  podobne do mo-
delowania materiału przez artystę tworzącego rzeźbę; 
można powiedzieć, że „kreatywne rzeźbienie” jest defi-
nicją zarządzania XXI wieku (Reckhenrich i in., 2009).

Choć kreatywność i  innowacyjność jako zjawiska 
są  trudne do zaobserwowania w  miarę ich występowa-
nia, opracowano już szereg narzędzi badawczych, m.in. 
Wskaźnik Innowacyjności Zarządzania, pozwalający na 
porównanie poziomu kreatywności organizacji (Kerle, 
2010).

Wydaje się, że najbardziej skuteczne połączenie ról 
menedżera i  artysty znajduje się w  równaniu: lider = 
menedżer + artysta + ksiądz (Hatch i in., 2006). Zauwa-
żalna jest jednak potrzeba korekty i  uzupełnienia roli 
artysty w  tym równaniu, odmitologizowania potocz-
nego rozumienia terminu „artysta”, który w potocznym 
użyciu jest bliższy terminowi „wizjoner”. To wizjoner 
rzuca pomysły i nie zajmuje się ich realizacją; może się 
wydawać, że działa chaotycznie i przypadkowo. Artysta 
posiada wszelkie cechy pozytywnego myślenia twórcze-
go i tworzenia wizji, ale też umiejętność ich konsekwent-
nej realizacji; trudno odmówić umiejętnościom kierow-
niczym reżysera operowego, który przez wiele miesięcy 
przygotowuje dziesiątki śpiewaków, scenografów, cho-
reografów i  muzyków orkiestrowych, czy rzeźbiarza, 
który konsekwentnie dąży do perfekcyjnie dobranego 
materiału i mozolnie realizuje w nim swoją artystyczną 
ideę. Każdy prawdziwy artysta jest automatycznie me-
nedżerem kreatywnym. Ale nie każdy reżyser, rzeźbiarz 
czy muzyk jest artystą automatycznie; jeśli wykonuje 
swoje prace w sposób kiczowaty/odtwórczy/nietwórczy, 
jest raczej rzemieślnikiem, nietwórczym menedżerem 
(Szostak, Sułkowski, 2020a).

Artysta jest pojęciem nobilitującym także dla osób zaj-
mujących się sztuką. Sztuka to mistrzowskie posługiwanie 

się daną dziedziną, w  sposób twórczy i  zakorzeniony 
w  wartościach uniwersalnych (nie tylko skuteczności). 
Stereotypowe postrzeganie artystów jako ludzi kre-
atywnych ale chaotycznych znajduje odzwierciedlenie 
w  naukach o  zarządzaniu; ten archetyp kulturowy nie 
znajduje jednak potwierdzenia w  literaturze. Niezorga-
nizowanie i  chaos opierają się na cechach należących 
do podstawowej osobowości człowieka, co oznacza, że   
osoby o takich cechach można spotkać w każdej dziedzi-
nie życia. Badacze zarządzania, którzy nie są aktywnymi 
artystami, wykorzystują koncepcje sztuki i  twórczości 
artystycznej w sposób teoretyczny, nieoparty na praktyce 
i doświadczeniu. Niektóre z ich obserwacji mają wartość 
wnikliwą, jednak wynika ona bardziej z  intuicyjnego 
postrzegania zjawisk świata sztuki niż z realnego w nich 
uczestnictwa (Sztabiński, 2002).

Przyglądając się relacjom koncepcji artysty i  mene-
dżera, można zauważyć, że obie koncepcje mają wiele 
punktów wspólnych, ale także wiele różnic. Podobień-
stwa polegają na tym, że artysta i menedżer rozpoczynają 
działania twórcze w sferze niematerialnej (faza koncep-
tualna), a następnie realizują idee/cele w sferze material-
nej (Gołaszewska, 1984). Kolejnym podobieństwem jest 
fakt, że obydwaj –  bez specjalistycznego wykształcenia 

– mogą dobrze funkcjonować w swoich dziedzinach; to 
także dowód na analogię między talentem artystycz-
nym a  talentem menedżerskim. Wśród różnic należy 
zauważyć, że menedżer może być zadowolony z „nieco 
lepszych” wyników; artysta jednak zawsze odwołuje się 
do ideału i do niego dąży – uzna swoje dzieło za niedoj-
rzałe, jeśli nie dostrzeże w nim pełnego odzwierciedlenia 
ideału. Taka mieszanka nieosiągalnego idealizmu i per-
fekcjonizmu jest powodem często spotykanych wśród 
artystów stanów depresyjnych i  frustracji –  w  końcu 
niewielu artystom udaje się te ideały urzeczywistniać. 
Menedżerski utylitaryzm jest z natury sprzeczny z twór-
czą wolnością artysty, mimo że obaj dążą do określonych 
celów. Niektóre dzieła artystyczne (muzyczne) żyją tylko 
w czasie, podczas gdy organizacje funkcjonują w czasie 
i przestrzeni. Klasyczne dzieło sztuki nie ewoluuje (cho-
ciaż współczesne dzieła sztuki ewoluują: dzieła interak-
tywne, instalacje); organizacje ewoluują. Artyści – przy 
twórczości artystycznej –  rzadko martwią się o  wynik 
finansowy całego przedsięwzięcia artystycznego; mają 
w tym celu dyrektorów administracyjnych (filharmonii, 
teatrów, galerii); z kolei menedżerowie zazwyczaj muszą 
brać pod uwagę aspekt efektywności finansowej swojej 
pracy. Artysta (pisarz, malarz, muzyk) działa w  sztuce 
w sposób indywidualny, choć jego zdolności interperso-
nalno-organizacyjne (budowanie i  utrzymywanie kon-
taktów) nie są bez znaczenia; z kolei menedżer pracuje 
zespołowo – jest bardziej dyrygentem orkiestry lub reży-
serem spektaklu – a bez umiejętności interpersonalnych 
i organizacyjnych ma niewielkie szanse na sukces.

Wydaje się, że literatura z dziedziny zarządzania dąży 
do opisania idealnego wzorca menedżera –  co samo 
w  sobie jest kiczem, a  więc działaniem pozornym, na-
stawionym na efektowność, a nie na platońską prawdę 
(Tarnopolski, 2017). Dopiero różnicowanie wymiarów 
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kreatywności i efektywności pozwala ukazać różnorod-
ność typów menedżerów na podobieństwo różnorodno-
ści typów artystów (Szostak, Sułkowski, 2020a): wizjo-
ner – osoba o dużej kreatywności i niskiej sprawności 
organizacyjnej; odtwórca –  niska kreatywność i  niska 
sprawność organizacyjna; rzemieślnik – niska kreatyw-
ność i wysoka sprawność organizacyjna; kreator – duża 
kreatywność i wysoka sprawność organizacyjna. Dzięki 
temu uproszczonemu modelowi łatwiej jest zobrazować 
role ze świata sztuki i  odpowiadające im role świata 
biznesu. A  zatem: wizjonerem w  świecie organizacji 
będzie teoretyk menedżer (np. nauczyciel akademicki 
przedmiotów z dziedziny zarządzania, który nie praco-
wał w żadnej organizacji jako menedżer, ale jest dobrze 
poinformowany i  kreatywny w  teorii zarządzania); 
analogiczną rolę w świecie artystycznym będzie pełnił 
konceptualista, artysta tworzący dzieło, ale nie realizu-
jący własnego pomysłu w  żadnej materii artystycznej. 
Reprodukującym w  świecie organizacyjnym będzie 
administrator lub urzędnik, który nie wymyśla żadnych 
reguł, ale przestrzega nałożonych przez prawo lub jego 
przełożonego reguł; w świecie sztuki powielacz nazywa-
ny jest kopistą. Rzemieślnik w świecie organizacyjnym 
może być kierownikiem lub profesjonalistą; w  świecie 
sztuki –  rzemieślnikiem artystycznym, który specjali-
zuje się w określonych formach sztuki (np. portrecista, 
pejzażysta). Twórcą w  świecie organizacyjnym będzie 
menedżer kreatywny, którego nazywamy liderem; 
w  świecie artystycznym –  odnajdujemy go jako praw-
dziwego artystę.

Nie zawsze istnieje potrzeba artystycznego myślenia 
menedżera –  stąd szukanie podobieństw między me-
nedżerem a  artystą nie zawsze jest konieczne. Jednak 
menedżera o  dużej kreatywności i  biegłości w  swojej 
dziedzinie (wirtuozeria) można z powodzeniem nazwać 
artystą zarządzania. Będzie też uprawnione nazwanie 
artystą menedżera, który realizując swoje wizje, umie 
organizować rzeczywistość zgodnie ze swoimi intencja-
mi – w przeciwieństwie do konceptualistów, którzy nie 
zajmują się realizacją w  świecie realnym swoich twór-
czych wizji.

Organizacja i interesariusze

Dzieło sztuki to przedmiot wykonany przez artystę 
o  wielkich umiejętnościach, wytwór jednej ze sztuk 
pięknych lub coś, co daje odbiorcy wysoką satysfakcję 
estetyczną (Work of Art, 2021). Niekiedy porównuje się 
analizę i badania zarządzania do obszarów związanych 
z  teorią sztuki: estetyki, historii sztuki i  krytyki sztuki, 
stawiając menedżera w  centrum analizy, traktuje się 
każdą decyzję menedżera jako osobne dzieło, co znacz-
nie zawęża optykę (Degot, 2007). Z  punktu widzenia 
sztuki jest to błąd, ponieważ dzieło sztuki jest central-
nym elementem sytuacji estetycznej i  tak jak artysta 
podejmuje wiele decyzji, pracując nad swoją pracą, tak 
decyzje menedżera są  tylko pojedynczymi krokami na 
drodze do powstania/rozwoju organizacji (dzieła sztuki). 
Dzieło jest niezależne od procesu twórczego, a  proces 
twórczy jest niezależny od podstawowej osobowości 

twórcy (Gołaszewska, 1984). Praca artysty świadczy tyl-
ko o artyście, praca menedżera świadczy o menedżerze, 
ale także o osobie wyznaczającej cel (Crick i  in., 2021). 
Kreatywny menedżer to artysta stale tworzący/udosko-
nalający swoją pracę ( jak kompozytor, który dokonuje 
zmian w partyturze po każdym publicznym wykonaniu 
dzieła) – akt twórczy jest tu ciągły (Gołaszewska, 1984). 
W  estetycznym kontekście efekty pracy menedżera na-
leżałoby w pełni oceniać dopiero po zakończeniu „aktu 
twórczego”.

Należy pamiętać z  jednaj strony, iż nieszablonowe/
kreatywne metody poszukiwania rozwiązań polecane 
są organizacjom, w których system zarządzania (oparty 
na logice i  stabilnych regułach) jest skuteczny. W  prze-
ciwnym razie kreatywność może spowodować daleko 
idącą nierównowagę organizacyjną (Rear, 2016). Tylko 
dobrze zarządzane organizacje mogą skutecznie realizo-
wać kreatywne wizje. Z  drugiej strony menedżer krea-
tywny może znaleźć metody i  rozwiązania adekwatne 
do niestabilnie i/lub nielogicznie działającej organizacji 

– choć taką sytuację należy traktować jako wyjątek i dzia-
łanie tymczasowe, np. w  ramach zarządzania zmianą 
(Edmonstone, 2018).

Odbiorcami dzieła sztuki są konkretne osoby (kiedy 
dzieło zostało wykonane na zamówienie) lub wszyscy 
potencjalni widzowie/słuchacze, którzy celowo lub 
przypadkowo zetknęli się z  dziełem (Gołaszewska, 
1984). Pojęcie odbiorcy dzieła sztuki jest nieco bardziej 
złożone w  przypadku organizacji, ponieważ oprócz 
klientów będących głównymi beneficjentami produktu 
wytworzonego przez organizację, do tej grupy – zgodnie 
z  teorią stakeholders –  należą również właściciele orga-
nizacji, pracownicy organizacji, dostawcy organizacji 
(Weinberg i  in., 2021). Niektórzy badacze twierdzą, że 
publiczność artysty-menedżera wykonującego dzie-
ło sztuki jest organizacją (Atkinson, 2007), jednakże 

– zgodnie z koncepcją organizacji jako dzieła sztuki – ten 
sposób myślenia jest ograniczony i wynika z  założenia, 
że   dzieło sztuki w  procesie zarządzania jest decyzją 
menedżera.

Rola wartości

Chyba najbardziej opisanym elementem sytuacji este-
tycznej na gruncie zarządzania jest świat realny – zarów-
no same organizacje, jak i ich domeny działania. Wydaje 
się to naturalne, skoro są  to zjawiska namacalne i  mie-
rzalne. Nie zmienia to jednak faktu, iż tak jak w przypad-
ku zimnego marmuru to wartości uniwersalne kierujące 
twórcą nadają rzeźbie życia i  znaczenia (Tatarkiewicz, 
2015), tak samo w zarządzaniu to cel i sposób jego reali-
zacji ożywia organizację. 

Obszar świata wartości w naukach o zarządzaniu jest 
zagospodarowany przez teorię kultury organizacyjnej, 
etykę oraz społeczną odpowiedzialność biznesu. Z  jed-
nej strony kultura organizacyjna –  rozumiana jako ze-
staw wartości, przekonań, zachowań i postaw, za który-
mi organizacja się opowiada i uważa w swym działaniu 
za kluczowe – jest zjawiskiem „wtórnym”, podmiotowym, 
wynikającym z  owych wartości, przekonań, zachowań 
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i postaw. Z drugiej strony etyka biznesu oraz społeczna 
odpowiedzialność biznesu bywają traktowane przed-
miotowo, jako narzędzia do osiągania celów. To drugie 
podejście będące działaniem pragmatycznym, a  więc 
w duchu zarządzania, można także nazwać podejściem 
ekskluzywnym, swego rodzaju łatwo aplikowalnym 

„plastrem na niewyleczoną ranę”, które pozwala na odło-
żenie w  zarządzaniu problemu wartości na boczny tor, 
na uspokojenie sumienia menedżerów (lub uwagi inte-
resariuszy) faktem wyodrębnienia działu zajmującego 
się tym obszarem, jednocześnie nie zmieniając działań 
operacyjnych (Saeidi i  in., 2018). Estetyzacja zarządza-
nia zmienia optykę kwestii roli wartości uniwersalnych 
w całym procesie – nie są one jedynie elementem dodat-
kowym; stają się one elementem równorzędnym wobec 
twórcy, dzieła, odbiorcy czy świata realnego. Tak jak 
dzieło sztuki pozbawione wartości staje się artefaktem 
kiczu, tak zarządzanie pozbawione wartości staje się 

„pozorującą wydmuszką”, która za fasadą efektywności 
i  skuteczności w  realizacji celów pozwala zapomnieć 
o dobrym smaku (Moberg, 2010). Warto w tym momen-
cie podkreślić różnicę pomiędzy trzema pojęciami, które 
w literaturze zarządzania pojawiają się często, jednakże 
używane są wymiennie lub opatrznie: wirtuozeria jako 
biegłość w danej dziedzinie (niekoniecznie artystycznej), 
artyzm jako realizowanie procesu z  uwzględnieniem 
wartości uniwersalnych oraz kreatywność jako zdolność 
do tworzenia.

Ciążenie ku kiczowi

Kicz, mimo że istniał w  sztuce od zawsze, został na-
zwany dopiero pod koniec XIX w., a jego rozwój szedł 
w parze z praktyczną intensyfikacją kiczu w sztuce, kie-
dy nacisk kładziono na zaspokojenie masowego smaku 
poprzez tanią i szybką produkcję. Był sposobem zwięk-
szenia finansowych zysków artystów, którzy – odkłada-
jąc na bok kwestię wierności ideałom sztuki –  skupili 
się na wytwarzaniu artefaktów, które znajdowały rzesze 
odbiorców, a  tym samym umożliwiały łatwiejsze zara-
bianie na życie. Kicz leży na przeciwnym biegunie skali 
w stosunku do twórczości czysto artystycznej, dlatego 
każdy twórca, świadomie lub nieświadomie, porusza 
się między tymi biegunami. Cechami wspólnymi kiczu 
są  fundamentalność (rozumiana jako jednoznaczność, 
prymitywizm, nieakceptowanie niuansów), wtórność, 
przesada i  histeria. Najpopularniejsze tematy estetycz-
nego kiczu to patriotyzm, religia, erotyzm i  polityka 
(Broch, 1933). 

Transponując zjawisko kiczu na pozaartystyczne 
sfery działalności człowieka, należy zacząć od kiczu 
intelektualnego. Podążając za rozważaniami Arystote-
lesa w zakresie filozofii mądrości, odnajdziemy układ 
cnót charakteryzujących człowieka mądrego. Powi-
nien on posiadać stosowny zakres wiedzy instrumen-
talnej, naukowej, praktycznej i  inteligencji, a  dodat-
kowo zestaw pomocniczych cnót intelektualnych, jak 
pomysłowość, bystrość, rozwaga i spryt (Tarnopolski, 
2017), które dla uproszczenia niniejszego wywodu 
nazwać możemy kreatywnością. W  tym kontekście 

bez trudu zdefiniujemy kicz w  edukacji, procesach 
społecznych, polityce czy zarządzaniu. Za źródło ki-
czu w zarządzaniu możemy uznać rosnące tempo życia 
i przeświadczenie, że prowadzenie biznesu jest jednym 
z  najważniejszych celów człowieka (Szostak, Sułkow-
ski, 2020b). Szybkie tempo wymaga szybkich decyzji, 
więc menedżerowie mają coraz mniej czasu na analizy, 
stąd poszukują uniwersalnych i  prostych reguł, które, 
często dalekie od prawdy, działają raczej jak remedium 
na objawy problemu, tym samym wypełniając cechy 
kiczu. Charakterystycznymi formami kiczu organi-
zacyjnego są: jeden najlepszy sposób (poszukiwanie 
uniwersalnej formuły na rozwiązanie każdego pro-
blemu), nadmierne upraszczanie, zadufanie, cynizm 
organizacyjny, głupota funkcjonalna, bezsensowne za-
jęcia (bullshit jobs) czy pozorne zarządzanie (Jimenez, 
2019; Szostak, Sułkowski, 2020b).

Wspólne mianowniki

Sztuka potrzebuje zarządzania w  przygotowaniu, or-
ganizacji i  realizacji procesów w  ramach sytuacji este-
tycznej; bez organizacji byłby to zlepek przypadkowych 
działań. Menedżer kreatywny może być artystą zarzą-
dzania, podczas gdy menedżer nietwórczy jest tylko 
administratorem (Szostak, Sułkowski, 2020a). Wyko-
nawca (aktor, muzyk) bez kreatywności jest tylko narzę-
dziem wykonującym polecenia reżysera czy dyrygenta, 
podczas gdy twórczy wykonawca to prawdziwy artysta. 
Kreatywność wymaga zarządzania, aby utrzymać po-
rządek i  produktywność. Zatem za wspólne mianow-
niki łączące artyzm, zarządzanie i kreatywność można 
uznać następujące kwestie: efektywność, rolę służebną, 
pułapki kiczu, „stawanie się” ponad „byciem”, adaptację 
(Szostak, 2021).

Natura sprawnie tworzy życie i  determinuje je do 
efektywności. To samo podejście można zaobserwować 
w  sztuce, zarządzaniu i  kreatywności. Artysta pracuje 
sprawnie; tysiące godzin praktykowania wirtuozerii 
w swojej sztuce pozwalają mu efektywnie zarządzać cza-
sem, zasobami i energią; nie chce tracić zasobów na bez-
sensowne przedsięwzięcia (Szostak, 2020). Menedżer 
dąży do efektywności w  realizowaniu celów, ponieważ 
w przeciwnym razie jego praca nie będzie wartościowa 
i pożądana (Sik, 2016).

To dzieło sztuki, a nie artysta, znajduje się w centrum 
sytuacji estetycznej (Gołaszewska, 1984, s. 27–30). Dla-
tego z jednej strony stawianie menedżera czy artysty na 
pierwszym miejscu (nadużywanie „ja”, „dla mnie”) ma 
na celu odwrócenie uwagi od meritum (samego dzieła) 
i  przeniesienie jej na obszary zastępcze. „Dobre” dzie-
ło (organizacja) nie potrzebuje PR ani promocji, aby 
być realnie bardziej wartościowym –  dobra powieść 
czy symfonia nie będzie lepsza przez promocję (choć 
owszem będzie bardziej znana). Z  drugiej strony prze-
ciętne dzieło (wadliwie funkcjonująca organizacja) dla 
podtrzymania przy życiu wymaga aktywnych działań PR 
i  promocyjnych, aby skoncentrować spojrzenia odbior-
ców na „bezpiecznych” obszarach. Również kreatyw-
ność nie jest samodzielną i centralną kwestią; musi być 
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używana jako narzędzie do osiągnięcia określonego celu. 
Fakty te podkreślają służebną rolę sztuki, zarządzania 
i kreatywności (Tripathi i in., 2021).

Rola artysty, menedżera czy twórcy nie jest dana od 
razu („bycie”), a jest raczej „stawaniem się” artystą, me-
nedżerem lub twórcą; proces „stawania się” jest ważniej-
szy niż sam fakt „bycia” (Emrali, 2017). Jak można argu-
mentować, edukacja nie jest kluczowa, ale może pomóc 
stać się dobrym artystą, menedżerem lub twórcą. Osoby 
lepiej wykształcone w  zakresie sztuki, zarządzania czy 
kreatywności nie zawsze są  lepszymi wykonawcami 
(artyści, menedżerowie, twórcy). Również czas budowa-
nia tożsamości przynosi jednostce komfort psychiczny 
(Brown, 2019).

Artysta, menedżer i  twórca muszą działać adaptacyj-
nie (Goldberg-Miller, Xiao, 2018), ponieważ ich role 
są służebne; muszą najpierw mieć określony cel, ocenić 
sytuację, a dopiero potem działać. Adaptacja może obej-
mować wiele poziomów: ustalanie celów, budowanie 
strategii i  ocenę poziomu osiągnięcia celów. Chociaż 
w  historii można znaleźć wielu artystów, menedżerów 
i  twórców, którzy mogą wydawać się całkowicie orygi-
nalni i niezależni, nie można zapominać, że ich „dzieła” 
realizowały określone cele w  określonych okoliczno-
ściach i  środowiskach –  świadomie lub podświadomie 
(np. J.S. Bach i  jego transcendentne kompozycje, które 
dziś uważane są za przejaw czystego geniuszu, a tworzo-
ne były „przy okazji” prozaicznego zarabiania na prze-
życie, wśród odrzucenia i  niezrozumienia przez jemu 
współczesnych).

Eksponując nadmiernie służebną rolę zarządzania 
i  sztuki, można popaść w  pułapki kiczu. Podejmując 
działania artystyczne, menedżerskie czy twórcze, trzeba 
mieć świadomość, że między prawdą (sztuką) a fałszem 
(kiczem) istnieje delikatna granica. Choć podejście au-
tora niniejszego opracowania jest bliższe teorii, że kicz 
i sztuka leżą na tej samej skali, a twórca decyduje, który 
kierunek (ku sztuce czy ku kiczowi) wybrać, nie moż-
na zapomnieć, że kicz został nazwany „złem” w sztuce 
(McBride, 2005). Na tej podstawie artystę, menedżera 
czy twórcę, podkreślającego swoją osobę ponad dziełem 
i  procesem odbioru, można nazwać postacią kiczową. 
Rozwiązaniem (trzymając się sztuki) jest platońska 
prawda i  świadome równoważenie sił sztuki i  kiczu 
(Broch, 1933).

Podsumowanie

P rzedstawione powyżej rozważania mają charakter 
zarysowania luki badawczej (dotyczącej wspólnych 

obszarów teorii estetyki i  artystycznej praktyki wyko-
nawczej oraz teorii i  praktyki zarządzania), a  także 
wskazania wybranych kierunków dalszych badań.

Odpowiadając na pytania badawcze postawione na 
początku artykułu, można powiedzieć, iż zarządzanie 
może z  powodzeniem czerpać z  dorobku sztuki w  po-
staci teorii estetycznych ze szczególnym uwzględnie-
niem teorii holistycznych. Wbrew pozorom, są to dzie-
dziny do siebie podobne ze względu na przenikanie się 

wirtuozerii, artyzmu i  kreatywności, a  jednocześnie 
bywa też tak, że posiadanie tych zasobów nie gwaran-
tuje powodzenia. Owa adaptacja estetyki na gruncie 
zarządzania nie dotyczy bynajmniej teoretycznego 
ujęcia problemów. Wydaje się, iż praktyczne wdrożenie 

„dobrego smaku” w procesie zarządzania może zmienić 
jakość zarówno procesu, jak i  efektu zarządzania, tak 
jak w przypadku twórcy, którego celem jest umieszcze-
nie wartości uniwersalnych w  dziele, aby mogły one 
oddziaływać na odbiorców. 

Odpowiedź na pytanie, czy sztuka może czerpać 
z zarządzania jest prostsza: nie jest możliwe stworzenie 
dzieła sztuki bez organizacji procesu twórczego i  pro-
cesu odbioru –  kluczowa będzie tutaj kwestia świado-
mości twórcy i  jego otwartości na rozwiązania, jakie 
nauki o zarządzaniu mogą wnieść do sytuacji estetycz-
nej w kontekście modelowania jakości.

Jeśli chodzi o potencjał dalszych badań w tym zakre-
sie, to jest on wieloraki: od analizy motywów podejmo-
wania działalności twórczej, roli inspiracji w  procesie 
twórczym, przez bardziej podmiotowy stosunek do 
organizacji –  nie tylko jako narzędzia realizującego 
określone cele, ale także jako dzieła będącego nośni-
kiem wartości uniwersalnych oraz poprzez tego dzieła 
percepcję.
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What Can Aesthetics Bring 
to Management Theory?

Summary

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