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Wspolczesne badania nad organizacjami sa wciaz gleboko zakorzenione w para-
dygmacie nauk spolecznych, ktory siega poczatkéw dwudziestego wieku. Pomimo ze teorie
spoleczne zwrécily sie w kierunku podej$é interpretatywnych, to menadzerowie i pracownicy
sq wciaz przysposabiani do zycia w Swiecie strukturalnego funkcjonalizmu (Tabela 1).

Tabela 1. Poréwnanie paradygmatow w naukach spotecznych i odpowiadajace im teorie

. .1
organizacjl.

Swiat ma charakter
obiektywny (badacz moze go
analizowac z zewnatrz, stosu-
jac abstrakcyjne teoretyczne
modele)

Zalozenia Swiat spoleczny sie zmie- | Swiat spoleczny jest taki
nia sam
RADYKALNA ZMIANA NORMALIZACJA

OBIEKTYWIZM Radykalny strukturalizm Funkcjonalizm

(Marksizm, Teoria Konfliktu,
Teoria ZaleznoSci)

Orientacja na zmiane struktury

(Naukowe Zarzadzanie, Teoria
Systemow, Human Relations,
Teoria Racjonalnego Wyboru)

Orientacja na rownowage spole-
czenstwa

SUBIEKTYWIZM

Swiat ma charakter su-
biektywny (jedynie aktor
bedacy w danej kulturze moze
go zrozumiec)

Radykalny humanizm
(Rozwdj Organizacyjny, Teoria

Krytyczna)

Orientacja na zmiane $wiado-
mosci

Interpretatywizm
(Teorie kulturowe, Fenomeno-
logia, Hermeneutyka)

Orientacja na rownowage
kultury

Podejscie funkcjonalne jest przy tym naznaczone potrzeba dystansu i normalizacji,
a celem dzialan w jego kontekscie jest iloSciowo rozumiana efektywno$c. Skutkiem takiego
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stanu rzeczy sa pokutujace w naukach o zarzadzaniu i praktyce menadzerskiej nieadekwatne
zalozenia co do istoty proceséw spotecznych. Pogon za iloSciowo rozumianym obiektywizmem
doprowadzila do stanu, w ktérym jako$¢ stala sie zespolem norm, a nie dazeniem do doskona-
toéci, kapital intelektualny jest kategorig ksiegowa, a nie odzwierciedleniem ludzkiej wiedzy,
za$ innowacyjno$¢ zostala utozsamiona z liczba nowych wdrozen, zatracajac swoj transfor-
macyjny charakter. Dlatego tez coraz czesciej dopuszcza sie do glosu pelnie kulturowego tla
dziatan ludzkich jako elementow ksztaltujacych strategie przedsiebiorstw. W duzej mierze jest
to spowodowane faktem, ze tradycyjne zasoby, takie jak ziemia, praca, czy kapital, przestaly
by¢ wystarczajacym elementem rozwoju organizacyjnego. Wazniejsze stajg sie procesy spo-
teczno-kulturowe, a zerwanie ze stricte iloSciowym pojmowaniem istoty przedsiebiorczosci
wydaje sie by¢ przy tym kluczem do lepszego zrozumienia wspolczesnej gospodarki. Dlatego
tez, w teorii zarzadzania pojawiaja sie podejScia wywodzace sie wprost z teorii krytycznych
i kulturowych. Okazuje sie przy tym, ze inspiracje zarzadcze moga wywodzi¢ sie takze z teorii
sztuki, a rozwazania nad estetyka organizacji pozwalaja pomodc w ksztaltowaniu relacji pomie-
dzy przedsiebiorstwami a spoleczel’lstwem.2

Sztuka i estetyka organizacji

We wspolczesnym rozumieniu kategoria estetyki jest polisemiczna, czyli jest okresle-
niem wieloznacznym, dajacym jednak sprowadzi¢ sie do wspodlnego zrodla, ktore definiowane
jest, m.in. przez piekno, forme, dobry projekt, zmystowo$é¢, harmonijnoé¢, subtelnosé i po-
nadczasowo$é¢. Trudno w tym miejscu omowié calg historie estetyki, poczawszy od rozwazan
greckich klasykow, az po postmodernizm, jak réwniez dualizm zwiazanych z estetyka sadow,
w ktérym przeplata sie relatywizm i absolutyzm, czy estetyka implicite i explicite. Warto jed-
nak odnotowac, ze mimo braku jednoznacznych i uniwersalnych wyznacznikow pie;kna4, wiele
wskazuje na to, ze istnieja pewne wspoélne, ogolnoludzkie uwarunkowania sadéw estetycz-
nych.? Nawet jezeli nie przyjmuja one postaci konkretnych kategorii, to wydaja sie by¢ uniwer-
salne w sposobie ontologicznego podejscia do piekna. Pomimo kulturowych réznic wiekszos¢
ludzi potrafi bowiem rozpozna¢ dzielo artysty, prace twdrcza, czy efekt bieglego rzemiosla.
Z kolei w sferze gospodarczej wcigz istotne sg pojecia mimesis i techne oraz antyczne kategorie
piekna, a doskonato$é techniczna, przyjemno$¢ uzytkowania, sp6jno$é¢, harmonia, czy wyjat-
kowos¢ produktow czesto stanowia o atrakeyjnosci oferty danego przedsiqbiorstwa.7 Dlatego
tez, niezaleznie od indywidualnie, czy tez kulturowo wyznawanych teorii piekna, trudno zigno-
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rowac wplyw doznan estetycznych na zachowania organizacyjne i rynkowe.8

Od kilkunastu lat w ramach teorii organizacji rozwija sie podejscie, w ktorym kryte-
ria, sady i do§wiadczenia estetyczne sa traktowane jako istotne elementy dzialan zarzadczych.
Nie tylko z powodu postepujacej estetyzacji Swiata, czy tez ewolucji podejScia ,estetyki poza
estetykq”g, ale przede wszystkim dlatego, ze polisemantyczne znaczenia estetyki rozwazane na
polach percepcji, kultury i piekna maja swoj przemozny wplyw na rozumienie wspodlczesnych
organizacji.~~ W rezultacie takich rozwazan, od lat osiemdziesiatych poprzedniego wieku po-
jawiaja sie studia nad estetyka organizacji.11 Oznacza to, ze organizacje nie sa juz traktowane
jako estetycznie neutralne, ale jako forma ekspresji, podatna na wielorakie aspekty ludzkiej
percepcji, interpretacji i reakcji. Estetyka organizacji jest przy tym uznawana za jedno z bar-
dziej inspirujacych podejsé do teorii organizacji i stawiana na réwni z takimi koncepcjami, jak
krytyczny realizm, teoria zlozono$ci, teoria aktora-sieci, czy konstrukt tozsamosci organizacyj-
nej.12 Rozwdj koncepcji estetyki organizacji obrazuje ponizsza tabela (Tabela 2).

Tabela 2. Cztery podejécia do badan nad estetyka organizacji.!3

PO(!E.]SCle badaw- Ko.ncentraqa Mocne strony: Stabe strony:
cze: na:
. - Uznanie estetycz-
Symbolicznos$ci .
) sotuki 1 estetvki nego wymiaru Estetyka podpo-
Archeologiczne W Zveil or a}rlliza- kultury organiza- | rzadkowana jest
Zyclu org cyjnej i symboliki | symbolice.
cyjnym. .
zarzadzania.
Patosic artefak- Wykazanie Estetyka sprowa-

Empatyczno-lo-
giczne

tow organizacyj-
nych

wptywu i kontrol-
nej roli artefaktow

dzona do logicz-
no-analitycznych

organizacyjnych. | wywodow.
Badanie codzien-
nej materialnosci
Zycia organizacyj-
gblorowej ico- ne_g(()i, 1'61211(0]1 po- Estetyka jako
Estetyczne ziennej negocja- | migdzy aktorami | g5 k oneser-
cji zmystowosci | w organizacji
DY stwa.
W organizacji. oraz form eks-
presji uzywanych
przez samego
badacza.
Kreatywnosci, U . .

. o znanie wymiaru - e
przyjemnosci Ograniczanie si¢
1 elementach artystycznego do przyktadow

Artystyczne w zarzadzaniu A
zabawowych ! .| organizacji ze
: . procesami organi- | , = :
w interakcjach : . Swiata sztuki.
. - zacyjnymi.
organizacyjnych.

Estetyka organizacji nie powinna sie jednak ogranicza¢ do refleksji nad symbolicz-
noscia, zmystowoscia, czy pieknem systeméw spotecznych. Skoro podejScie artystyczne do-
strzega wymiar performatywny estetyki organizacji, to moze ona tez mie¢ wymiar formujacy.
Dobrym tego przykladem sa interwencje artystyczne, czyli sytuacje, w ktorych artyéci (aktorzy,
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choreografowie, poeci, kompozytorzy, itp.) uzywaja swoich umiejetnoéci do zredefiniowania,
a czesto podwazenia zastanych form organizacji pracy, zasklepionych sposobéw myslenia, czy
tradycyjnych proceséw zarzadcezych. Praktyki te pozwalaja wspomoc prace w grupie, indywi-
dualna motywacje, rozwigzywanie konfliktow, czy mys$lenie kreatywne, za$ sztuka okazuje sie
istotnym elementem rozwoju organizacyjnego.14 Drzieje sie tak dlatego, ze:

1. sztuka i arty$ci stymuluja nasze do$wiadczanie tego, co dzieje sie z nami i wokol nas;

2. sztuka prowokuje i inspiruje, wyzwalajac refleksje i kreatywno$¢;

3. sztuka stymuluje nas do zdobywania nowych umiejetnoéci i nowych sposobow wyrazu;
4. rola sztuki jest legitymizacja indywidualnego do§wiadczenia estetycznego;

5. edukacja artystow, ich dzialalnosé i odbioér ich prac pozwala lepiej zrozumieé znaczenia

przywodztwa, innowacji i zarzadzania procesami tworczymi. o

Tym samym, sztuka moze by¢ wykorzystana przez przedsiebiorstwa na czterech poziomach:

1. Jako dekoracja — zakup i ekspozycja dziet sztuki, sponsoring kolekcji muzealnych i artystow,
projekty architektoniczne siedzib i wnetrz biurowych.

2. Jako rozrywka — rozdawanie pracownikom biletéw na wydarzenia artystyczne, zapraszanie
artystow w celu uatrakcyjnienia spotkan i wydarzen firmowych.

3. Jako narzedzie — wykorzystania artystow i metod tworczych w budowaniu zespotow,
usprawnianiu komunikacji, rozwoju cech przywoddczych, rozwiazywaniu probleméw orga-
nizacyjnych oraz w procesach innowacyjnych.

4. Jako strategia — wykorzystanie sztuki w procesach transformacyjnych, rozwoju osobisty

pracownikéw, tworzeniu kultury organizacyjnej i tozsamosci, jak rowniez ksztaltowaniu re-

lacjiz Klientami.©

Kwestie narzedziowego i strategicznego wykorzystania sztuki w zarzadzaniu wydaja
sie wspolczesnie szczegolnie interesujace, biorac pod uwage rozwdj teorii zarzadzania oraz ro-
snacy, performatywna role estetyki w zyciu organizacyjnym. Waznym przy tym aspektem staja
sie kategorie estetyczne, czyli zespol pojeé, ktore stuza do okreélania podstawowych wartosci
i cech przedmiotéw estetycznych. Do klasycznych kategorii estetycznych zalicza sie jakoSci
emocjonalne (tragizm, komizm, groteska, wzniosto$¢), formalne (piekno, harmonia, elegan-
cja, symetria, jednolito$¢), a takze intelektualne (wnikliwo$¢). Istotno$é kategorii intelektual-
nych i emocjonalnych wydaje sie stosunkowo oczywista, zwlaszcza, gdy wezmie sie pod uwage
ogol kwestii zwigzanych z ksztaltowaniem kultury organizacyjnej (uznawanych norm i war-
toSci oraz sposobéw ksztaltowania relacji miedzyludzkich) oraz jej wizerunku (pozadanego,
jak i rzeczywiScie postrzeganego przez interesariuszy obrazu organizacji). Okazuje sie jednak,
ze i formalne kategorie estetyczne, wywodzace sie z teorii percepcji i teorii sztuki, moga by¢
rowniez wykorzystane do analizy i ksztaltowania proceséw zachodzacych w organizacjach.
Szczegoblnie interesujgca jest przy tym rola wizualnoSci i wizualizacji, zardwno w ujeciu narze-
dziowym, jak i prorozwojowym.

Kompetencje wizualne w zyciu organizacyjnym

Tematyka tego podrozdzialu odnosi sie bardziej do strategii zarzadzania, jednak
mozna zastosowac je do sztuk wizualnych. Wizualno$¢ jest okresleniem bardzo pojemnym.
Mozemy je definiowaé przez takie osie pojeciowe jak: ,wszystko, co mozemy zobaczyé”,
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swszystko wyprodukowane lub stworzone przez ludzi, co mozna zobaczy¢”, ,,funkcjonalne lub
komunikacyjne zalozenie: projekt”, ,cel estetyczny: sztuka”.'” Z punktu widzenia organiza-
cji i zarzadzania szczegoélnie istotne jest pojecie kultury wizualnej. Kulture wizualng mozemy
okresli¢ jako ,caloksztalt proceséw komunikacji wizualnej zachodzacych w danym spoleczen-
stwie” oraz ,,splot wszechstronnych interakgji, jakie staja sie udzialem czlonkéw danej spolecz-
nosci wtedy, gdy wytwarzaja artefakty wizualne, gdy nimi manipuluja, gdy je interpretujq”.1
Biorac pod uwage analityczny wymiar wizualno$ci, wazne staje sie tez pojecie ,kompetencji
wizualnych”. W jezyku niemieckim funkcjonuje okreslenie Bildkompetenz. Jest to umiejet-
no$¢ kulturowa, zawierajaca w sobie kwestie zwigzane z odbiorem obrazéw. Zakres tych umie-
jetnoéci odzwierciedla dziesie¢ poziomow:

1. Percepcyjne — zdolnoé¢ rozpoznawania obrazow, jako dwuwymiarowej konfiguracji
ksztaltow i koloréw.

2. Plastyczne — zdolno§é rozpoznawania obiektow w przestrzeni.

3. Znaczeniowe — zdolnos$¢ okreslania relacji miedzy przedmiotami.

4. Skladniowe — zdolno$¢ wyodrebniania czesci sktadowych obrazu.

5. Pogladowe — zdolno$¢ okreslenia podmiotu w obrazie i typéw obiektow.

6. Referencyjne — zdolnos¢ odnajdowania odniesient do osob i wydarzen.

7. Objasniajace — zdolnosé¢ bezposredniej lub metaforycznej interpretacji obrazu.

8. Funkcjonalne — zdolnoé¢ odczytywania komunikatéw zawartych w obrazie.

9. Pragmatyczne — zdolno$¢ sytuacyjnego odniesienia powyzszych charakterystyk.

10. Modalne — zdolno$¢ do rozroznienia przedstawien realnych i ﬁkcyjnych.19

Kompetencje wizualne rozumiane jako ,kompetencje obrazowe” lub alfabetyzm wi-
zualny, stanowia jednak tylko podstawe do tworczego poruszania sie w sferze obrazu i kultury
wizualnej. Nie maja one charakteru aktywnego, czy transformacyjnego, niezbednego przy wy-
korzystaniu wizualnosci w §rodowisku organizacyj nym.20 W tym ujeciu, bardziej przydatnym
modelem kompetencji wizualnych jest ten zaproponowany w ramach badan prowadzonych
przez Marion G. Miiller. Model ten okresla kompetencje wizualne jako umiejetno$é rozumie-
nia proces6w wizualnych poczawszy od ich tworzenia, przez percepcje i przyporzadkowywanie
znaczen, po ocene efektéw komunikatéw wizualnych i reakcje na nie. W szczegolnosci obej-
muje on cztery etapy, tworzace zamkniety cykl:

1. Percepcja (przyporzadkowanie znaczenia).

2. Interpretacja (reakcja emocjonalna i poznawcza).
3. Recepcja (reakcja fizyczna i podjecie dzialan).

4. Produkcja (rozpowszechnianie, publikacja).21

Poszczegblne etapy zachodza zaré6wno w kontekécie indywidualnym, sytuacyjnym, jak
isystemowym (spolecznym, kulturowym, czy politycznym), co stosunkowo tatwo przelozy¢ na uwa-
runkowania zycia organizacyjnego. Z punku widzenia zarzadzania oznacza to, ze zakres problemow
1 wyzwan natury wizualnej, obecnych w organizacjach gospodarczych obejmuje wszelkie wizualne
manifestacje funkcji, struktury i strategii organizacji, ktére wplywaja na jej kulture oraz kondycje
jednostek i grup spolecznych wchodzacych w jej sktad. Najpowszechniejszym sposobem realizacji
kompetencji wizualnych w biznesie sg réznorodne formy wizualizacji danych, informacji i wiedzy.
Od prostych tabel i wykreséw, po mapy i diagramy, rézne formy graficznej reprezentacji uzywane
sa od wiekow i stanowig istotny element komunikacji spolecznej, kulturowej, religijnej i organiza-
cyjnej.22 W warunkach biznesowych, a szczeg6lnie w kontekécie zarzadzania wiedza, interesujacy
jest model wykorzystywania wizualizacji zaprezentowany przez Martina Epplera z Uniwersytetu
St. Gallen w ramach projektow www.visual-literacy.org i www.knowledge-communication.org,
jak réwniez w ksigzce Sketching at Work: a guide to visual problem solving and communication

H 52



Sekcjal

for managers, consultants, sales professionals, trainers and facilil‘ators.23 Model ten porzadkuje
kwestie wizualizacji w warunkach organizacyjnych wokdt pieciu podstawowych pytan:

1. Co bedzie przedmiotem wizualizacji (typ wiedzy)?

2. Czemu shuzy wizualizacja (cel)?

3. Do kogo jest kierowana (odbiorcy)?

4. W jakim kontekscie (sytuacja komunikacyjna)?

5. Jak wiedza moze by¢ zaprezentowana (metody i formaty)?

Odpowiadajac na tak postawione pytania mozna dokonaé bardziej $wiadomego wyboru spo-
§rod wielu dostepnych metod wizualizacji (Tabela 3).

Tabela 3. Wyb6r metod wizualizacji w kontekscie organizacyjnym (z naniesionym przyktadem).?4

Typ wiedzy Cel Odbiorcy Sytuacja Metody
Wiedza-co Uwaga Indywidualny |Raport Wyobrazanie
Wiedza-jak Pamigtanie Dwie osoby  |Rozmowa Szkicowanie
Z&nggiza-dla- Przeglad Mata grupa Przemoéwienie |Ilustrowanie
Wiedza-gdzie |Pojmowanie |Duza grupa Warsztat Diagramy
Wiedza-kto Odkrywanie  |Organizacja Sgrségn cks- Mapowanie
Wiedza-kiedy |Emocje Konsorcjum |Internet Materializacja

Wiedza-co-jesli |Koordynacja |Spoteczenstwo | Wirtualizacja |Interakcja

Warto przy tym zauwazy¢, ze kompetencje wizualne sa waznym elementem proceséw
komunikacyjnych nawet w tak sformalizowanych sferach dzialalnoéci gospodarczej, jak kwestie
finansowe. Dobrym przykladem sa raporty roczne publikowane przez firmy. W tego typu pu-
blikacjach nie tylko przekazuje sie dane finansowe, ale réwniez ksztaltuje sie wizerunek przed-
siebiorstwa. Wykorzystujac odpowiednie tla, wykresy, zdjecia, portrety oséb, a nawet format
i fakture papieru, tworzony jest obraz organizacji, czesto rownie wazny, jak jej wyniki finan-
sowe (a czesto nawet wazniejszy, w celu manipulacji odbiorca poprzez odpowiednia prezentacje
i selekcje danych). Réwnie interesujaca jest rola wizualizacji w pracach badawczo-rozwojowych
i zarzadzaniu wiedza w przedsiebiorstwie. Podobnie jak w przypadku raportow finansowych,
tak i w pracach naukowych, istotny jest sposob przekazywania danych, informacji i wiedzy. Sto-
sowne narzedzia prezentacyjne, takie jak infografiki, sg szczegblnie istotne dla komunikacji na
styku nauki, biznesu, polityki i opinii publicznej. Czesto tylko przystepna demonstracja nowego
rozwiazania jest w stanie przekona¢ do jego wdrozenia, dalszych inwestycji, badZ wrecz umozli-
wic jego zrozumienie laikom.

Swoistym dowodem rosnacej roli formy w przekazywaniu tresci biznesowych jest coraz
wieksza ilo$¢ publikacji i szkolen z tego zakresu. 5 Co istotne, nie ograniczaja sie one do klasycz-
nych metod z zakresu strukturalizacji informacji, takich jak formatowanie tekstu, czy tworzenie
czytelnych list, tabel i wykreséw, ani tez sposobéw komunikatywnego przygotowywania doku-
mentow, co bylo i nadal jest zmorg pracownikow korporacji, przetwarzajacych wyniki swoich
prac we wszechobecne raporty, tabele arkuszy kalkulacyjnych i slajdy programoéw prezentacyj-
nych. Zainteresowanie wizualizacja ze strony biznesu nie koniczy sie nawet na metodach tworze-
nia zawansowanych diagramoéw koncepcyjnych, wykorzystujacych mapowanie mysli, schematy
przeplywu procesow, grafy, sieci, czy wykresy Venna, Gantta, Sankeya, czy Ishikawy. Najistot-
niejsza zmiang we wspolczesnym pojmowaniu wizualizacji jest jej wykorzystanie na poziome
budowania strategii.

O ile wszystkie z wymienionych wecze$niej metod mozna wykorzysta¢ w planowaniu
strategicznym, to pelnia one gléwnie role pomocnicza. Wspolczesne modelowanie wizualne
strategii biznesowych ma jednak charakter kompleksowy i bezposredni. Najpopularniejszym
obecnie narzedziem jest Business Model Canvas stuzacy do opisu, wizualizacji, oceny i zmiany
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modelu biznesowego przedsiebiorstwa, zaproponowany przez Alexandera Osterwaldera i szerzej
opisany w ksigzce Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera.2 Podobne podejécie,
ale dodatkowo w ujeciu interaktywnym prezentuje ksiazka Art of Enterprise: Business Toolkit
(Tools to Unleash Potential), ktérej towarzyszy aplikacja na srnartfony.27 Oba te podejécia maja
jednak charakter schematow wizualnych, stuzacych predefiniowanej strukturalizacji probleméw
i procesow zarzadczych. Znacznie jednak ciekawszym i nowatorskim podej$ciem do analizy oraz
tworzenia rozwigzan organizacyjnych jest wykorzystanie samego procesu rysowania.

Rysowanie i szkicowanie w rozwoju organizacyjnym

Kognitywny wymiar takich aktywno$ci, jak patrzenie i rysowanie jest znany od dawna.
Prace Rudolfa Arnheima, pisarza, teoretyka sztuki i psychologa percepcji, takie jak Art and
Visual Perception: A Psychology of the Creative Eye (1954) (polski przeklad: Sztuka i percep-
¢ja wzrokowa. Psychologia tworczego oka), czy Visual Thinking (1969) (polski przektad: My-
slenie wzrokowe) staly sie podstawa rozwazan na temat relacji pomiedzy percepcja wzrokowa
a poznaniem, wiedza zmyslowa a werbalna, idea a doswiadczaniem. Z kolei Milton Glasser,
amerykanski grafik i ilustrator, w ksigzce Drawing is Thinking (2008) udowadnia, Ze rysowa-
nie nie jest wylacznie prostym odzwierciedleniem rzeczywisto$ci, lecz sposobem zrozumienia
i doSwiadczania $wiata. Z punktu widzenia psychologii kognitywnej szczegdlnie interesujace
dla problematyki rysowania sa prace Barbary Tversky, wedlug ktorej ulatwia ono uzewnetrz-
nianie my$li, ich komunikacje, a takze wspc’)lprace;.2 Warto jednak zauwazyé, ze w pracach
Tversky i jej zespolu wykorzystywane jest raczej pojecie szkicowania, niz rysowania. To istotne
rozroznienie, gdyz szkicowanie, rozumiane, jako zgrubne projektowanie, czy tez niedoskonaly,
odreczny rysunek, jest technikg dostepng kazdemu i czeéciej wykorzystywana niz sformali-
zowany, artystyczny rysunek. O powszechnosci szkicowania jako narzedzia wspomagajacego
procesy myS$lowe decyduje jego indywidualny, intuicyjny, improwizacyjny i pragmatyczny cha-
rakter. Dlatego tez szkicowanie pojawia sie w praktyce tworczej i badawcezej tak od siebie od-
leglych historycznie i dyskursywnie postaci, jak Leonardo da Vinci, Charles Darwin, Sigmund
Freud, Ludwig Wittgenstein, czy Michael Polanyi. Zwlaszcza to ostanie nazwisko w szczegdlny
spos6b umocowuje proces szkicowania w problematyce wspoblczesnego zarzadzania wiedza.
Sam Polanyi uznawal szkicowanie za istotny element dialogu z samym sobg w celu wydobycia
wiedzy ukrytej. Z kolei jego koncepcja wiedzy ukrytej (tacit — pod$wiadomej, cielesnej i nie-
zwerbalizowanej) i jawnej (explicit — Swiadomej, upowszechnionej i udokumentowanej) jest
podstawa najbardziej no$nej idei we wspolczesnym podejsciu do wiedzy organizacyjnej, czyli
procesow konwersji wiedzy. Opracowany przez Ikujiro Nonake model ,spirali wiedzy” prze-
biega w cyklu czterech proceséw, ktorych istota jest przeksztalcanie wiedzy ukrytej w jawna
w ramach socjalizacji (przez wzajemna empatie — konwersja wiedzy ukrytej w ukryta), ekster-
nalizacji (przez dialog w ramach grupy — ukryta w jawna), kombinacji (dzieki grupowej sys-
tematyzacji wiedzy organizacji — jawna w jawna) oraz internalizacji (przez éwiczenia stuzace
uciele$nieniu wiedzy organizacyjnej — jawna w ukrytq).29 W kontekscie zarzadzania wiedza
okazuje sie, ze szkice moga wspomagacé:

1. Tworzenie wiedzy przez:

a. odzwierciedlanie idei jednostek, jak i grup;

b. wspomaganie sp6jnoSci i kompletnoéci idei;

c. wyrazanie niedookreslonych pomystow i wydobywanie ich kluczowych elementow;
d. konwersje wiedzy ukrytej w jawna;

e. sygnalizowanie pracy w toku i konieczno$ci modyfikacji;

f. eksploracje roznych perspektyw i przelamywania blokad mentalnych;

g. testowanie nowych pomystow;

h. wspomaganie pamieci i organizacje mysli.

B 54



Sekcjal

2. Dzielenie sie wiedza, przez:

a. uzewnetrznianie idei;

b. uwalnianie zasobéw pamieci;

c. ulatwianie przetwarzania informacji i komunikacji;

d. promowanie atrakcyjnych form wspolpracy;

e. uzywanie mediow aktywnie przykuwajacych uwage odbiorcéow;
f. wspomaganie zaangazowania stuchaczy;

g. umozliwianie indywidualnej interpretacji;

h. poprawianie czytelnosci idei.

3. Dokumentacje wiedzy, przez:

a. tworzenie natychmiastowej bazy referencyjnej;
b. budowanie wsp6lnej pamieci wizualne;j.3°
Tak rozumiane podejScie do szkicowania znalazlo swoje miejsce w pobudzaniu proceséw przed-
siebiorczych i innowacyjnych. Wéréd treneré6w mysélenia kreatywnego i niektérych doradcow
biznesowych popularne staly sie narzedzia dotad wykorzystywane przez grafikow, architektéw
i projektantow. Wiele z nich wyroslo z idei skechnotes, co w wolnym tlumaczeniu mozna okre-
§li¢ jako ,szkiconotatki”. Skechnotes sa ptynnym polaczeniem pisania i szkicowania, w ktérym
zrbznicowane liternictwo (pisane, drukowane, kolorowane, pogrubiane), elementy graficzne
(linie, strzalki, punkty, ramki), ilustracje (symbole, szkice, rysunki) i uklad strony (bloki, po-
zycja i przeplyw tekstu) maja na celu stworzenie latwego do zapamietania, odczytania i dziele-
nia sie z innymi przekazu informacyjnego (por. sketchnotearmy.com). Poczatkowo shuzyly one
potrzebom indywidualnym, zwlaszcza przy dokumentacji i nadawaniu sensu stuchanym wy-
kladom, prelekcjom, czy spotkaniom. Wkrétce jednak organiczna i zindywidualizowana forma
wizualna szkiconotatek zostala zaadaptowana jako antidotum na przewidywalny i nudny jezyk
prezentacji biznesowych. Najbardziej rozpoznawalnym oredownikiem wykorzystywania szki-
cowania w komunikacji biznesowej jest Dan Roam, zalozyciel i prezes Digital Roam Inc., firmy
konsultingowej wspomagajacej rozwigzywanie probleméw menadzerskich metodami my$lenia
wizualnego (zob. www.danroam.com). Jego ksiazka The Back of the Napkin: Solving Problems
and Selling Ideas with Pictures (2008) (polski przektad: Narysuj swoje mysli. Jak skutecznie
prezentowaé 1 sprzedawaé pomysty na kartce papieru) stala sie bestsellerem i utorowala
droge wielu innym autorom i trenerom, ktérych umiejetnosci z zakresu grafiki i wizualizacji,
dotad wykorzystywane dla celéw prywatnych, badz do edukacji artystycznej, staly sie pozadana
wiedza wérod menadzerdéw. SpecjaliSci od improwizowanej, odrecznej wizualizacji, tacy, jak
Mathias Weitbrecht (autor Co-Create! Das Visualisierungs-Buch) zaczeli oferowac uslugi sz-
kicowania biznesowego (zob. visualfacilitators.com) w zakresie takich form, jak: zapis grafic-
zny spotkan, szkolen i konferencji, wizualne wspomagania proceséw decyzyjnych, wizualizacja
strategiczna, wizualizacja wiedzy, czy recznie rysowane animacje biznesowe. Inni autorzy, jak
David Sibbet, autor Visual Leaders: New Tools for Visioning, Management, and Organiza-
tion Change (2013), oprocz stosownych ustug i warsztatow (zob. www.grove.com), wprost
przekladaja kompetencje wizualne na kwestie przywodztwa, zarzadzania i rozwoju organizacyj-
nego. Podobnie traktuje role wizualizacji Christine Chopyak w ksiazce Picture Your Business
Strategy (2013). Wizualna niepowtarzalno$é i elastycznos$é szkicow biznesowych powoduje, ze
ta forma improwizowanej wizualizacji stala sie obecnie bardzo modna, obiecujac wyzwolenie
potencjatu kreatywnego i obalenie dominujacej narracji wizualnej w firmach, utozsamianej
z tabelami, wykresami i wyliczeniami na slajdach programu PowerPoint. Odrebnym pytaniem
pozostaje jednak kwestia, czy jest to jedyna forma wizualnej analizy organizacji.

Okazuje sie, ze potraktowanie dzialalnoS$ci organizacji w kategoriach, ktore do tej pory
przypisywane byly dzielom sztuki, architektury, czy rzemioslta powoduje, iz mozna sprébowac
obja ogol organizacyjnej ekspresji wykraczajac poza atrakcyjne ilustrowanie proceséw bizne-
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sowych, czy wizualizacje koncepcji menadzerskich. Narzedziem mozliwym do zastosowania
przy kompleksowej analizie organizacji sa powszechnie znane kategorie wizualne, ale metafo-
rycznie odniesione do procesow zarzadczych. Bazujac na analizie formalnej dziela sztuki, do
kategorii tych mozna zaliczy¢:

— kontrast — mozliwo$¢ wyr6znienia sie,

— glebie — integracja poziomo6w zarzadzania,

— koncentracje — kluczowe umiejetnosci,

— harmonie — efektywnos¢,

— spdjnost — efekt synergiczny,

— linie — droga rozwoju,

— ruch — szybko§¢ zmian,

— nowos¢ — element zaskoczenia konkurencji,

— porzadek — adekwatno$¢ struktury,

— wzor — mozliwo$é wykorzystania weze$niejszych doSwiadczen,
— powtorzenie — ekonomia skali,

— rytm — optymalizacja czynnika czasu,

— proporcje — rownowaga strategiczna,

— skale — wielko$¢ przedsiebiorstwa,

— ksztalt — granice przedsiebiorstwa,

— teksture — artefakty wplywajace na kulture organizacyjna,

— jednorodnos$¢ — tozsamos$¢ organizacyjna,

/. Vo 42,31
— réznorodno$é — 1nnowachnosc.3

Zaprezentowane zestawienie jest tylko propozycja estetycznej analizy organizacj-
nej. Badajac jednak proporcje struktur organizacyjnych, mozna konstruowaé zalecenia co do
wlaéciwego doboru rozpietosci kierowania i liczby szczebli w hierarchii organizacyjnej. Linie,
powtorzenia i wzory obecne na mapach proceséw produkeyjnych moga sugerowac kierunki ich
integracji. Z kolei zmiany w skali i ksztalcie sieci relacji z partnerami biznesowymi moga wska-
zywac na konieczno$¢ zmiany struktury organizacyjnej. Dostrzezenie wymienionych zwigzkow
oraz istniejacych w ich ramach zaburzen daje nowa i ciekawg perspektywe badawcza, a takze
zarzadcza. Narzedziem takiej analizy moga by¢ wlasnie szkice i rysunki organizacyjne, ktére
odzwierciedlalyby nie tylko strukture badanych systemoéw, ale i kulture organizacyjna, dyna-
mike rozwoju oraz wewnetrzne, jak i zewnetrzne relacje i potencjaly. Nie istnieja jeszcze wyty-
czne co do tworzenia takich szkicow, czy tez rysunkow analitycznych. Mozna sie w nich jednak
wesprzec¢ zasadami grupowania percepcyjnego wywodzacego sie z teorii Gestalt, czy tez innych
teorii analizy obrazow. Warto tez odnotowac, ze pojawiaja sie juz pierwsze proby artystycznego
przetworzenia probleméw zarzadczych na jezyk tworczej ekspresji i stosownej analizy.

Szczegolnie prowokujacymi do myslenia s szkice i koncepcje autorstwa Heina Duijnstee,
tworzone w ramach projektu Purposefull social space (Celowa przestrzen spoleczna), ktére sa
proba stworzenia nowego rodzaju myslenia o organizacjach, zwlaszcza w kategoriach organizacyj-
no-przestrzennych (zob. www.purposefulsocialspace.com). W ramach osi pojeciowych projektu
pojawiaja sie takie okre$lenia, jak: wymiana warto$ci, unaczynienie, ergonomia, oznaczenie, kon-
wengcje uczestnictwa, czy genius loci. Wszystkim rozwazaniom autora towarzysza szkice, ktorych
forma rozciaga sie od tworzenia nowych symboli i konwencji graficznych, stuzacych ilustracji
probleméw organizacyjnych, po abstrakcyjne szkice, obrazujace wybrane problemy zarzqdcze.32
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Rysunek 1. Przyklad szkicow Heina Duijnstee: a) — “creational movements to fill the vacuum
of responsibility in the dilemma of leadership and free will”33; b) — “strategic organization
design is about reducing the number of the objects that need to be designed”.34

Hein Duijnstee, jako konsultant biznesowy bedacy z wyksztalcenia architektem, nie-
przypadkowo wykorzystuje narzedzia graficznej ekspresji w celu analizy probleméw i refleksji
nad nimi. W jego rysunkach widaé tez echo wezeéniejszych badan, gdy urbanisci i architekei
prébowali uchwyci¢ percepcje miasta przez mieszkancow, proszac ich o stworzenie mental-
nych map. Kevin A. Lynch w ksiazce The Image of the City (1960) przedstawia pie¢ réznych
grup elementow, ktore ludzie wykorzystuja do mapowania przestrzeni:

=

. »Dzielnice”, czyli regiony (np. sasiedztwo).

. ,Krawedzie”, czyli granice miedzy regionami (np. rzeka).

. ,Sciezki”, czyli kanaly, ktérymi poruszaja sie ludzie (np. ulica).

. »Wezly”, czyli punkty, do ktérych i z ktérych sie podrézuje (np. przystanek).

g A~ W N

. ,Obiekty”, czyli punkty orientacyjne (np. wiezowiec).39

Warto przy tym zauwazy¢, ze same organizacje mozna ujmowac w perspektywie ar-
chitektonicznej.36 Z jednej strony odwolujac sie do metaforycznego rozumienia architektury,
ktére mozna utozsamié z tworzeniem systemow i struktura organizacyjna (podzialem zadan,
koordynacja, hierarchia, czy nadzorem), z drugiej za$ strony odnoszac sie do architektury
W jej powszechnym rozumieniu, czyli do przestrzeni organizacyjnej (budynkéw przedsiebior-
stwa, przestrzeni biurowej, czy lokalizacji). Tym bardziej wiec zaplecze narzedziowe architek-
tow i teorie architektoniczne moga by¢ wykorzystywane w rozwoju struktur organizacyjnych.
W swojej istocie sa one bowiem tozsame z teoriami organizacji, wyrazajac idee wspotzalezno-
$ci ludzi i tworzonych dla nich struktur.

Kwestia wymagajaca odrebnego rozwazenia jest wypracowanie wspdlnego jezyka gra-
ficznego stosownych analiz. O ile kategorie estetyczne majg wymiar stosunkowo uniwersalny,
to tez same obrazy, czy szkice organizacyjne, jak kazda forma ekspresji, beda silnie zindywi-
dualizowane. Jezeli wiec traktujemy je jako swoiste narzedzie obrobki wiedzy ukrytej, to her-
metyczny jezyk uzytych form graficznych nie bedzie przeszkoda, gdyz stuzy jedynie osobistej
refleksji. Jezeli jednak za pomoca szkicOw organizacyjnych chcemy wywolaé dialog z odbior-
cami, wykraczajacy poza oddzialywanie emocjonalno-intuicyjne, albo wrecz chcemy je wlgczy¢
w procesy decyzyjne, na réwni z innymi narzedziami analitycznymi, to warto zastanowic sie
nad czytelnoScia przekazu. Wszystkie bowiem formy wizualizacji moga by¢ obarczone wie-
loma bledami, uniemozliwiajacymi ich poprawna interpretacje. Do najpowszechniejszych pro-
blemo6w naleza: wieloznaczno$é, przetamywanie konwencji, niespdjnosé, niska dokladnosé,
skomplikowanie, zbytnie uproszczenie, redundancja, ukrywanie, wprowadzanie w blad, szo-
kowanie i wiele innych, wpltywajacych zar6wno na kodowanie, jaki i dekodowanie komunikatu

57 i



Sekcjal

wizualnego.37 Nie da sie przy tym ukry¢, ze ekspresyjny i indywidualny charakter szkicow or-
ganizacyjnych powoduje, ze wiekszo§é wymienionych bledéw jest wrecz wpisana w ich istote.
Ponownie jednak, bazujac na doswiadczeniu architektéw, mozna zaproponowaé graficzna
notacje emocji i wymiaréw pozastrukturalnych, takich jak dynamika rozwoju, czy kultura or-
ganizacyjna. Stosowne przyklady (Rysunek 2), tzw. linii nastroju (;mood lines) zostaly przed-
stawione w ksigzce Johna O. Simondsa Landscape Architecture: A Manual of Environmental
Planning and Design (1961).

Aktywmry Pasywry Solidny Phyrery

Prymitywery Ekspsnsyany Ekstrawagancki Wyrafinowany

Rysunek 2. Linie nastroju (mood lines).38

Ostatecznym pytaniem, ktore nalezy sobie postawi¢, postulujac uzycie tak nieszablo-
nowych narzedzi analizy organizacyjnej, jak ekspresyjne szkice, jest kwestia celowos$ci. Ot6z
wydaje sie, ze skoro przyznajemy, ze organizacje, przedsiebiorstwa i inne struktury spoleczne
maja swoj wymiar estetyczny, to naturalng konsekwencja jest ich analiza za pomoca stosownych
narzedzi i kryteriow. Z kolei wykorzystanie takich narzedzi otwiera nowe mozliwosci poznawcze.

Podsumowanie

Podjete w artykule rozwazania maja zwiazek z szerszym problemem filozoficznym
(epistemologicznym i aksjologicznym), jakim jest kwestia relacji pomiedzy pieknem, dobrem
i prawdg. Wér6d naukowcow i filozofow otwarte pozostaje pytanie, czy jest poznawczo pra-
womocne kierowanie sie w wyborze teorii i modeli ich pieknem, objawiajacym sie w takich
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cechach, jak prostota, wewnetrzna spdjnos$¢, czy harmonia. Istnieje przy tym nurt myslowy,
ktory traktuje piekno jako kryterium prawdy. Jest to kryterium nieoficjalne i subiektywne, ale
majace istotny wplyw na losy nauki i cywilizacji. Niejednokrotnie wlasnie elegancja potencjal-
nego rozwigzania daje decydentowi przekonanie co do trafno$ci wyboru, bez ktérego nie bylby
on w stanie inwestowa¢ w czesto niepewne, zmudne i kosztowne dziatania, w tym badania
naukowe. Wsrod rzecznikéw takiego mysSlenia mozna odnalez¢ Alberta Einsteina, Wernera
Heisenberga, czy Henri Poincarégo.39 Nurt my$lowy laczacy piekno z prawda i efektywnoscia
proceséw poznawczych jest kontynuowany takze wspolczednie i wiele wskazuje na to, ze ka-
tegorie estetyczne s3 istotnymi heurystykami decyzyjnymi.40 W pragmatycznym za$ ujeciu,
strategiczna rola szeroko rozumianych kompetencji wizualnych, przejawia sie na trzech pozio-
mach:
1. KorzySci z wyr6znienia osiaggane przy wdrazaniu nowych rozwigzan (wymiar operacyjny).
Kompetencje wizualne maja warto$¢ rynkowa. Do kluczowych obszaré6w w tym zakresie na-
leza: zarzadzanie marka, wzornictwo i komunikacja marketingowa.
2. Korzysci koordynacyjne osiagane przez budowanie spojnosci firmy w réznych obszarach jej
dziatania (wymiar taktyczny). Kompetencje wizualne maja warto$c¢ zarzadcza. W tym zakresie,
szczegoOlnie istotny wplyw odnotowuje sie w ksztaltowaniu tozsamosci i wizerunku organizacji,
poprawianiu komunikacji oraz wspomaganiu proceséw kreatywnych.
3. Korzysci transformacyjne osiggane przy ksztaltowaniu pozycji biznesowej (wymiar strate-
giczny). Kompetencje wizualne moga mie¢ kluczowa role w odczytywaniu i ksztaltowaniu po-
trzeb pracownikow i klientow. Bazujac na estetyce organizacyjnej, mozna analizowaé zmiany
organizacyjne, jako zmiany w percepcji rzeczywistosci przez interesariuszy.41

Przy calym potencjale podejécia estetycznego w zarzadzaniu nalezy jednak pamietad,
ze estetyzacja procesdow organizacyjnych wiaze sie tez z wieloma watpliwo$ciami. Koncentruja
sie one zwlaszcza wokol problematyki anestetyzacji, pojecia wprowadzonego przez Wolfganga
Welscha, oznaczajacego znieczulenie na nadmierne i powszechne bodzce estetyczne.42 Rozni
autorzy zwracaja przy tym uwage na nadmierng ekscytacje sensualnymi i fantasmagorycznymi
aspektami wizualnoSci organizacji, ktére w gruncie rzeczy maja przede wszystkim promowac
wieksza produktywno$é pracownikow i wzmagaé konsumpcjonizm™?, falszujac przy tym ob-
raz rzeczywistoSci i upraszczajac znaczenie estetyki.44 Dlatego tez tak wazne jest, zeby stosu-
jac estetyczne podejécie do zarzadzania, nie ograniczaé sie doznan sensorycznych, czy nawet
poszukiwania nowych form organizacyjnej ekspresji, lecz rozpatrywa¢ estetyke na glebszym,
filozoficznym poziomie, na roéwni z poszukiwaniem tozsamosci organizacji, czy wrecz prawdy
o niej samej. Oznacza to poszukiwanie organizacyjnego piekna, a nawet tego, co — odnoszac sie
do pogladéw Kanta, czy Schopenhauera — mozna by nazwa¢ organizacyjna wzniosloScia.
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