Joanna Zajgc

DYREKTOR TEATRU - PRZYWODCA CZY MENEDZER?

Niniejsza publikacja jest zapisem wywiadow przeprowadzonych w 2004 i 2005 ro-
ku z dyrektorami trzech teatréw instytucjonalnych, repertuarowych. Swoje doswiad-
czenia na polu zarzadzania teatrem w obecnych warunkach gospodarczych, poglady na
temat zadan stojacych przed dyrektorem, a takze swoje plany i ambicje zawodowe
przedstawili w nich: Krystyna Meissner — dyrektor wroctawskiego Teatru Wspodicze-
snego', Krzysztof Orzechowski — dyrektor Teatru im. Juliusza Stowackiego w Krako-
wie?, oraz Jerzy Fedorowicz — dyrektor Teatru Ludowego w Krakowie Nowej Hucie®.

Wywiady zostaty zrealizowane w ramach przygotowan do pracy magisterskiej Dy-
rektor teatru — przywodca czy menedzer? Specyfika wybranych problemow zarzqdzania
personelem w teatrach. Powstaje ona jako wynik zainteresowania obszarem zarzadza-
nia personelem w instytucjach kultury, wsérdd ktorych teatry stanowig grupe szczegol-
ng. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na specyfike dziatalnoéci tych organizacji, w ktorych
aktorzy, rezyserzy, scenografowie, tancerze, autorzy teksow, kompozytorzy, muzycy,
choreografowie sg nie tylko tworcami, ale takze cztlonkami zespotow, zwierzchnikami
albo podwtadnymi, pracownikami etatowymi lub wspotpracownikami. Powstaje wiec
pytanie, czy zatrudnianie artystow implikuje szczegdlne zadania i metody postepowa-
nia zarzadzajacego? Czy rodzi to napigcia i konflikty, inne niz w organizacjach rynko-
wych lub pozostatych instytucjach kultury? Jakie w zwiazku z tym powinny by¢ kwali-
fikacje i kompetencje zarzadzajacego? I w koncu: w jakim stopniu wspotczesne teorie
zarzadzania znajdujg zastosowanie w dzisiejszym teatrze?

Odniesienie do obecnej sytuacji jest bardzo istotne, gdyz sektor ten obserwujemy
w czasie dla niego szczegdlnym. Od poczatku lat dziewieédziesiatych teatry, podobnie
jak pozostate instytucje kultury, sa przygotowywane do reformy, ktéra powinna staé
si¢ logiczng konsekwencja zaistniatych w Polsce zmian ustrojowych. W praktyce jed-
nak mozemy mowi¢ raczej o zawieszeniu instytucji kultury w przedhuzajacym si¢
»~momencie” przejsciowym. Sytuacja ta przektada si¢ w okreslony sposob na stosunki
wewnatrz teatru, o czym rowniez mowig cytowani nizej dyrektorzy. Celem pracy stato
si¢ wigc zweryfikowanie ponizszych zatozen:

"' Wywiad z 21 czerwca 2005, autoryzowany 20 lipca 2005 (opracowata autorka).

2 Wywiad z 12 pazdziernika 2004 i 4 listopada 2004, autoryzowany 30 maja 2005 (opracowata
autorka).

3 Wywiad z 1 pazdziernika 2004, autoryzowany 28 wrze$nia 2005 (opracowata autorka).
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o Teatr jest specyficznym typem instytucji, w ktorej potrzebne s inne metody za-
rzadzania niz w catym sektorze kultury, uwzgledniajagce wymogi ,,organiczne-
g0” —jak mowi Krystyna Meissner — zycia teatru.

o Teatr jako dziedzina tworczosci i jako organizacja wymaga nie tyle zarzadzania,
ile przewodzenia. Przywodztwo duchowe i organizacyjne jest niezbednym ele-
mentem sprawnie funkcjonujacego zycia teatralnego.

o System wartos$ci, poglady i cele cztonkow organizacji uzewnetrzniajg si¢ szcze-
gblnie w sytuacjach konfliktowych. Specyfike probleméw zarzadzania persone-
lem w teatrach najlepiej pokazujg konflikty typowe dla instytucji teatralnych.

Dla potwierdzenia badz obalenia tych zalozen zgromadzone materiaty zostaty uzu-
pelione o wypowiedzi osob, ktére — bedac tworcami teatralnymi — rdwnoczesnie od
lat petnia funkcje dyrektorskie. Ich glos umozliwit konfrontacje wiedzy teoretycznej
z praktyka zycia teatralnego. Pozwolito to na unikni¢cie zbyt akademickiego charakte-
ru rozwazan. Wypowiedzi te sa réwniez cennym materialem w pracy nad doskonale-
niem metod zarzadzania w instytucjach kultury, zachgcajagcym do kontynuowania tej
drogi badawczej. Sg to jednocze$nie cickawe teksty, mogace zainteresowac czytelni-
koéw spoza kregu naukowego. Dzigki wielkiej przychylno$ci i zyczliwosci rozmowcow
publikowane wywiady wykraczaja poza ramy wstepnego zestawu pytan. | rowniez za
to Panstwu Krystynie Meissner, Krzysztofowi Orzechowskiemu oraz Jerzemu Fedoro-
wiczowi sktadam serdeczne podzickowania w imieniu swoim i Redakcji.

Wywiad z Krystyna Meissner?, dyrektorem Teatru Wspélczesnego
we Wroclawiu

Joanna Zajac: Czy zgodzi si¢ Pani z twierdzeniem, Ze teatr jest specyficzna
przestrzenia, ktéora wymaga nie zarzadzania, a raczej przywodztwa? Czy zespoél
potrzebuje lidera duchowego, charyzmatycznego przywodcy?

Krystyna Meissner: Zawsze jest lepiej, jesSli teatr ma duchowego przywodce.
W swojej dlugiej historii teatr na ogdt zawigzywal si¢ wokot postaci, ktora przyciggala
do siebie innych ludzi, byta magnesem duchowym, miala talent i charyzme. Taka osoba
byl na przyktad Molier, ktéry stworzyt swoja trupe i pisat dla niej teksty, albo Szeks-
pir — wszedt w sktad istniejagcego juz zespotu, szybko jednak zajmujac w nim przy-
wodcze miejsce, rowniez poprzez tworczos¢ dramatyczng. Wydaje sie wigc, ze ideatem

4 Krystyna Meissner — urodzona w 1933 roku, ukoficzyla filologie polskg na Uniwersytecie War-
szawskim i studia rezyserskie w PWST w Warszawie. Pracowala dla Teatru TV i Teatru Polskiego
w Warszawie. Jako dyrektor Teatru im. Horzycy w Toruniu stworzyla autorski festiwal migdzynaro-
dowy ,,Kontakt”. Za jego prowadzenie w 1991 roku otrzymata nagrode prezydenta Torunia, w 1994
za$ wyrozniono ja ,,Paszportem Polityki”. W 1997 otrzymata nagrod¢ Sekcji Krytyki Polskiego
Osrodka ITI za wybitne osiagnigcia w propagowaniu polskiej kultury teatralnej w swiecie. W tym
samym roku objeta dyrekcje Starego Teatru w Krakowie, jednak niespelna rok p6zniej zostata przez
zespot zmuszona do odejscia. W styczniu 1999 zostata dyrektorem Teatru Wspotczesnego we Wro-
ctawiu. Stworzyta tam kolejny festiwal teatralny (,,Dialog”, pierwsza edycja odbyta si¢ jesienig 2001
roku), ktory zyskat juz uznanie na forum mig¢dzynarodowym. Jest cztonkiem jury Europejskiej Na-
grody Teatralnej, przyznawanej co roku w Taorminie najwybitniejszemu rezyserowi teatralnemu.
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jest taka osoba, ktora nadaje ton zespotowi, z ktérym pracuje. Jesli jej brak, pojawia sie
wtedy mniej lub bardziej sprawny zarzadca, czyli menedzer, czgsto w asyscie kierow-
nika artystycznego, ktérym zazwyczaj jest aktor, kompozytor czy rezyser. W takim
tandemie trudniej jest zachowa¢ harmonijng wspotprace, ale bywaty dobre przyktady,
jak np. — niedawno jeszcze — wspolpraca w Teatrze Narodowym w Warszawie Krzysz-
tofa Toronczyka i Jerzego Grzegorzewskiego, w Teatrze Dramatycznym w Warszawie:
Anny Sapiego i Piotra Cies$laka, czy najswiezszy przyklad, z Teatru Rozmaito$ci w
Warszawie — Michata Merczynskiego i Grzegorza Jarzyny.

J.Z.: Czy, Pani zdaniem, zespo6l powinien mie¢ glos decydujacy lub opiniodaw-
czy przy obsadzeniu stanowiska dyrektora?

K.M.: To zalezy od zespotu, od stopnia zazytosci, poczucia wiasnej, zespotowej
warto$ci, od poczucia odpowiedzialnosci za teatr. Bywaja zespoly, ktére w znacznym
stopniu byly wspottwdorcami wizerunku danej sceny. Wtedy tak, powinny mie¢ prawo
glosu, nie wiem czy w decydujacym stopniu, ale powinny mie¢ mozliwo$¢ wypowie-
dzenia swojej opinii o nowym kandydacie na stanowisko dyrektora. Bywaja jednak
zespoly rozsadzane od $rodka konfliktami i gra sprzecznych interesow. Wtedy nie
warto pyta¢. Wszelka dyskusja zamienia si¢ wowczas w awanture.

J.Z.: Jakie kompetencje i kwalifikacje powinna mieé¢ osoba zarzadzajaca tea-
trem? Czy powinna prezentowa¢ okreslony typ osobowosci?

K.M.: Nie, nie przesadzajmy. Ludzie rodzg si¢ r6zni. Erwin Axer, ktory byt moim
profesorem, powiedzial, ze rezyser moze nawet siedzie¢ plecami do sceny i rezysero-
wac spektakl poprzez forme dezaprobaty — taki rodzaj prowokacji. Nie znaczy to, ze
mozna czasem nic nie robi¢, bedac dyrektorem teatru, a teatr i tak bedzie si¢ jako$
krecit. Takich cudéw nie ma. Ale nigdy nie wiadomo, jaki cztowiek, z jakim charakte-
rem, sprawdzi si¢ w danym przypadku. Dlatego trudno mowié¢ o jakim$ okreslonym
typie osobowos$ci. Powinien zna¢ teatr, powinien — cho¢ trochg¢ — czu¢ si¢ artysta, po-
winien wiedzie¢, na czym polega akt kreacji w teatrze, i dgzy¢ do stworzenia optymal-
nych warunkéw dla takiej tworczosci. Musi mie¢ szacunek i zrozumienie dla tej pracy.
Ale jednocze$nie musi mie¢ autorytet, nie tylko artystyczny, dba¢ o dyscypling pracy
1 odpowiednig atmosfere sprzyjajaca rozwijaniu tworczej inicjatywy zespotu.

Z kwalifikacji charakterologicznych zas, ktdre bytyby potrzebne, by¢ moze najwaz-
niejszg jest brak zawisci. To trudne w Srodowisku zbudowanym na rywalizacji, na
konkurencji. Od dyrektora wymaga si¢ jednak, zeby kierowal nim interes zespotu,
interes instytucji, a nie wlasne emocje, szczegoélnie te nie najszlachetniejsze. Reasumu-
jac, powinna to by¢ osoba otwarta wobec ludzi, umiarkowanie egocentryczna,
z pewnymi umiejetnosciami dyplomatycznymi przy rozwiazywaniu konfliktow, tatwo
podejmujaca wlasciwe decyzje i zyczliwa wobec najblizszego otoczenia. Teatr to taka
duza rodzina, w ktorej czgsto dochodzi do napigé. Potrzebny jest kto§, kto w kazdej
sytuacji zachowa zimng krew i rozsadek. Ale to ideat. A ideatow, jak wiadomo, nie ma.

J.Z.: A czy Pani uwaza, ze Kobiecie jest latwiej czy moze trudniej pelié te
funkcje?

K.M.: Trudno jest méwi¢, z pozycji kobiety, czy kobiecie jest tatwiej, czy mgz-
czyznie, bo nie bytam nigdy mezczyzng. Mezczyzni — na ogot tak si¢ uwaza — sg bar-
dziej ukierunkowani na walke, na ostrg konkurencje, na zdobywanie dominujacej po-
zycji. Kobieta, z racji swojej funkcji zyciowej, jest bardziej opiekuncza, odporniejsza
na stresy, silniejsza psychicznie. Tak chce stereotyp. Komu fatwiej, komu trudniej by¢
dyrektorem teatru, to — moim zdaniem — nie zalezy jednak od plci.
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J.Z.: Gdyby miala Pani okres$li¢ swoj styl zarzadzania teatrem, to jest on de-
mokratyczny, autokratyczny czy moze jeszcze inny? Jaki?

K.M.: Chyba jest on, mimo wszystko, bardziej autokratyczny. Chociaz marzg, zeby
byt demokratyczny. Kiedy zaczynatam pracg w tym teatrze, czutam si¢ osamotniona:
zastalam pewien gotowy organizm, nie przeze mnie stworzony. Moje zarzadzanie byto
wigc catkowicie autokratyczne: sama o wszystkim decydowatam. Ale w miare jak
zapraszatam do wspotpracy ludzi, do ktorych mialam coraz wigksze zaufanie, zaczgtam
zostawia¢ im coraz wigksze pole manewru, pozwalalam na podejmowanie samodziel-
nych decyzji, wigcej, z czasem sama zacze¢tam odczuwaé potrzebe konsultacji z wiek-
szym gronem zaufanych oséb. W teatrze nigdy nie moze by¢ petnej demokracji, ale —
powiedzmy — autokratyczny styl zarzadzania mozna uczyni¢ mniej dotkliwym. Wazna
sprawa jest oczywiscie wspotodpowiedzialno$¢ zespotu za to, co si¢ wspoélnie robi.
A w teatralnym zespole pracuja ludzie bardzo réznych profesji: technicy, urz¢dnicy,
pracownicy fizyczni i artysci. Latwiej jest dogadywac si¢ z takim zespoltem, w ktorym
kazdy jest doceniony, zna swoje miejsce, swoje znaczenie, i odczuwa dume ze wspol-
nych osiagnie¢ teatru. Mowimy wtedy o zgranym zespole, ktéry moze wowczas pra-
cowac¢ prawie samodzielnie.

J.Z.: Co w Pani pracy jest zrodlem najwiekszej satysfakcji, a co zaliczylaby
Pani do aspektéw negatywnych pelnionej przez Panig funkcji?

K.M.: Najwazniejsze sa sprawy artystyczne i one sg zrodtem satysfakcji. Kiedy
udaje si¢ dobrze uksztaltowac repertuar, zaprosi¢ do wspotpracy dobrych rezyserow,
kompozytorow, aktorow itd., kiedy praca konczy si¢ dobrym rezultatem, jest dobrze
przyjeta przez publiczno$¢, wtedy zapomina si¢ o wszystkich klopotach, jakie byty po
drodze. Idg w niepami¢¢. A przykre aspekty zawsze wigzg si¢ z zarzadzaniem admini-
stracyjnym. Z koniecznoscia skonfrontowania tego bardzo organicznego zycia teatru ze
sztywnym gorsetem przepisow prawnych i zarzadzen. To jest przykre, bo trzeba doko-
nywaé pewnych kompromiséw, i tego chyba nikt nie lubi w teatrze, zaden z dyrektorow.

J.Z.: Czy uwaza Pani, Ze zarzadzanie personelem w teatrach wymaga specy-
ficznego podej$cia ze wzgledu na to, Ze Kieruje si¢ zespolem tworcow, artystow?

K.M.: Tak, na pewno. I nie ma na to zadnej reguly, bo co cztowiek, to inne pode;j-
scie. Aktorzy sa ludzmi inaczej uksztattowanymi niz zwyktly cztowiek. W swojej pracy
sg zdani na pewnego rodzaju ekshibicjonizm. Maja rozbudzong duzg wrazliwosc¢, ktora
obnazajg przed widownig na scenie. Ta wrazliwos$¢ przeszkadza w normalnym zyciu,
nie mozna jej opanowac. Niech Pani sobie wyobrazi sytuacje, w ktorej dokonuje Pani
wielkiego wysitku, zeby co$ dobrze zagraé, robi to Pani z pelnym zaangazowaniem,
i dostaje bardzo zle recenzje, wszystko jedno czy sprawiedliwie, czy nie. Normalny
cztowiek nie miatby sity, zeby wyj$¢ nastgpnego wieczoru na scen¢ i znoéw si¢ tak bez
reszty zaangazowac. A oni to robig. Nie przez gruboskornosc, tylko przez wyrobienie
w sobie pewnych instynktow obronnych. Stad zarzuca im si¢ czgsto egocentryzm. Sg
bardzo wrazliwi na opinie o sobie, ale udaja, ze to ich nie obchodzi. Nie reaguja na
sytuacje emocjonalnie dla nich niebezpieczne. To forma obrony, taka twarda skorupka,
otaczajgca bardzo bogate i wrazliwe wngtrze. Latwo ja stluc, trzeba uwaza¢. Bardzo
lubi¢ t¢ odmienno$¢ aktorow.
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J.Z.: Adam Grzymala-Siedlecki tak opisywal stosunki miedzyludzkie w Srodo-
wisku teatralnym na poczatku XX wieku: ,,Jaka$ mieszanina cieplej serdecznosci
i wzajemnego oszkalowywania si¢ kleila te zazylo$¢, a w obreb zazylosci wchodzili
nie tylko sami artyS$ci, ale i wszystko co teatralne, zwlaszcza fanatyczni rzemiesl-
nicy sceny, garderobiane, klakierzy, rozlepiacze afiszéw itp. (...) Wszechteatral-
nym bractwem byl ten ludek: bractwo wzajemnie zawistne i po brzegi wypelnione
intrygami, ale mimo wszystko — bractwo”. Czy jakie$ elementy tego opisu mozna
uznac za aktualne?

K.M.: To juz troche przeszto$¢. Teraz szybciej si¢ zyje, mniej czasu spgdza si¢ ra-
zem. Chociaz co$ z tego poczucia przynalezenia do rodziny teatralnej zostalo. Taki
maty patriotyzm w odniesieniu do swojego teatru. To, o czym pisze Grzymata tak cie-
pto, to wszystko prawda, tylko tych wszystkich doznan nie przezywa si¢ juz tak moc-
no. Intrygi? Tak, sg, bo ci ludzie szalenie blisko ze soba zyja. Ale to nie przeszkadza
im by¢ bardzo lojalnymi i solidarnymi, kiedy taka potrzeba sie pojawia. Swietnym
przyktadem takiego psychologicznego wspolzycia sa niezalezne teatry, ktorych wiele
jest teraz w Europie. To sg prawdziwe rodziny. Oni wszystko robig wspolnie: przygo-
towanie techniczne spektaklu i potem jego artystyczne wykonanie. Nie ma tradycyjne-
go podziatu rol na zespdt techniczny i artystyczny. Takie myslenie dopiero u nas od-
zywa. Nie miato racji bytu w czasie PRL-u. Moze tylko w stawnym Teatrze Osmego
Dnia, moze w STS. Wigc z jednej strony ta zakulisowa atmosfera teatru — o ktorej
pisze Grzymala — zanika, z drugiej jest marzeniem $rodowiska teatralnego, by co$
z tego si¢ ostato, bo to sprawia, ze teatr za kulisami zyje. Lepiej si¢ w nim pracuje.

J.Z.: Czy, Pani zdaniem, zarzadzanie zespolem w teatrze repertuarowym, insty-
tucjonalnym rézni si¢ znaczaco od prowadzenia teatru autorskiego lub nieinstytu-
cjonalnego?

K.M.: I tak, i nie. Teatr repertuarowy tez moze by¢ teatrem autorskim. To sytuacja
Krystiana Lupy. On ma swdj zespot autorski w ramach repertuarowego Starego Tea-
tru w Krakowie. Mowi si¢ o wyrazistym stylu przedstawien Lupy, o jego teatrze au-
torskim. Jedno nie ktdci si¢ z drugim. Teatr repertuarowy, w ktorym pracuje dwoch
rezyserow, nadajacych mu pewien styl, to Teatr Rozmaito$ci w Warszawie, ktory tez
jednak mozna nazwac teatrem autorskim dwoch tworcow: Jarzyny i Warlikowskiego.
Klasyczny teatr repertuarowy to teatr kierowany przez menedzera, z eklektycznym
repertuarem bez szczegolnej mysli przewodniej. To, co ja na przyktad probuje robié
we wroctawskim Teatrze Wspodtczesnym, mozna nazwaé ambitnym teatrem repertua-
rowym lub teatrem autorskim na wiele gtosow. Dlaczego? Bo repertuar jest dobierany
raczej poprzez zaproszonych rezyserow, to sa na ogot ich propozycje, a oni z kolei sg
zapraszani, bo reprezentuja pewien typ myS$lenia i poszukiwan jezyka teatralnego,
ktéry mnie interesuje, a publiczno$¢ naszego teatru polubita. I tak: Piotr Cieplak
w swoich spektaklach wadzi si¢ z Bogiem, a Krzysztof Warlikowski swoimi Oczysz-
czonymi Sarah Kane buntuje si¢ przeciw polskiej nietolerancji. Oba spektakle sg nie-
codzienne i trudno byloby je nazwac typowymi pozycjami teatru repertuarowego. Oba
te teatry, autorski i repertuarowy, nie wykluczajg si¢ wzajemnie. Bo repertuarowy
moze by¢ przytulkiem dla autorskiego, a autorski moze przejmowaé pewne cechy
repertuarowego.
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J.Z.: Jakie sa kryteria rekrutowania do zespohu teatralnego?

K.M.: Bardzo dlugo teraz przygladam si¢ kandydatom na aktoréw czy rezyserow
w naszym teatrze. Im bardziej ten teatr jest sprawny, im wieksze sg nasze osiagnigcia,
tym bardziej jestem ostrozna.

J.Z.: Jaki jest system motywowania pracownikéw w teatrze?

K.M.: Jest jeden wszechmocny, tj. finansowy, ktérym nie moge si¢ postugiwaé, po-
niewaz w teatrach ptace sg bardzo niskie. Drugim jest zaspokajanie ambicji poszcze-
gblnych o0sob przez dobrg ocen¢ ich pracy ksztaltujaca pozycje naszego teatru. To jest
bardzo wazne, aby wszyscy czuli si¢ wspottworcami tego teatru.

J.Z.: Jakie sa najbardziej dotkliwe problemy zarzadzania personelem w tea-
trze, najczestsze przyczyny konfliktow?

K.M.: Wbrew pozorom prawie nie ma tutaj konfliktow z zespolem artystycznym.
Sa oczywiscie btedy, niezrgczno$ci, sg upomnienia, nagany, kary itp., ale istnieje pew-
na dyscyplina w zespole artystycznym. Kto$ kiedy$ powiedzial, ze przedstawienie
teatralne jest jak operacja. Jezeli ktokolwiek z zespolu nie przyjdzie, to operacji ani
spektaklu przeprowadzi¢ nie mozna. Istnieje wiec wspdlna odpowiedzialnosé, dlatego
nie boje si¢ o konflikty w zespole artystycznym. Natomiast jezeli istniejg jakie§ kon-
flikty z resztg zespotu — nie z obstugg sceny, bo ta jest za blisko zespotu artystycznego,
zeby nie zdawata sobie sprawy, co jest wazne — to dotycza raczej ludzi, ktdrzy sg zwia-
zani z urzgdnicza strong naszego funkcjonowania. Bywaja konflikty, bo czasem w tej
grupie jest niedowtad wspolnej odpowiedzialnosci za strong artystyczng. To sg konflik-
ty dotyczace pytania: co jest najwazniejsze w teatrze? Zawsze sprawy artystyczne,
zawsze aktor, zawsze przedstawienie.

J.Z.: Czy sa jakie$ sprawdzone sposoby rozwigzywania sytuacji konfliktowych
w teatrze?

K.M.: Nie ma takich. W kazdy przypadku jest inaczej. Trzeba sprawe wyjasnic,
a jesli opor jest zbyt duzy, wtedy trzeba rozwigza¢ umowe o pracg. Natomiast najlep-
szym wyjsciem jest obustronna analiza przyczyn konfliktu czy btedu. Trzeba przede
wszystkim rozmawiac.

J.Z.: A czy w wypadku glebszego konfliktu, dotyczacego wiekszej liczby osob
lub wigkszego teatru, widzialaby Pani mozliwo$¢ zastosowania pomocy z zewnatrz,
np. niezaleznego konsultanta ds. personalnych, psychologa lub mediatora?

K.M.: Nie, i méwi¢ to na podstawie osobistego do§wiadczenia. Miatam taka sytua-
cje¢ w Starym Teatrze. Krakow to specyficzne miasto, trudno przyjmuje przybyszoéw
z zewnatrz. Te i inne przyczyny spowodowatly, ze Srodowisko teatru bylo przeciw
mnie. Nie mogliSmy si¢ porozumieé. W tym konflikcie chodzilo przede wszystkim
0 nowy program teatru. Zespot go nie akceptowat. Probowatam przekonywac, moty-
wacja, szczerg rozmowa, ale nie udato si¢. I nikt z zewnatrz nie byl w stanie nam po-
mobe. Ktos musiat ustgpi¢. Wypadto na mnie.

J.Z.: Skoro juz przywolala Pani przyklad Starego Teatru, czy mysli Pani, ze
z uwagi na jego szczegolng pozycje i gwiazdorski zespol stanowi on bardzo trudne
pole do dzialania dla kazdego dyrektora?

K.M.: Wszelkie zmiany w Starym Teatrze byly skazane na niepowodzenie. Ten ze-
spot niczego nie chciat u siebie zmienia¢. Bardzo duzy wplyw na wszystko w teatrze
miaty zwigzki zawodowe, ktore tam morderczo dziataly. Ale rowniez Rada Artystycz-
na, ktora o wszystkim decydowata, liczyta 20 osob. Jak tu wigc mowi¢ o charyzma-
tycznym, o jakimkolwiek przywodztwie teatru?
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Moj nastepea Jerzy Binczycki przyplacit te napigcia zawatem serca. Ktopoty obec-
nego dyrektora, Mikotaja Grabowskiego, ktory od pewnego czasu probuje tam prze-
prowadzi¢ zmiany, §wiadcza o tym, ze i on wyczerpuje juz limit zgody na dopuszczal-
ne innowacje. Mysle, ze temat Starego Teatru jest Swietnym przykladem zjawiska,
ktoére wystepowato w naszej czesci Europy po zawaleniu si¢ muru berlinskiego. To
syndrom teatru sytego stawy i przywilejow, ktory popada w marazm wskutek coraz
mniejszej checi wystawiania si¢ na trudy poszukiwania nowych artystycznych osia-
gnig€. Ten teatr w czasach PRL-u przezywal wielkie apogeum tworcze. To sprawito, ze
popadt on w pewnego rodzaju fascynacje wlasng przesztoscig. Zakochanie w przeszto-
$ci to powdd kryzysu, jaki ten teatr przechodzil i z jakiego si¢ jeszcze nie wydobyt.
Swinarski twierdzit, ze zycie teatru jest podobne do zycia psa. Najwyzej siedem do
czternastu lat rozkwitu. Potem przychodzi ostabienie kondycji, moze $mier¢, a moze
tzw. dotek. Nie wiem, czy to prawda, ale w wypadku Starego Teatru okres ,,dotka”
niepokojaco si¢ wydhuza.

J.Z.: Duzo si¢ w ostatnich latach méwi o koniecznoS$ci reformowania teatrow,
odchodzenia od dotychczasowych form zatrudnienia. Czy uwaza Pani, Ze zmiany
sa konieczne?

K.M.: Tak, z pewnoscig. Trzeba sprawié, by mozliwosci zmian w teatrze byly
wigksze, a zycie samo podyktuje, co w teatrze nalezy zmieni¢. Moim zdaniem naleza-
loby ujednolici¢ sfery zarzadzania teatrami. Stare podzialy, jeszcze z PRL-u, na teatry
wojewodzkie, miejskie i inne sg niedobre. Teatry majg nierdwne dotacje, nie moga ze
sobg wspotpracowaé ze wzgledow formalnych. Nie ma tez przejrzystosci finansowa-
nia. My jeste$my miejskim teatrem, z czego jestem zadowolona. Moim organem zato-
zycielskim jest prezydent miasta, ktéry ma mozliwo$¢ z bliska obserwowac nasza dzia-
falno$¢. Duzo gorzej jest takim teatrom jak, Teatr Polski we Wroctawiu, ktory podlega
marszatkowi 1 ktérego powinnos$ci wobec regionu czy miasta sg niejasne. Teraz ma
otrzyma¢ nominacj¢ Teatru Narodowego, razem z pi¢gcioma innymi teatrami w Polsce.
Czy to jednak polepszy jego niejasny status, nie wiadomo.

J.Z.: Jakie cele i zadania stawia przed soba Pani teatr na najblizsze lata?

K.M.: Mam takie marzenie, aby nasz dialog artystyczny ze spoteczno$cig miasta
byl coraz bardziej zywy. Zycie si¢ zmienia. My tez musimy zmienia¢ tematy naszej
z publiczno$cig rozmowy i jej jezyk. Oby nam starczyto fantazji i pomystow do twor-
czego rozwijania si¢ i pozyskiwania coraz liczniejszych odbiorcow.

Rodzi si¢ pytanie, jaki bedzie teatr w przysztosci, w sensie organizacyjnym. Ja obecnie
prowadze teatr wedhug systemu mieszanego: naszego tradycyjnego (etatowego) i troche
tego, ktory jest stosowany na Zachodzie (opartego catkowicie na castingu czyli doborze
zespolu do kazdej sztuki jednorazowo). Mam staty nieduzy zespo6t (okoto dwudziestu
0s0b) 1 zapraszam do sporadycznej wspotpracy aktorow z innych teatréw oraz studentow
szkoly teatralne;j. I na razie chciatabym zachowac taki system organizacyjny teatru.

Nie wiem, jaka bedzie przysztosc teatru w Europie i na $wiecie. Jezeli to bedg tea-
try mobilne, jak za czasow Moliera — a coraz cze¢Sciej w Europie teatry wedruja, two-
rzac zespoly dla jednego przedstawienia, z ktorym objezdzaja §wiat — wtedy utracg
racj¢ bytu niektore Pani pytania. Teatr zinstytucjonalizowat si¢ i osiadl przeciez dopie-
ro w XIX wieku. Stat si¢ teatrem mieszczanskim, z kurtyng, z rozdzieleniem widowni
isceny. W tej chwili coraz bardziej od tego odchodzimy. Szukamy nowych miejsc
grania, przestrzeni postindustrialnych i innych. Zmienia si¢ rowniez styl grania. Bar-
dziej z publicznoscia niz wobec niej.
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J.Z.: Tyle si¢ w ostatnich latach méwi o kryzysie teatru, o odplywie widzéw
zwigzanym z szerokg ofertg kultury masowej. Czy Pani podziela opinie, ze teatry
pustoszeja?

K.M.: Bardzo duzo bylo zmian w naszym zyciu i teatr tez si¢ musi zmieni¢. Nie
moze istnie¢ taki, jaki byl przedtem, w PRL-u, czy nawet p6zniej. Musi nadazaé za
zmianami. A te zmiany dziejg si¢ w szalonym tempie, czasem sg szokujace, i nie wszy-
scy za nimi nadgzaja. Dlatego czasem obserwujemy co$, co przypomina konflikt gene-
racji, ale nim nie jest. Po prostu ludzie, ktorzy nie akceptujg zmian, zostajg jakby
w tyle, opuszczajg teatr. A on szuka nowych drég. Zadajemy sobie wcigz pytanie, jaka
funkcje petni teatr w naszym zyciu? Jaki on jest w Europie, w innych krajach? Na
przyktad w Niemczech teatr jest bardzo mocno zaangazowany politycznie. Trudno jest
mi powiedzie¢, czy u nas moze by¢ tez tak mocno zaangazowany? Nasz teatr przezywa
ciekawy rozkwit: to teatr Krystiana Lupy i jego uczniéw, i innych miodych rezyseréw,
ktorzy pracuja w opozycji do tych starszych.

J.Z.: Szkoda tylko, Ze nie wida¢ tego w recenzjach, ktore sa przewaznie znie-
checajace.

K.M.: Dotkneta Pani czego$ bardzo istotnego, tzn. krytyki teatralnej. Ona nie jest
obecnie partnerem dla teatru. Wydaje sie, ze krytycy prowadza miedzy sobg ranking,
ktory z nich jest wazniejszy, lepszy, czyli zyja w swoim wlasnym wirtualnym $wiecie.
W ogoble nie ma zwyczaju pisa¢ u nas o teatrze w kontekscie innych spraw, innych
sztuk. Nie ma powaznej rozmowy o teatrze. Rozdaje si¢ tylko cenzurki, promujac tego
czy innego rezysera albo go zdecydowanie niszczac. Dlatego juz drugi raz podczas
Festiwalu Dialog Wroctaw, ktory organizuje, powoluje miedzynarodowe warsztaty dla
mitodych krytykéw, dajac mlodym ludziom, ktorzy chca pisa¢ o teatrze, szans¢ zasta-
nowienia si¢ nad funkcja i rolg krytyka w zyciu teatru.

J.Z.: Bardzo dziekuje za rozmowe.

Wywiad z Krzysztofem Orzechowskim’, dyrektorem Teatru
im. Juliusza Slowackiego w Krakowie

Joanna Zajac: Czy zgodzi si¢ Pan z twierdzeniem, Ze teatr jest specyficzng
przestrzenig, ktéra wymaga nie zarzadzania, a raczej przywodztwa? Czy zespél
potrzebuje lidera duchowego, charyzmatycznego przywodcy?

Krzysztof Orzechowski: Nie ma na to jednoznacznej odpowiedzi. Sa zespoly sku-
pione (formalnie Iub nieformalnie) wokdt charyzmatycznego, tworczego rezysera —

3 Krzysztof Orzechowski — urodzony 1947 roku, ukonczyt Wydziat Aktorski PWST w Krakowie
i Wydziat Rezyserii Akademii Teatralnej w Warszawie. W latach siedemdziesiagtych pracowat jako
aktor, a pdzniej jako rezyser w teatrach warszawskich, m.in.: w Teatrze Komedia, Dramatycznym
i Narodowym. Od 1981 jest zwigzany praca pedagogiczng z Akademig Teatralng w Warszawie
(obecnie profesor). W latach 1989-1996 byt rezyserem w Teatrze Ludowym w Krakowie, w latach
1997-1999 dyrektorem Teatru Bagatela w Krakowie, a od roku 1999 pelni funkcje dyrektora naczel-
nego i artystycznego Teatru im. Juliusza Stowackiego w Krakowie. Jest autorem blisko 40 rezyser-
skich realizacji teatralnych i telewizyjnych. Uczestniczyl w pracach nad projektem nowej ustawy
o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej w réznych gremiach, stowarzyszeniach
i organizacjach. Tematem jego rozprawy habilitacyjnej byt Teatr repertuarowy w Polsce w latach
gospodarki rynkowej. Zagrozenia i szanse.
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artysty. To na ogoét teatry autorskie, przewaznie niewielkie. Takie teatry zawsze byly
i beda. Ich istnienie w niczym nie wyklucza innego modelu. Jesli duzy organizm tea-
tralny jest zarzadzany przez wybitnego tworce o specyficznym i wyjatkowym ,,charak-
terze pisma”, natychmiast powstajg niepotrzebne napigcia i dyskusje. Tak bylo na
przyktad w Teatrze Narodowym w Warszawie za dyrekcji, niezyjacego juz, niestety,
Jerzego Grzegorzewskiego. Byt on atakowany nie tylko przez przeciwnikoéw jego drogi
tworczej. Ogromna cze$¢ srodowiska krytykowata go za to, ze byt za bardzo ,,autorski”
jak na idee teatru narodowego. Uwazano, ze Teatr Narodowy wymaga dyrektora, ktory
dalby mozliwo$¢ zderzenia na jednej scenie r6éznych pradow, kierunkéw, sposobdw,
metod itd. Jednym stowem, Ze idea teatru narodowego nie moze by¢ ideg autorskag. Jest
to kontrowersyjna teza i mozna si¢ z nig nie zgodzi¢, ale przywotuje ja jako przyklad
niemoznos$ci udzielenia jednoznacznej odpowiedzi na Pani pytanie.

Inny przyktad z przesztosci to Teatr Studio Jozefa Szajny. Szajna nadawat ton, robit
tez wigkszo$¢ realizacji. Mysle, ze niejedno duze miasto mogloby sobie pozwoli¢ na
teatr autorski. W Krakowie na przyktad powinna powsta¢ scena Krystiana Lupy. Na-
tomiast gdyby$smy wszyscy chcieli uprawiac teatry autorskie, to by si¢ okazalo, ze po
pierwsze: nie ma tylu wielkich, charyzmatycznych tworcow teatralnych, a po drugie:
czasami szkoda wybitnego tworcy, ptodnego rezysera, na prowadzenie teatru w obec-
nych realiach. Za duzo czasu musiatby poswigcaé zarzadzaniu i biurokracji.

J.Z.: Czy, Pana zdaniem, zesp6! powinien mie¢ glos decydujgcy lub opiniodaw-
czy przy obsadzeniu stanowiska dyrektora?

K.O.: Absolutnie nie. Powinien jedynie zdecydowaé, czy chce si¢ skupi¢ wokot da-
nej koncepcji teatru. Ale to jest suma indywidualnych decyzji. Zespdt (czy wigksza
jego cze$¢) powinien byé zwigzany czasowym kontraktem z danym kierownikiem
artystycznym. Nie z menedzerem, mimo — albo wlasnie dlatego — ze menedzer powi-
nien zapewni¢ cigglo$¢ dziatania teatru, a dyrektor artystyczny jest z natury kadencyj-
ny. Tak jest na catym §wiecie. Gdybysmy ten model zastosowali, to zespot powinien
si¢ gromadzi¢ wokot dyrektora artystycznego. Mowimy oczywiscie o modelu: mene-
dzer plus dyrektor artystyczny. Najgorsza rzeczg jest, ze u nas, praktycznie rzecz bio-
rac, dziedziczy si¢ zespoly po poprzedniku na dobre i na zle, w majestacie przepisow
zwigzkowych, prawa pracy, tradycyjnej etatyzacji itd.

J.Z.: Jakie kompetencje i kwalifikacje powinna mie¢ osoba zarzadzajaca tea-
trem? Czy powinna mie¢ okreslony typ osobowosci?

K.O.: Sg dwa modele: ,,warszawski” i ,.krakowski”. W Warszawie scenami zarza-
dzaja na ogot dyrektor naczelny (menedzer), o malo znanym nazwisku, oraz znany
szeroko i popularny dyrektor artystyczny. Taki model obowigzuje we wszystkich liczg-
cych si¢ stotecznych teatrach: Wspotczesnym, Polskim, Narodowym, Dramatycznym,
Ateneum. Wywodzi si¢ on z dawnej praktyki, gdzie dyrektor naczelny i artystyczny
byt artysta, ale miat u swego boku zastepce, wybitnego fachowca od prowadzenia tea-
tru. Ta kadra wielkich, wieloletnich zastepcow dyrektorow byta w okresie powojen-
nym fascynujgca. Sam ostrogi zdobywalem w warszawskim Teatrze Dramatycznym,
gdzie w latach siedemdziesiatych dyrektorem naczelnym i artystycznym byl Gustaw
Holoubek, a jego zastgpca Mieczystaw Marszycki, jeden z ostatnich ,,wielkich zastgp-
coOw”. Niestety, obecnie juz nie mamy takich fachowcow, ostatni przechodzg na emery-
ture lub zblizaja si¢ do niej, a nastepcoéw nie widac.

Tamten dawny model zostat w obecnych czasach nieco na sit¢ dopasowany do za-
sad nowoczesnego zarzadzania. Ci, ktérzy dawniej byli zastepcami, zostali nobilitowa-
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ni do rangi dyrektoréw naczelnych (menedzeréw!), w gruncie rzeczy po to, by nadaé
pracy teatru odpowiedni ksztalt formalno-prawny i personalng odpowiedzialno$é.
Oczywiste jest, ze glos decydujacy muszg mie¢ nadal dyrektorzy artystyczni.

W Krakowie ten model si¢ nie sprawdzit, w zwigzku z tym wszystkie teatry sg za-
rzadzane jednoosobowo. Jeszcze do niedawna w Starym Teatrze probowano rozdzieli¢
te funkcje, ale minister kultury scalit je z powrotem.

Podsumowujac, jezeli wezmiemy model: dyrektor naczelny (menedzer) plus dyrek-
tor artystyczny, to oczywiscie menedzer musi by¢ gleboko uwrazliwiony na sprawy
sztuki i musi zna¢ specyfike i problemy instytucji kultury, a nie tylko umie¢ sprawnie
i ekonomicznie zarzadza¢ firma. I odwrotnie — model, do ktérego ja nalezg — jezeli
dyrektorem naczelnym jest cztowiek z wyksztalceniem artystycznym, to powinien by¢
»przyuczony” do zarzadzania teatrem. Jedno i drugie jest mozliwe.

J.Z.: Jak Pan ocenia pomysl, aby teatrami kierowali nie artysci, a menedzero-
wie, na wzér dawnych przedsi¢biorcéw teatralnych?

K.O.: Méwitem juz, ze powinni to by¢ menedzerowie bardzo uwrazliwieni na
sprawy teatru. A takich ludzi teraz nie ma. Dlatego uwazam, ze byloby rozsadnie, gdy-
by wydzialy zarzadzania instytucjami kultury byly zorganizowane przy szkolach tea-
tralnych. Bo wtedy bytaby duza szansa, zeby studenci, uczac si¢ nowoczesnego zarza-
dzania, jednocze$nie uczestniczyli w §wiecie teatru.

Trzeba tez pamigtaé, ze zawarcie prawdziwego kontraktu menedzerskiego (umowy
cywilnoprawnej) nie jest niemozliwe w publicznym teatrze ze wzgledu na ograniczenia
finansowe. Sa to zbyt biedne instytucje, zeby je bylo sta¢ na podpisanie takiego kon-
traktu, zbyt duzo trzeba placi¢ menedzerowi za ryzyko. Ten problem mozna byloby
obej$¢ poprzez quasi-kontrakty, na wzor teatrow niemieckich, bez odpowiadania wia-
snym majatkiem za ewentualny kryzys instytucji, ale z jasno okreslonymi obowiazka-
mi nie tylko menedzera, ale i organizatora w dhuzszej perspektywie czasowej. Tylko
czy samorzagdowe wladze sa naprawde przygotowane, by taki kontrakt, powiedzmy na
5 lat, podpisa¢ — skoro z roku na rok nie s3 w stanie swoim instytucjom zapewni¢ sta-
bilnosci finansowe;j?

Dawny przedsigbiorca teatralny rdznit si¢ od menedzera w rozumieniu dzisiejszym.
Przedwojenny antreprener, jak chociazby pierwszy dyrektor Teatru im J. Stowackiego
— Tadeusz Pawlikowski, musiatl inwestowa¢ wtasne §rodki w teatr, by nim zarzadzaé
i mie¢ ewentualne zyski. On po prostu dzierzawit od miasta budynek teatralny. Podob-
ny model spotykamy dzi§ na przyktad na londynskim West Endzie. Z tym, ze tam sce-
n¢ wynajmuje od wiasciciela producent spektaklu. Generalnie, dawny przedsigbiorca
teatralny 1 dzisiejszy menedzer to nie to samo. Pojecie przedsicbiorcy teatralnego ma
w tej chwili wytgcznie konotacje historyczng. Chyba, ze mowa o teatrach prywatnych,
ale to jest zupehlnie inny temat. Zmierzamy, co prawda, do tego, aby sektor teatréw
prywatnych byt réwnoprawny z teatrami publicznymi (i instytucjami publicznymi
w ogole); takie ustawowe rozwigzania prawne zostaly juz wprowadzone. Ale nikt
prawdopodobnie nie odwazy si¢ poprowadzi¢ prywatnie Teatru im. J. Stowackiego, bo
jest to potaczone z ogromnymi kosztami, a nie powinna to by¢ scena komercyjna.
Przed wojna jego dzierzawcy najczesciej plajtowali lub popadali w diugi.
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J.Z.: Wspomnial Pan o sylwetkach wybitnych zastepcéw dyrektorow teatrow
w okresie powojennym. Czy mozna wyro6zni¢ jakies szczegélne umiejetnosci, ktore
oni posiadali? Co mogloby by¢ wskazowkq dla wspolczesnego menedzera?

K.O.: O dyrektorze Marszyckim juz wspominatem. Jego legendarnym poprzedni-
kiem byt dyrektor Meller. W krakowskim Starym Teatrze i Teatrze Polskim we Wro-
ctawiu dzialat dyrektor Wawrzynek. Przed nim w Starym — dyrektor Lorenowicz. Chy-
ba w Gdansku i w Poznaniu byl bardzo znany dyrektor Biliczak, rowniez dyrektor
Kazmierski z Teatru Powszechnego w Warszawie, dyrektor Krasicki, potem Zaleski
z warszawskiego Polskiego, przechodzacy juz na emeryture dyrektor Herzig, zwigzany
z teatrami we Wroctawiu, Lodzi i Krakowie. To sa nazwiska, ktére mi w tej chwili
przychodza do glowy. Byli to ludzie, ktorzy si¢ wychowali w teatrze. Oni nie mieli
zadnych kurséw menedzerskich ani wiedzy tego typu. R6znymi drogami wchodzili do
teatru, czasem byli odtragconymi przez teatr artystami. Ale zawsze wchodzili do teatru
pehi uwielbienia, a potem doskonalili swoje umiejetnosci i wiedze. Nigdy nie byto
odwrotnie, nigdy nie byli ,,przeszczepem”. Nie byto tak, jak dzisiaj, gdy przychodza do
teatru wyksztatceni ludzie z Pani pokolenia, ktdrzy maja wiedz¢ podrgcznikowa, jedni
lepsza inni gorsza, ale wiedz¢. Dano im narzedzia, obiektywnie doskonate, ktore
w teatrze si¢ nie sprawdzajg, bo nie mogg si¢ sprawdzic.

J.Z.: Gdyby mial Pan okresli¢ swoj styl zarzgdzania teatrem, to jest on demo-
kratyczny, autokratyczny czy moze jeszcze inny? Jaki?

K.O.: Autokratyczny, ale jawny, jezeli mozna sformutowaé taka sprzecznos¢.
Drzwi mojego gabinetu najczesciej sg otwarte. Ja, jako stare zwierzg teatralne, wycho-
dze z zalozenia, ze teatr jest siedliskiem tak wielu plotek, ze i tak zadne zapory nie
pomoga! Prosz¢ bardzo, jesli kto§ ma ochote, niech sobie siada na kanapie w moim
sekretariacie, za chwile bedzie wiedzial wszystko. Ale to jest autokratyczny system,
niewatpliwie. W ogole uwazam, ze teatr jest instytucja postfeudalng. Nigdy w teatrze
nie bylo demokracji i nie moze by¢.

J.Z.: Co w Panskiej pracy jest Zrédlem najwiekszej satysfakeji, a co zaliczylby
Pan do aspektéow negatywnych pelnionej przez Pana funkcji?

K.O.: Satysfakcja wigze si¢ chyba z tym, co ostatnio uswiadomita mi moja archi-
wistka, ze jestem bodajze na siodmym czy na 6smym miejscu, jezeli chodzi o dtugosé
kadencji, na okoto trzydziestu dyrektorow tego teatru od 1893 roku. Pozornie jest tego
niewiele, bo ponad pi¢¢ lat, ale okazuje sie, niewielu dyrektorow wytrzymato tu dhuzej
niz dwa lata. Jest to ogromna satysfakcja, bo kiedy w 1999 obejmowatem stanowisko,
niektorzy wrozyli mi rychig porazke. To jest dziwne miejsce, nad ktérym krzyzuja sie
wszystkie wektory sit. I nie daj Boze, jak co$ sie zaczyna zmieniaé przy placu Swigte-
go Ducha — krakowianie wytaczaja najwigksze armaty: uktadow politycznych, towa-
rzyskich, kanapowych itd., bo ten teatr to jest najwicksza $wigtos¢. A jednoczes$nie,
najczescie] wyrazaja si¢ o nim z lekcewazeniem. Krakowski konserwatyzm do n-tej
potegi! Balansowanie w tym wszystkim nie jest tatwe.

Mam tez drugi powdd do dumy. Podczas mojego dyrektorowania w Stowackim udato
si¢ zbudowac wspaniaty zespdt, ktorego ,.trzon” jest rozchwytywany przez wszystkie
seriale telewizyjne. To nie jest niestety zart! Tak si¢ mierzy w obecnych czasach sukces
zespohu. Ja to mowig, oczywiscie, z pewnym przekasem, ale musze to akceptowac. Acz-
kolwiek okropnie to przeszkadza w koordynowaniu pracy teatru. Podobny stan byt prze-
ciez kiedy$ jednym z wazniejszych powodow kryzysu Starego Teatru.
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J.Z.: To jest cena, jakq teatr placi za popularno$é swoich aktoréw?

K.O.: Tak, to Hydra, ktéra zjada wlasny ogon, machina, ktorej nie mozna zatrzy-
macé, mozna jedynie jg spowalnia¢, balansowaé, neutralizowac rozsgdnym sposobem
obsadzania. Prawdopodobnie jest tak, jak w Biblii, ze po siedmiu latach thustych naste-
puje siedem lat chudych. Najpierw co$ si¢ zaczyna ozywiac, potem gasnie, bo zaczyna
zjada¢ wlasny ogon. To jest prawidlowos¢.

J.Z.: Czy uwaza Pan, ze zarzadzanie personelem w teatrach wymaga specy-
ficznego podej$cia ze wzgledu na to, Ze kieruje si¢ zespolem tworcow, artystow?

K.O.: No oczywiscie, to jest jasne. Natomiast nie jestem pewien, czy my w teatrze
jestesmy absolutnym wyjatkiem. Podejrzewam, ze ordynator oddziatu chirurgicznego
w szpitalu moze mie¢ podobny problem, ktdry ja mam z artystami, bo to tez sg artysci
w swoim fachu. Ja mysle, ze nie mozna dzieli¢ $wiata na artystow i tych innych, ze to
jest zbyt prosty podzial. Na pewno zarzadzanie zespotem teatralnym, zespotem arty-
stow stawia przed menedzerem czy przed zarzadzajacym zupetnie inne problemy, ani-
zeli zarzadzanie zespotem rzemies§lnikow w fabryce. Co do tego nie ma zadnych wat-
pliwosci. Tu jest suma pewnych indywidualnosci, drazliwosci, ambicji.

J.Z.: Adam Grzymala-Siedlecki tak opisywal stosunki miedzyludzkie w Srodo-
wisku teatralnym na poczatku XX wieku: ,,Jaka$ mieszanina cieplej serdecznoSci
i wzajemnego oszkalowywania si¢ kleila te zazylos¢, a w obreb zazylosci wchodzili
nie tylko sami artyS$ci, ale i wszystko co teatralne, zwlaszcza fanatyczni rzemiesl-
nicy sceny, garderobiane, klakierzy, rozlepiacze afiszow itp. (...) Wszechteatral-
nym bractwem byl ten ludek: bractwo wzajemnie zawistne i po brzegi wypelnione
intrygami, ale mimo wszystko — bractwo”. Czy jakie$ elementy tego opisu mozna
uznac za aktualne?

K.O.: Tak, oczywiscie, dlatego ze srodowisko teatralne generalnie si¢ nie zmienia,
zmieniaja si¢ tylko czasy. W zwigzku z tym: ,,bractwo zawistne” — tak, ,,po brzegi
wypehione intrygami”— tak, ,,ale mimo wszystko bractwo” — tu miatbym pewna wat-
pliwos¢. Nasze skomercjalizowane czasy doprowadzity do tego, ze zwtaszcza mlodsze
pokolenie nie jest juz tak przywigzane cechowo do swojej ,,fabryki”. To jest bardzo
ciekawa sprawa, bo nie mozna powiedzie¢, ze kiedys bylo inaczej. Dawniej bylo wia-
$nie tak, jak teraz zaczyna by¢ z powrotem! Tylko powody byly inne. Dziwaczna
sprawa jest z artystami i z powinno$cig aktora. Ten cytat z Grzymaty-Siedleckiego
dotyczy chyba najwickszych scen, typu Teatr Polski w Warszawie, Teatr Miejski
w Krakowie itd. W czasach, ktére on opisuje, aktorzy byli ptactwem wedrownym,
mieli to wpisane w zawod. Artystka angazowata si¢ na sezon do Lwowa, potem do
Krakowa czy do Warszawy... Mogta mie¢ kochankow, nawet meza, nie mogta miec
dzieci, takie byly konsekwencje tego zawodu. Potem dopiero przyszty powojenne cza-
sy komuny, etatyzacja teatréw, stabilizacja zawodowa artystow. Ale to dopiero potem!
Z jednej strony wigc bardzo duzo z tego Grzymaty-Siedleckiego zostaje, pewne rzeczy
s3 jednak zachwiane, bo on nie o wszystkich teatrach méwil. Ale mowit tez o jednej
waznej rzeczy: o rzemieSlnikach teatralnych. Przeciez jak byta premiera przed wojna,
to najwybitniejsi polscy rezyserzy najpierw pytali brygadzisty i pracownikdéw sceny:
No i co? Bo to byly ,,zwierzaki teatralne”, i jak im si¢ przedstawienie podobato, to
znaczylo, ze bedzie sukces. W naszych czasach, kiedy kréluja koncepcje ekonomizacji
kultury i outsourcingu, my te kadre, niestety, gubimy.
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J.Z.: Czy, Pana zdaniem, zarzadzanie zespolem w teatrze repertuarowym, in-
stytucjonalnym rozni si¢ znaczaco od prowadzenia teatru autorskiego, jak Teatr
13 Rzedéw Grotowskiego, lub niezawodowego, jak zespol Kantora czy Osrodek
Praktyk Teatralnych Gardzienice itp.?

K.O.: No oczywiscie, w sposob generalny. Aktorzy w teatrze autorskim muszg si¢
zdecydowacd, czy chcg by¢ u Lupy, Szajny czy Madzika. To nie jest zespot, ktory wy-
miennie czeka na swoje szanse. Tu aktor musi si¢ identyfikowaé z autorska wizja jed-
nego tworcy. A jezeli nie chce, nie ma w ogodle czego szukac¢ w takim teatrze.

Natomiast, teoretycznie, aktor w teatrze repertuarowym moze oczekiwac, ze skoro
rezyser, ktory aktualnie rezyseruje, nie jest specjalnym wielbicielem jego talentu, to
w koncu przyjdzie inny rezyser, ktory nim bedzie. Na tym polega wymienno$¢. 1 to
powoduje réznice w zarzadzaniu, bo zdecydowanie inaczej si¢ do tego podchodzi,
inaczej ksztaltuje zespot itd.

J.Z.: Jakie sa kryteria rekrutowania do zespohu teatralnego?

K.O.: Zawsze subiektywne. W latach siedemdziesiatych bytem aktorem w war-
szawskim Teatrze Dramatycznym. Woéwcezas dyrektorowal tam Gustaw Holoubek,
wychowany na bardzo tradycyjnym teatrze. On budowat zespo6t na zasadach konstelacji
ludzkiej. Mial, oczywiscie, trzon $wietnych artystow, ale potrzebowal mie¢ i1 kogos,
kto bedzie opowiadat dowcipy w garderobie, kogos, kto bedzie wymadrzat si¢ intelek-
tualnie, kogos$, kto bedzie dobrze grat w kosci albo brydza, specjaliste od afer mesko-
-damskich, mitomana itd. Nie popetnial, oczywiscie, razacych bledow profesjonalnych,
angazowal aktorow, ktérzy mowili dobrze po polsku, mieli dobrze postawione glosy.
To byt cudowny zespot, na miarg tamtych czaséw. I nie ma w tym, co powiedziatem,
zadnej ironii, dopiero po dtugim czasie zobaczyltem, ile si¢ nauczylem przez te dziesieé
lat w Dramatycznym. Ale w tamtych czasach kryteria angazowania byly zupetnie inne.
Mozna byto na przyktad przyjs$¢ do teatru ,,z etatem” przyznanym przez wladze.

Rekrutowanie do mojego zespotu poddane jest dwom podstawowym kryteriom. Po
pierwsze, nie moge sobie pozwoli¢ na rozbudowywanie zespotu w nieskonczonos¢.
Moge zatrudni¢ nowego aktora dopiero wowczas, gdy kto$ odejdzie na emeryture albo
do innego teatru lub zostanie zwolniony. Nie sta¢ nas na utrzymywanie aktoréw, kto-
rzy s3 mato obsadzani (to dotyczy wielu teatréw). Drugie kryterium jest takie, ze nigdy
nie zatrudniam aktora na ,,tawke rezerwowa”. Musze mie¢ pewnos¢, ze w danym sezo-
nie zagra przynajmniej jedng dobra role, w ktorej moze pokazac¢ swoje mozliwosci.

J.Z.: Jaki jest system motywowania pracownikéw w teatrach?

K.O.: Jesli chodzi o pracownikoéw artystycznych, nadal jest to rola i uznanie arty-
styczne. Natomiast w przypadku innych jest to motywacja ekonomiczna.

J.Z.: Jakie sa najbardziej dotkliwe problemy zarzadzania personelem w tea-
trze, najczestsze przyczyny konfliktow.

K.O.: Najczestszym powodem konfliktow w teatrze repertuarowym jest réznica
pomigdzy wyobrazeniem ,,0 sobie”, jako artyScie, a tym, jak dyrektor i rezyser ,,mnie”
widza i jak w zwiazku z tym obsadzaja. Zawsze tak bylo w teatrze.

Teraz doszta jeszcze druga przyczyna: walka nowego ze starym, przyzwyczajenie
do starych struktur. Aktor, ktory jest zwalniany przez dyrektora, poniewaz od dtuzsze-
g0 czasu nie jest obsadzany, nic nie gra i bierze pensj¢ za nic — nie potrafi uznaé tej
przyczyny. Winy szuka po stronie teatru, nigdy swojej. Twierdzi: mnie si¢ nalezy etat,
bo ja tu jestem od dwudziestu lat! Jest rzecza absolutnie oczywista, ze my juz dlugo nie
pociagniemy w schemacie organizacyjnym, ktéry dostalismy w spadku po poprzedniej
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epoce. Nie utrzymamy takiej ilosci teatréw repertuarowych ze statymi zespotami, nikt
nie bedzie za to ptacit. W zwiazku z tym wisi nad nami redukcja i potrzeba powstania
prawdziwego, wolnego rynku aktorskiego. Powiedziatem to i ugryztem si¢ w jezyk. Bo
to jest prawda i logiczna konsekwencja przemian gospodarczych, wejscia do Unii Eu-
ropejskiej itp., ale mineto 15 lat gospodarki rynkowej, a w teatrach nikhil novi! Wiec
moze teatralne ,,stare” jest silniejsze, niz my$limy.

J.Z.: Czy sa jakie$ sprawdzone sposoby rozwigzywania sytuacji konfliktowych
w teatrze?

K.O.: Nie ma sprawdzonych sposoboéw rozwigzywania sytuacji konfliktowych. My-
sle, ze w prowadzeniu tak trudnych zespotow, jak zespot chirurgéw czy aktorow, ko-
nieczne sg predyspozycje, pewne elementarne zasady, znajomos$¢ psychologii 1 umie-
jetno$¢ dyplomacji.

J.Z.: Duzo si¢ w ostatnich latach méwi o koniecznosci reformowania teatréw, co
budzi sprzeciw srodowiska aktorskiego. Jakie jest Panskie zdanie w tej kwestii?

K.O.: Po II wojnie $§wiatowe] przetransponowano na nasz grunt wzory sowieckie,
ktére wcale nie byly dla teatru takie zte. To znaczy zte bylo to wszystko, co si¢ koja-
rzyto ze zdanowszczyzna, ten socrealizm straszliwy. Natomiast wczesne koncepcje
Lunaczarskiego, pomijajgc aspekt propagandowy, dawaly polskiemu teatrowi i calej
polskiej sztuce nieprawdopodobng site oddziatywania spotecznego. Taki stan trwal
blisko piecdziesiat lat, co nieprawdopodobnie ,,rozpuscito” srodowisko. Zakorzenito
si¢ przekonanie, ze jak si¢ konczy szkole teatralna, to nalezy si¢ etat i to juz do konca
zycia. Nawet jesli aktor wedrowal do innego miasta razem z rezyserem robigcym karie-
re, to dostawat etat, mieszkanie, deputaty itd. Czyli postawa roszczeniowa zostata wpo-
jona naszemu $rodowisku w okresie socjalizmu i obecnie starsi aktorzy nie chcg pa-
migtaé o tym, ze uprawiajg zawod najwyzszego ryzyka.

Teraz usitujemy mowic, ze nic si¢ nikomu nie nalezy, ze wszystko jest ulotne, ze
wszystko powinno by¢ sprawg kontraktu zwigzanego z danym rezyserem, kierowni-
kiem artystycznym itd. Do tego jest jednak potrzebny wolny rynek aktorski z prawdzi-
wego zdarzenia, a nie taki jak obecny. Nasz wolny rynek tworza tylko aktorzy roz-
chwytywani, ktorzy mocno si¢ czuja w zawodzie, albo ci, ktorzy nie majg rol (aktorzy
trzeciego rzutu i statysci).

Andrzej Wajda ma racje¢, kiedy mowi, ze to nie jest zawod dla czcigodnego miesz-
czanina, ktory sobie dom zbuduje, osigdzie i bedzie do konca zycia na etacie. W grun-
cie rzeczy jest to bardzo bliskie temu, co si¢ dzieje na Zachodzie, gdzie aktor musi
mie¢ drugi zawod, cho¢by barmana, bo aktorstwo, wbrew temu, co nam wpojono,
w zasadzie nie jest zawodem. Jest hobby, pasja, zajeciem, czasami postannictwem...

W samym Krakowie na przyktad powinno by¢ zdecydowanie mniej teatrow reper-
tuarowych, na rzecz impresaryjnych. Chociazby problem sceny nowohuckiej z jej kto-
potami frekwencyjnymi. Przy dzisiejszej sprawnosci komunikacyjnej publiczno$¢ na
0g6t woli przyjechaé do teatru, do Krakowa. Nowa Huta to jest specyficzne miejsce,
w ktorym tradycyjna scena ze stalym zespotem nie ma dzisiaj, moim zdaniem, racji
bytu. Z kolei to, co robi na tym terenie Nowa Laznia, wydaje si¢ wlasciwe umiejsco-
wione i nawigzuje do sprawdzonych wzorcéw dziatan kulturowych na terenach postin-
dustrialnych i peryferyjnych. Albo czy w Krakowie nie powinien dziata¢ choéby jeden
impresaryjny, rozrywkowy teatr? Cho¢by w Bagateli, scenie potozonej wspaniale, jak
na londynskim Piccadilly Cirrus? Kiedy bytem jej dyrektorem w latach 1997-1999,
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istnialy przymiarki osiagnigcia finansowej samowystarczalnosci artystycznej. Oczywi-
$cie, musialby tam wowczas krolowa¢ najwyzszych lotow komercyjny repertuar!

To nie s3 dla mnie wygodne tematy, poniewaz u nas kazda proba rozmowy o tych
sprawach jest odbierana jako zamach personalny lub wrogi gest przeciwko instytucji.
A przeciez nie o to chodzi. Zawsze uwazatem, ze pierwszym obowigzkiem organizato-
ra (czyli tego, ktory ptaci) jest okreslenie zadan i potrzeb danej sceny oraz jej statusu.
Powotanie dyrektora to sprawa wtdrna, uzalezniona od oczekiwan mecenasa. Tymcza-
sem u nas jest na ogdt odwrotnie. Powotuje si¢ dyrektora i czeka, co z tego wyniknie!
Ja na przyktad potrafie prowadzi¢ tradycyjny teatr, troche akademicki, troche otwarty
na mtodos¢ i wspodlczesnosé, ale nie poradzitbym sobie z teatrem awangardowym,
wzorowanym choéby na berlinskim Schaubiihne, gdyby takie byly oczekiwania zarza-
du wojewodztwa.

J.Z.: Czy widzi Pan potrzebe stosowania nowoczesnych metod zarzadzania
personelem jako elementu pomocniczego w zarzadzaniu teatrem?

K.O.: By¢ moze jakis§ mtody menedzer powiedziatby, ze jak najbardziej. Ale ja
zdecydowanie uwazam, ze mozna si¢ bez tego obejs¢ w teatrze. My jesteSmy wtlaczani
w obieg pewnej maszyny biurokratycznej, ktoéra w zderzeniu z teatrem jest porazajaca:
programowanie, planowanie, statystyka, sprawozdawczo$¢, kontrola wewngtrzna,
obieg dokumentdw, aplikowanie i tak juz czynia instytucj¢ kultury bezduszng. Nie
wyobrazam sobie, zeby u nas doradca personalny mogt by¢ przydatny. Podejmowali-
smy takie proby, ale one si¢ nie sprawdzaty. Teatr wszedzie, na calym $wiecie, jest
kastowy i hierarchiczny, i na to nie ma rady. Nie daje si¢ przymocowac do schematoéw
i formutek zarzgdzania, marketingu itd. To nie jest z mojej strony obrona okopdw
Swietej Tréjcy ani wstecznictwo! Marszatek wojewddztwa, ktory w 1999 roku powotat
mnie na stanowisko dyrektora Teatru im. J. Stowackiego, przez wiele lat podejrzewal,
ze go naciggam, ze dorabiam ideologie, ze tu wszystko duzo prosciej mozna zmienic,
dostosowaé¢ do obowigzujacych standardow. Potem, jak przestal by¢ marszatkiem,
przyznat mi racje. Powiedzial, ze si¢ bardzo duzo nauczyl, gdy obserwowat to wszyst-
ko z daleka, moje zmagania z teatralna materia. Wczesniej nie miat specjalnego zwiaz-
ku z zarzadzaniem kulturg i przekonat sie, ze tu nie dajg si¢ przeszczepi¢ wprost roz-
wigzania sprawdzone gdzie indziej.

J.Z.: A w przypadkach konfliktéw z aktorami czy ze zwigzkami zawodowymi
w teatrze, czy mozliwe byloby skorzystanie z zewnetrznych mediatorow?

K.O.: Nie, tez nie widze¢ potrzeby. Aktor nigdy tego nie przyjmie. On bedzie ,,me-
diowal” z kolegami, ktérzy beda go buntowaé. Do mnie ci sami koledzy przyjda i po-
wiedzg, ze stusznie zrobitlem, potem znow si¢ spotkajg przy piwie i powiedza jemu
jeszcze co$ innego... Tu graja role niewiarygodne ambicje. Aktor to nie jest typ, ktory
by si¢ poddal naukowym metodom ostodzenia odejscia z teatru. Czesto w obronie przed
zwolnieniem bardzo przecigtnego aktora podnosza si¢ rozliczne glosy autorytetow
1 przedstawiajg jego zastugi tak wyolbrzymione, ze trudno to sobie wyobrazié. Powstaje
cata mitologia, w ktora oni $wigcie wierzg. To bardzo specyficzne srodowisko.

J.Z.: Cele i zadania, jakie stawia przed soba Panski teatr na najblizsze lata.

K.O.: Przetrwa¢ najblizsze lata i restrukturyzacje, ktorg realizujemy, nie obnizajac
poziomu artystycznego. W sposoéb madry przygotowac i ludzi, i instytucj¢ do tego ,,no-
wego”, ktore nas czeka. Mysle, ze Teatr im. J. Stowackiego ma szanse sta¢ si¢ modelo-
wym teatrem repertuarowym dziatajagcym w zmienionych realiach gospodarki i rynku.

J.Z.: Bardzo dzi¢kuje za rozmowe.
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Wywiad z Jerzym Fedorowiczem®, dyrektorem Teatru Ludowego
w Krakowie Nowej Hucie

Joanna Zajac: Czy zgodzi si¢ Pan z twierdzeniem, Ze teatr jest specyficzna
przestrzenia, ktora wymaga nie zarzadzania, a raczej przywodztwa? Czy zespoél
potrzebuje lidera duchowego, charyzmatycznego przywodcy?

Jerzy Fedorowicz: Doktadnie tak jest. Bez tego w ogole si¢ nie uda, bo zespot wie,
o co chodzi, tzn. oddaje si¢ sztuce i musi mie¢ takiego przywddce. W systemie polskim
w wickszo$ci teatrow dyrektor naczelny jest tez dyrektorem artystycznym. Teraz, co
prawda, to si¢ zmienia. Niemniej jednak, jesli si¢ mysli o dyrektorze teatru, obojetne
jak to stowo mozna zakwalifikowa¢, to zawsze mysli si¢ o kierowniku artystycznym,
ktory nadaje ksztalt artystyczny pracy teatru. To oczywiscie musi by¢ cztowiek z cha-
ryzmga. | zdaje si¢ tez, nie moze by¢ za mtody, ze wzgledu na to, Ze musi poznaé zycie
i sztuke, musi mie¢ kontakty, znajomosci, ale rowniez musi by¢ oczytany, zeby mogt
w sposob odpowiedzialny zarzadzaé tg grupa zawodowa.

J.Z.: CzeSciowo odpowiedzial Pan na kolejne pytanie: jakie kompetencje
i kwalifikacje powinna mie¢ osoba zarzadzajaca teatrem? Czy powinna mieé
roéwniez okreslony typ osobowosci?

J.F.: Teraz zmierza si¢ do tego, aby zarzadzajacym instytucja publiczna zostawat
cztowiek, ktoéry ma przygotowanie zawodowe do zarzadzania publicznymi pieni¢dzmi,
do pozyskiwania funduszy, znajacy prawo itd., i to on dobiera sobie kierownika arty-
stycznego. W moim pojeciu ten model bedzie obowigzywal, bo tak jest wlasciwie na
catym $wiecie. Zaden wielki rezyser, ktory prowadzi teatr, nie zajmuje si¢ sprawami
finansowymi, tylko ,,podlega” pod dyrektora naczelnego. Ale bywajg rozne systemy
zarzadzania instytucjami artystycznymi, w zaleznosci od ich wielkosci, sg na przyklad
rady nadzorcze. Tam gdzie wchodza w gre publiczne pienigdze, restrykcje dotyczace
ich wydatkowania sa w Europie bardzo duze. Jest to obwarowane licznymi przepisami,
i cztowiek, ktory si¢ tym zajmuje, musi si¢ na nich zna¢. Jego cecha powinno by¢ row-
niez to, ze nie moze przeszkadza¢ w dziatalno$ci tworczej, musi by¢ sktonny do kom-
promisu.

¢ Jerzy Fedorowicz — urodzony w 1947 roku, aktor teatralny, filmowy i telewizyjny, rezyser tea-
tralny, dyrektor teatru, dziatacz spoteczny. Ukonczyt Wydziat Aktorski PWST w Krakowie, pracowat
jako aktor w Teatrze Bagatela, w Panstwowych Teatrach Dramatycznych w Szczecinie i w Starym
Teatrze w Krakowie. Wystepowal w przedstawieniach i filmach, m.in. u K. Kieslowskiego,
A. Wajdy, K. Swinarskiego. Od 1 wrzesnia 1989 roku jest dyrektorem naczelnym i artystycznym
Teatru Ludowego w Krakowie Nowej Hucie. W latach 1990-1991 byt dyrektorem Wydzialu Kultury
Miasta Krakowa. Od 1994 zasiadat w Radzie Miasta Krakowa jako przewodniczacy Komisji Kultury
i Ochrony Zabytkow. Od 1999 roku przewodniczy Komisji Kultury Sejmiku Matopolskiego. Laureat
wielu nagrod i wyr6znien, m.in. Nagrody Polcul Fundation, Nagrody Wojewody Krakowskiego,
Nagrody Prezydenta Miasta Krakowa, Nagrody Towarzystwa Krzewienia Kultury Teatralnej czy
nagrody CTN MONAR Krakow — Wolontariusz Roku 1996.

Rozszerzajac formy dziatalnosci prowadzonego teatru, podejmuje i sprawdza rézne nowe sposoby
finansowania sztuki. Za jego dyrekcji Teatr Ludowy dwukrotnie goscit na najwickszym w Europie
festiwalu teatralnym w Edynburgu, przywozac do Polski prestizowe nagrody. Waznym aspektem
dzialalnos$ci teatralnej Jerzego Fedorowicza jest podjecie i rozwijanie prac w dziedzinie terapii przez
sztuke.
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J.Z.: A jak bylo w Panskim przypadku?

J.F.: Kiedy objalem dyrekcj¢ — byto to w momencie wprowadzenia w Polsce wol-
nego rynku — wykorzystywatem wszystkie dost¢pne $rodki, ktore oferowal nam Za-
chdd. Ukonczytem zawodowe kursy, m.in. British Council, bylem stypendysta rzadoéw
USA i Niemiec. Tam nauczylem si¢ zarzadzania, bylem z resztg pdzniej wyktadowca
w szkole biznesu. Uczylem zarzadzania w sztuce, marketingu, public relations, to byty
wtedy rzeczy zupeltnie nowe w Polsce.

J.Z.: Czy, Pana zdaniem, zesp6! powinien mie¢ glos decydujgcy czy opiniodaw-
czy przy obsadzeniu stanowiska dyrektora?

J.F.: Zesp6t moze ewentualnie wskaza¢ osobe, ktora akceptuje na to stanowisko
(tak bylo w moim przypadku). Bierze si¢ pod uwage opini¢ zespolu bardzo powaznie,
ale nie moze to by¢ gtos decydujacy. W sztuce nie ma tak zwanej demokracji, ona nie
istnieje. W zespole moga by¢ ludzie réznie patrzacy na zagadnienia w sztuce, i wtedy
konflikty bylyby za duze. Trzeba bra¢ pod uwage opini¢ zespotu, ale ona nie moze by¢
do konca wigzgca, decyduje jednak organizator.

J.Z.: Jak Pan ocenia pomysl, aby teatrami kierowali nie artysci, a menedzero-
wie, na wzér dawnych przedsi¢biorcéw teatralnych?

J.F.: Tak, to bedzie na pewno obowiazywac. Teoretycznie, jako dyrektor naczelny
teatru podlegam ustawie kominowej, ktora dotyczy wszystkich pracownikoéw i szefow
instytucji samorzadowych badz panstwowych. Jestem wigc ograniczony, jesli chodzi
o mozliwosci zarabiania, ale to jest moj wybor. Na swiecie to jest troszeczke inaczej.
Kierownik teatru, generalny menedzer, zglasza radzie nadzorczej, ze chce zatrudni¢
konkretnego rezysera. Podpisuje si¢ z nim kilkuletni kontrakt, ktéry zobowiazuje go do
wykonania planu artystycznego na 3—4 lata. Ten kontrakt jest tak wysoki, ze ten dyrek-
tor artystyczny nie musi szuka¢ innych dodatkowych zajeé, i nawet mu nie wolno. I ten
system, moim zdaniem, b¢dzie obowigzywat, ale jeszcze do tego nie doroslismy.

J.Z.: Gdyby mial Pan okresli¢ swoj styl zarzadzania teatrem, to jest on demo-
kratyczny, autokratyczny czy jeszcze inny? Jaki?

J.F.: Ja przyszedtem do Teatru Ludowego ze Starego Teatru. Tam zebrata si¢
w pewnym okresie grupa ludzi niezwykle tworczych, ktérzy bardzo zawodowo pod-
chodzili do pracy. W zwiazku z tym nie przychodzito mi nawet do gtowy, Zze mozna si¢
sp6zni¢ na probe, nie umie¢ tekstu albo nie przygotowaé roli (mozna rolg ,,polozyc”,
bo to si¢ zdarza, natomiast wszystko, co jest zwigzane z tzw. niechlujstwem, jest mi
obce). Wymagam tego od siebie i rowniez od mojego zespotu.

Niestety, zycie pokazato, ze obecnie to wyglada inaczej, i nie méwie tego jako pre-
tensj¢ do mtodych aktorow. W tamtych czasach teatr byt miejscem powaznym, w kto-
rym mozna bylo si¢ jako$ utrzymaé na przyzwoitym poziomie, nie wyrdzniajac si¢ od
innych. Aktorzy, ludzie inteligentni i fajni, obserwujac swoich rowiesnikow, widza, ze
oni sami, w teatrze, nie sa w stanie utrzymac si¢ na poziomie innym niz nizszy-§redni.
W zwigzku z tym majg bez przerwy dodatkowe zajgcia, co nieraz burzy praceg teatru.
Teoretycznie mam takie prawo, ze mogibym si¢ na to nie godzi¢. Ale nie korzystam
z niego, w mys$l teorii, ze jezeli pracownik jest zniechecony, to Zle pracuje. Staram si¢
wyposrodkowywacé, niejednokrotnie z bolem.

Sa oczywiscie kierownicy artystyczni, rowniez w polskich teatrach, ktérzy zadaja
ogromnej dyscypliny, karza za spoznienie albo prowadzg proby w atmosferze ztosci,
nawet wsciektosci. U nas ludzie si¢ lubig i szanujg (dlatego Jurek Stuhr tak lubi tutaj
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pracowac). Ja bywam surowy, kiedy kto$§ zachowuje si¢ arogancko, bo np. zagrat jakas
rolke w filmie. Ale to juz jest sprawa wychowywania miodszych.

J.Z.: Czy, Pana zdaniem, zarzadzanie zespolem w teatrze repertuarowym, in-
stytucjonalnym rozni si¢ znaczaco od prowadzenia teatru autorskiego, jak Teatr
13 Rzedéw Grotowskiego, lub niezawodowego, jak zespol Kantora czy Osrodek
Praktyk Teatralnych Gardzienice itp.?

J.F.: Kantor czy Grotowski, ktorych znatem osobiscie i mialem okazje¢ podglada¢
W pracy, byli artystami o wielkiej charyzmie. Dobierali sobie ludzi, ktérzy z wiasnej
woli poddawali si¢ rezimowi, jaki oni narzucali. Inaczej jest w teatrze repertuarowym,
w ktorym ludzie sa zatrudnieni i dopasowuje si¢ do nich repertuar. Trzeba dbaé o ich
potrzeby i rozwoj, czasem sg klopoty, bo brakuje jakiego$ aktora do roli.

Niezawodowe zespoty maja do zrealizowania jedynie zadanie artystyczne. Jesli im
si¢ uda, to wygrywaja festiwal i stajg si¢ stawni. Ale oni nie graja codziennie, jak my
tutaj, i nie muszg mie¢ siedemdziesiat czy szescdziesiat tysiecy widzéw rocznie, dlate-
g0 Ze s3 ,,instytucjg publiczng wyzszej uzytecznosci”. Notabene fantastyczny jest ten
swiat. Sam chetnie datbym si¢ wciagnaé w taka ,afer¢”, jak Andrzej Seweryn, ktory
jezdzit przez kilka lat po §wiecie z Mahabharatq Petera Brooka. Ale przez ten czas
cierpiala jego rodzina, nie mieli pieni¢dzy. Ale to juz sa nasze wybory i nasze ryzyko.

W takich zespotach jak Cricot 2 nie musieli gra¢ aktorzy zawodowi. Krzysiek Mi-
klaszewski, Janiccy czy ten Jasiu ,,wieczny tulacz”, przeciez on byt $lusarzem w Sta-
rym Teatrze. Kantor dobierat ludzi po to, zeby ich pokazywac jako wynik swojej wy-
obrazni na scenie, i zmuszat ich, zeby jego marzenia, sny, tworczo$¢ przerzucali na
obraz sceniczny. W tego typu teatrach nie przywigzuje si¢ jakie$ szalonej wagi do tego,
czy aktor jest Swietnym rzemies$lnikiem albo ma ladny glos. Moze mowi¢ grubo lub
cienko, po prostu jest, bo jest.

J.Z.: Czyli zupelnie odwrotnie niz u Grotowskiego.

J.F.: Tak, zupehie inaczej. Sam przechodzitem przez szkotg technik Grotowskiego,
bo to bylo fascynujace, ale tez i bdl straszny. Prosze¢ zapyta¢ chociazby Mai Komorow-
skiej, jakie to jest cierpienie i jakie oddanie. To juz jest na pograniczu filozofii.

J.Z.: Adam Grzymala-Siedlecki tak opisywal stosunki miedzyludzkie w $rodo-
wisku teatralnym na poczatku XX wieku: ,,Jaka$ mieszanina cieplej serdecznoSci
i wzajemnego oszkalowywania si¢ kleila te zazylos¢, a w obreb zazylosci wchodzili
nie tylko sami artyS$ci, ale i wszystko co teatralne, zwlaszcza fanatyczni rzemiesl-
nicy sceny, garderobiane, klakierzy, rozlepiacze afiszow itp. (...) Wszechteatral-
nym bractwem byl ten ludek: bractwo wzajemnie zawistne i po brzegi wypelnione
intrygami, ale mimo wszystko — bractwo”. Czy jakie$ elementy tego opisu mozna
uzna¢ za aktualne?

J.F.: Tu jest podobnie. Cate pokolenia pracujg w tym teatrze. Zawody przechodza
Z ojca na syna, nawet na stanowiskach maszynistow sg ludzie, ktérych rodzice praco-
wali w tym teatrze. RoOwniez moj syn tutaj pracuje. Bywa tak, ze aktorzy, ktorzy za-
konczyli juz dziatalnos$¢ twércza, nie majg juz rol, ale nadal nam pomagaja. Rzeczywi-
Scie, ten teatr jest rodzing, ale naprawde ostra, z konfliktami. Dzigki temu dobrze si¢
pracuje, bo doskonale si¢ rozumiemy. Ale czasem moze to by¢ zrdédlem napigé, bo
mozna by¢ posadzonym o nepotyzm. Czuje si¢ jednak tutaj rodzing, i to wida¢ przy
smutnych okazjach, kiedy sg jakie$ nieszczgscia, to ludzie sobie szalenie pomagajg. Na
czym to polega? Nie wiem, moze mnie si¢ tak udato, bo mozliwe, ze ja mam takie
cechy, ze ludzie mnie lubig?
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J.Z.: Czy uwaza Pan, ze zarzadzanie personelem w instytucjach kultury takich
jak teatry wymaga specyficznego podejscia ze wzgledu na to, ze Kieruje si¢ zespo-
lem twércéw, artystami?

J.F.: To jest najwazniejsza rzecz, dotyczaca w zasadzie calego teatru. Mamy w ze-
spole do czynienia z aktorami, tancerzami, kompozytorami, ttumaczami, pisarzami,
stolarzami, krawcami, urzgdnikami, wigc osoba, ktdra si¢ tym zajmuje, musi by¢ osoba
wybrang. Wszystkie konflikty, ktore obserwuje, polegaja na tym, ze gdzie$ nastepuje
napigcie migdzy poszczegdlnymi czg¢sciami zespolu, np. kto§ wspiera aktordow, a nie
zajmuje si¢ innymi pracownikami itp. Decyduje wigc osobowo$¢ dyrektora, jego po-
czucie taktu, wiedza o zyciu i o cztowieku.

J.Z.: A inne przyczyny konfliktéw w zespole?

J.F.: Konflikty sa stale. Najwiecej problemow stwarza chyba uptyw czasu. Przykta-
dowo milodziutka aktorka, ktora gra dziewczyny, subretki, z czasem si¢ zmienia, staje
si¢ pigkng kobietg. Przychodzi wigc po szkole miodziutka dziewczyna, przejmuje te
role, i zaczynaja si¢ réznego rodzaju problemy. To jest zawod, w ktérym wymagane sg
cechy charakteru ,kilera”. Aktorzy poddawani sa réznego rodzaju presjom i napi¢-
ciom, dlatego potrzebuja jakiego$ sposobu odreagowania — ja uciekam na przyktad
w sport. Ludzie, ogladajac nas, uwazaja, ze im lepiej gramy, tym mniej nas to kosztuje.
A jest dokladnie na odwrdt. Mnie to napiecie stymuluje pozytywnie, ale sg ludzie,
ktorych nastraja negatywnie, i oni ptacg najwyzszg ceng.

Trzeba pamigtac, ze na calym $wiecie w teatrze nie ma wysokich zarobkow i nigdy
nie bedzie, ze wielu ludzi teatru przychodzi do tej pracy z prawdziwej mitosci. Sg wiec
frustracje, napigcia. My w teatrze nie zyjemy jak normalni ludzie. Przychodzimy do
pracy w soboty, w niedziele, kiedy inni odpoczywaja. Bardzo czesto ludzie tutaj zapo-
minaja, majac w glowie misj¢, ze my stuzymy tak, jak handel, jak restauracja, ale ofe-
rujemy klientowi najlepszy ,,towar”. Na pierwszym kursie w British Council, zapytany,
ile potrzeb moze spetnié teatr, znatem tylko siedem. A po kursie znatem juz siedem-
dziesiat! Nie bralem wczesniej pod uwage takich potrzeb, jak snobizm albo filantropia
— kto$ chce pomoc teatrowi po to, by wymieniono jego nazwisko itd.

Konflikty bywaja tez na tle koncepcji artystycznej prowadzenia teatru. To jest trud-
ny problem, kwestia smaku artystycznego. Bywa, ze zespot jest niezadowolony, a or-
ganizator wrecz przeciwnie, bo rosng wptywy z dziatalnosci teatru. Trzeba umieé to
jako$ wyposrodkowac.

J.Z.: Jakie sa Kkryteria rekrutowania do zespolu teatralnego?

J.F.: Przede wszystkim szukam osob, ktore mi sa potrzebne do okreslonych zadan
na przynajmniej dwa sezony, i to przewaznie dotyczy osob mitodych. Jezeli mam
dwoch podobnych mezczyzn, to juz trzeciego takiego na pewno nie zaangazuje.
W zwigzku z tym nieraz nie patrz¢ wcale, czy to nie jest najlepszy absolwent szkoty,
ktory si¢ nie dostat do Starego czy do Stowackiego, tylko czy on mi bedzie przydatny?
Ja ciaggle uwazam (szkota Swinarskiego), ze swiat nie konczy si¢ na teatrze.

Wedtug mnie publiczno$¢ lubi w teatrze tylko dwie rzeczy: ogladac¢ swietnych akto-
row, ktorzy wykonujg zadania na najwyzszym poziomie, oraz mtodych, pelnych entu-
zjazmu, ktorzy jeszcze niewiele potrafia, ale daja z siebie wszystko. I dlatego ten teatr
miat wielkie sukcesy przez pierwsze szes¢ czy siedem lat. Byl tu mtody zespot, ludzie
prosto po szkole, ktorzy po prostu robili wszystko! Teatr Ludowy byl, bo to si¢ teraz
zmienito, miejscem startu wielu wybitnych. Tutaj Kantor byt scenografem, tutaj byli:
Olga Lipinska, Cywinska, juz nie méwi¢ Skuszanka, Pieczka, Pyrkosz, Malanowicz,
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Filipski, masa wspanialych aktoréw. Jednak nikt tutaj dlugo nie zostawal, bo wybiera-
no ich do innych teatrow. Natomiast musze powiedzie¢, ze pod wzglgdem poziomu
zawodowego my jeste§my naprawde w czotdwce polskiej. Nie dopuszczamy tutaj zad-
nej miernoty zawodowe;.

J.Z.: Jaki jest system motywowania pracownikéw w teatrach?

J.F.: Istnieje co$ takiego, jak nagroda dyrektora. Rowniez w mojej gestii sg pod-
wyzki 1 ustalenie tzw. normy (czyli dodatkowego wynagrodzenia za spektakl). Ustali-
fem, Ze aktor dostanie wynagrodzenie za zadanie, ktére ma wykona¢, plus dodatkowa
premi¢ (w formie tej normy) za to, ze to dobrze wykona. I to jest motywacja pierwsza.
Ale najwyzszg motywacjg dla aktora jest rola, ktora dostaje i si¢ z nig mierzy. Oczywi-
scie, aktorzy (i ja réwniez) najbardziej chcieliby graé takie role, ktore zostawiaja
w widzach glgboki $lad wzruszen, przezy¢. Ale roéwniez wowczas, kiedy zagraja
$wietnie w roli komediowej, to tez sa zadowoleni. Krétko méwiac, buduje si¢ zyciorys
aktora na tych rolach wielkich i kto§ chce graé, to ja dostaje, jak na to zashuguje, ale
konkurencja jest bardzo potrzebna.

J.Z.: Czy widzi Pan potrzebe stosowania nowoczesnych metod zarzadzania
personelem jako elementu pomocniczego w zarzadzaniu teatrem? Ewentualne
doradztwo i konsultacje specjalistéw do spraw zarzgdzania zasobami ludzkimi?

J.F.: Aktorzy to grupa zawodowa podlegajaca tym samym dziataniom spotecznym,
co wszyscy, czyli przykltadowo bezrobociu. RozmawialiSmy w gronie dyrektorow na
temat funkcji takiego doradztwa czy psychologa dla oséb, ktore odchodzg z zawodu
lub wchodza na wolny rynek. Ale to si¢ nie udato, bo ta grupa spoteczna jest za mata.

J.Z.: Czy widzi Pan potrzebe¢ reformy w polskich teatrach: odchodzenia od do-
tychczasowego systemu zatrudniania aktoréw na etaty, utrzymywania stalych
zespolow itp.

J.F.: Nie wiem, czy uda si¢ utrzymac teatr w systemie postkomunistycznym, w kto-
rym tkwimy. Musi to by¢ zmienione. Moze poszukaé wzoru, ktoéry obowigzuje
w wigkszosci teatrow na Zachodzie? Tam przygotowuje si¢ osiem premier w roku. Jest
wyznaczona data kazdej premiery i ilo$¢ spektakli. Gra si¢ pieédziesigt przedstawien
pod rzad i jezeli spektakl jest znakomity, to na drugi rok, ewentualnie, si¢ go wznawia.
Wtedy widz ma pewno$¢, ze w swoim teatrze obejrzy na pewno osiem premier. U nas
system wymiennosci repertuaru powoduje ogromne koszty dodatkowe, bo musimy
przechowywaé dekoracje, planowac itd. Jednak wtedy trzeba bytoby zmieni¢ caty sys-
tem teatréw takich jak moj, czyli mniejszych, ktérych jest w Polsce najwiecej. Ludzie
byliby zobligowani nie etatem, a zadaniami. Mieliby zagwarantowane pienigdze, bo
nasze stawki sg bardzo mate, wigc aktorzy dorabiajg na rézne sposoby.

Powinny by¢ jednak w Polsce wiodace teatry repertuarowe ze statym zespotem, do
ktorych wejscie jest dla aktora ogromnym awansem. I tak to jest na catym $wiecie. Na
przyktad brytyjscy aktorzy teatralni to sg ludzie o tak wielkim rzemiosle, ze ich wila-
Sciwie nie interesuje kino. A jesli kino si¢ do nich zwraca, to grajg tylko wielkie role.
Ale jesli tam aktor gra jedng role w teatrze przez, powiedzmy, 6 tygodni, to moze za
honorarium utrzymac si¢, na niskim poziomie, przez caty rok. Ale jesli zagra dwie role
w roku, to juz wychodzi na $redni-wysoki poziom zycia.

J.Z.: Co w Panskiej pracy jest Zrodlem najwiekszej satysfakcji, a co zaliczylby
Pan do aspektow negatywnych pelnionej przez Pana funkcji?

J.F.: Sa dwie rzeczy, ktore musze spetic, jak kazdy dyrektor publicznego teatru. Po
pierwsze, musze wypelnia¢ naszg teatralng misje. W Nowej Hucie ta misja jest jeszcze
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powazniejsza — to jest najtrudniejszy teren na §wiecie, lezagcy miedzy dwoma boiskami
szkolnymi, z nieprzyjemng atmosfera, bez zadnej infrastruktury kulturalnej. Mamy
wiec dodatkowo misj¢ wychowawcza 1 jga spelniamy. Ogromng satysfakcje osobista
przynosi mi dzialanie programu ,,Terapia przez sztuk¢”, ktory wprowadziliSmy juz od
czasOw moich spektakli ze skinheadami i punkami oraz pracy z Monarem. Niestety,
druga cze$¢ zadania jest taka, ze ja musze pilnowaé, aby ta misja nie doprowadzita
teatru do bankructwa. Publiczno$¢ polska jest biedna, zwlaszcza na moim terenie. Nie
sta¢ jej na bilet, ktéry moglby zapewnic teatrowi godziwg egzystencje. Zaczalem wigc
wprowadza¢ sztuki lekkie, tatwe i przyjemne, ktore gramy w piatki i soboty, a wpltywy
z nich pozwalajg t¢ misj¢ wypeiac.

Ogromnag satysfakcje mam rowniez, kiedy jesteSmy zauwazani przez krytyke i pu-
blicznos¢ (ta najczesciej si¢ z krytyka rozmija). Wtedy czuje, ze jesteSmy potrzebni.
Albo kiedy bywamy na festiwalach. Za mojej dyrekcji teatr byt okoto trzydziestu razy
za granica, graliSmy w stolicach Europy, m.in. w Londynie, Edynburgu, Wilnie, Wied-
niu, w Kijowie.

Moim osobistym sukcesem byt tez autorski program telewizyjny Zadyma, w kto-
rym rozmawialiémy o problemach mtodziezy. Miat on duzy oddzwigk, o czym $wiad-
czg relacje w prasie polskiej 1 zagranicznej (m.in. w ,,Nowej Polszy”, obok artykutow
Kotakowskiego czy Mitosza). Fakt, ze ktos si¢ tym interesuje, byt jedng z moich naj-
wickszych satysfakcji zyciowych.

Zawsze zaktadamy, ze kazdy spektakl przyniesie nam satysfakcje artystyczna, ale
tego si¢ nie da zrobié, bo to jest sztuka i zywi ludzie. Nawet kiedy gratem w Starym
Teatrze, gdzie mieliSmy mas¢ wspaniatych przedstawien, to na dziesie¢ spektakli tylko
dwa byty na najwyzszym poziomie. Wystarczy, ze kto$ si¢ rozchoruje, drugiego gardto
zaboli, a trzeci ma klopoty rodzinne, i juz wtedy co$ nie bedzie tak... A nastepnego
dnia juz bedzie!

J.Z.: Kazdy spektakl jest inny, ulotnos¢ sztuki teatralnej.

J.F.: Doktadnie. W teatrze si¢ nie pamigta tego, co byto wczoraj. To nie jest film,
ktoéry mozna sobie jutro obejrzeé. Wazne jest to, co jest dzisiaj.

J.Z.: Bardzo dzi¢kuje za rozmowe.



