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Abstract

The Director Leaves, the Team Stays

The article discusses the results of the research carried out in theatres in the Silesian Region of Po-
land among the technical and administrative staff. The research concerned a crisis situation of di-
rector change, often a turning point in the life of each theatre. We examined the employees’ atti-
tudes, emotions, and opinions associated with the change. We selected teams that were lower in the
theatre hierarchy than the artistic team. It turned out that, contrary to popular opinion, the change
in the directorial seat has a certain impact on these employees, who are extremely aware of the pro-
cesses taking place in the organization. The empowerment of theatre employees postulated in dis-
cussions about culture coincides with the results of our research. It creates an opportunity for the
traditionally-managed theatres to transform themselves into so-called learning organizations.

Keywords: contemporary Polish theatre, theatre director, theatre management, democratisation of
institutions, learning organization
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Lamiast wstepu

Funkcjonowanie teatréw publicznych w Polsce reguluje Ustawa z dnia 25 pazdzier-
nika 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej, wielokrot-
nie nowelizowana w kolejnych latach. Wedle jej zapiséw na czele instytucji kultury
stoi dyrektor, ktdry zarzadza instytucjq i reprezentuje ja na zewnatrz [Ustawa z dnia
25 pazdziernika 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej,
art. 17]. W jego rekach skupia si¢ wigc cala wladza i cata odpowiedzialnos¢. Ustawa,
mimo stale wprowadzanych zmian, w dalszym ciagu nie przewiduje innych, bardziej
nowoczesnych modeli prowadzenia instytucji, dostosowanych do wspoétczesnych
czasow. W artykule 15a ustawy jest mowa o powierzeniu zarzadzania instytucja osobie
fizycznej lub prawnej, co oznacza, ze moze prowadzic ja réwniez stowarzyszenie lub
fundacja. Otwiera to furtke do procesu demokratyzacji kultury. Niemniej jednak te
rozwigzania sa w praktyce rzadko wykorzystywane, a zakres wladzy i odpowiedzial-
nos¢ zarzadcy, ktory bedzie wykonywal czynnosci zarzadu (we wlasnym imieniu
lub w imieniu osoby prawnej), wydaja sie zblizone do pozycji i odpowiedzialnosci
dyrektora [Ustawa z dnia 25 pazdziernika 1991 roku o organizowaniu i prowadzeniu
dziatalno$ci kulturalnej, art. 15a].

Temat zmiany sposob6w zarzadzania instytucjami kultury pojawia sie w dysku-
sjach dotyczacych instytucji kultury, zaréwno gdy mowa o modelach ich organizacji,
jakiroli oraz spotecznej odpowiedzialnosci. Dyskutuje si¢ nie tylko nad sposobami
wlaczenia widzéw w projekty realizowane w instytucjach i uczynienia z nich sku-
tecznych sprzymierzenicéw w obronie niezaleznosci instytucji, niszczonych przez
neoliberalne mechanizmy rynkowe i coraz chetniej zawtaszczanych przez politykow
odpowiedzialnych za organizacje publicznej kultury w Polsce. Widoczne jest to
zwlaszcza w ostatnich pigciu latach, kiedy tak zwana polityka kulturalna panstwa
sprowadza si¢ przede wszystkim do narzucania ideologii rzadzacej partii i podpo-
rzadkowywania kultury dziataniom politycznym. Réwniez wczesniej trudno mowic
o polityce panstwa sprzyjajacej kulturze i jej uczestnikom. W literaturze podejmujacej
ten temat ostatnie trzydziestolecie, kiedy po upadku komunizmu rozwazano modele
polityki kulturalnej i szukano dla nich rozwigzan, podsumowuje si¢ jako ,,proces
chaotycznych, niespdjnych dziatan wplywania na sfer¢ kultury. W konsekwencji
nie wyksztalcono wlasciwego i jednorodnego projektu, ktory charakteryzowalby sie
niezaleznoscia i autonomia kultury od $wiata polityki” [Przastek 2017: 9]. Dlatego
tez w debatach dotyczacych kultury w Polsce méwi si¢ o procesach demokratyzacji
instytucji, co moglyby je skutecznie chroni¢ przed politycznym zawlaszczeniem'.
W praktyce oznacza to emancypacje pracownikéw sztuki, w tym takze teatrow, re-

! Ten temat stosunkowo nowy w Polsce jest szeroko omawiany w literaturze anglojezycznej,
w ktorej od wielu lat podejmuje sie kwestie dotyczace proceséw demokratyzacji kultury i demokracji
kulturalnej.
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alizujaca sie w prawie do wzajemnej obustronnej krytyki dyrekcji i pracownikéw,
wspotudzial pracownikéw w tworzeniu programu i ich wspétdecydowanie o meto-
dach pracy czy mechanizmach decyzyjnych [Adamiecka-Sitek 2016]. Site instytucji
lokuje sie w swiadomym i zespotowym dzialaniu zatrudnionych w niej oséb.

Rozmowy o tym, jak powinny funkcjonowac instytucje kultury w Polsce, trwaja
wlasciwie od momentu podjecia prob zreformowania systemu organizacji i finan-
sowania kultury po poprzednim ustroju. Dopiero jednak od kilku lat podnosi si¢
kwestie emancypacji i samoorganizacji pracownikéw kultury, konieczno$¢ ich upod-
miotowienia i wypracowania nowych praktyk zarzadczych, stawiajac instytucjom
kultury wyzwanie bycia ,,laboratorium nowych form spofecznego tadu, w ktérych ja-
kos¢ przestrzeni wspdlnej i relacji miedzyludzkich bedzie celem réwnie waznym, jak
jako$¢ realizowanych tu projektow”, przy czym ,odpowiedzialno$¢ spoleczna instytucji
powinna by¢ ich najwazniejszym «projektem»” [Adamiecka-Sitek 2016]. Pierwsze
dyskusje na temat samoswiadomosci pracownikéw instytucji pojawily sie na oby-
watelskim Kongresie Kultury w 2016 roku. Kwestie uspolecznienia i demokratyzacji
instytucji byly kontynuowane podczas organizowanych w Teatrze Powszechnym im.
Zygmunta Hiibnera w Warszawie kolejnych edycji Forum Przysztosci Kultury (od
roku 2017 odbyly sie trzy edycje). Dzialania te staly si¢ impulsem do realizacji przez
Agate Adamiecka-Sitek, Marte Keil i Igora Stokfiszewskiego Porozumienia, czyli
projektu badawczego w Teatrze Powszechnym w Warszawie, ktorego celem - jak
deklarowali pomystodawcy - byto ,,kooperatywne wypracowanie tozsamosci teatru
w oparciu o zalozenia demokratycznej instytucji kultury” [Adamiecka-Sitek et al.
2019: 2]. Od wrze$nia 2018 do wrze$nia 2019 roku badacze przeprowadzali pogte-
bione wywiady z pracownikami teatru, ktére mialy przynies¢ dyrekcji wiedze na
temat problemoéw pracownikéw, postrzegania przez nich instytucji i realizowanej
przez nig misji. Jak si¢ okazalo, gléwny przekaz, ktéry wylanial sie z rozméw, doty-
czyl warunkéw pracy. Pracownicy skarzyli si¢ na przemeczenie i przepracowanie,
nadmiar zadan i stresu, ktéry wynikat ze zmiany programu teatru z repertuarowego
na repertuarowo-projektowy, za czym nie poszla modyfikacja wewnetrznej struk-
tury zatrudnienia. Méwit o tym réwniez Pawel Sztarbowski, dyrektor artystyczny
teatru, komentujac wyniki badan: ,,Okazalo si¢, Ze osoby przyzwyczajone do pracy
w klasycznym modelu repertuarowym nie do konca radzg sobie z mysleniem pro-
jektowym, nie rozumiejg tych zmian” [Sztarbowski 2019: 45-46], co wczesniej nie
byto brane pod uwage przez dyrektoréw teatru.

Dla dyrekeji cenne okazaly sie wyniki badan, z kolei dla pracownikéw - jak sie
wydaje - nie bez znaczenia byt proces, ktéremu zostali poddani. Przyczynit sie bo-
wiem do wzrostu ich samoswiadomosci. W wyniku oddolnej inicjatywy jesienia 2019
roku utworzono Rade Artystyczno-Programowg Teatru Powszechnego im. Zygmunta
Hiibnera w Warszawie, skladajaca si¢ z 20 pracownikow teatru, wspotpracujacych
z Teatrem Powszechnym artystow i jednej przedstawicielki widzow. Rada, ktdra jest
cialem statutowym teatru, powolujac si¢ na warto$ci demokratyczne, sformutowata
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regulamin swojego dziatania [Rada Artystyczno-Programowa Teatru Powszechnego...
2019: 7-9], a takze Zasady wspolpracy twirczyn i twércow z Teatrem Powszechnym
im. Zygmunta Hiibnera w Warszawie [2019]. Réwniez dyrektorzy teatru moéwili
o koniecznosci zmiany perspektywy, z ktorej postrzega si¢ instytucje i mysli o jej
funkcjonowaniu. Prowadzac teatr spotecznie i politycznie zaangazowany, dostrzegli
tez koniecznos¢ krytycznego przyjrzenia sie miejscu, w ktérym sprawuja wiadze.
Sztarbowski, przywotujac rozpoznania Piotra Piotrowskiego na temat krytycznej
instytucji kultury, ktora — oprécz reagowania na rzeczywistos¢ i wchodzenia w prze-
strzen publiczng — dokonuje takze autokrytyki [Piotrowski 2011], do§wiadczenia
zwigzane z realizacjg Porozumienia podsumowywal nastepujaco:

w teatrze zawsze wszystko byto podporzadkowane dzielu, co wydaje mi si¢ podejrzane, bo
dzielo jest nieokreslong materia, a to stwarza pole do naduzy¢ w momencie, kiedy rézne
dzialania uzasadniamy jego ochrong. Dlatego dopuszczenie do glosu réznorodnych intere-
sow, roznorodnych oczekiwan wydaje mi sie ogromnym przetomem [Sztarbowski 2019: 46].

Eksperyment przeprowadzony w Teatrze Powszechnym jest, jak na razie, jedyna
tego rodzaju inicjatywa w teatrach instytucjonalnych, zmierzajaca do demokraty-
zacji instytucji i oddania glosu pracownikom. Na jego wynik, ze wzgledu na krétki
czas trwania, trzeba jednak poczeka¢. Warto tez pamietac, ze proby wlaczenia roz-
norodnych gremiéw w proces tworzenia instytucji podejmowane s3 od wielu lat
w réznych teatrach. Najcze$ciej przybierajg postac rad programowych, ktére skupiaja
osoby wazne dla kultury w danym regionie (artystow, intelektualistow, teatrologow,
dziennikarzy, dyrektoréw innych teatréw), przedstawicieli wtadz, a czasami do
udzialu w nich zapraszani sa réwniez przedstawiciele pracownikéw. Kompetencje
rad programowych, powotywanych nierzadko przez organizatoréw instytucji przy
wspoétudziale dyrekeji, w praktyce nie s duze. Rady te przyjmuja sprawozdania
dyrektoréw za poszczegolne okresy ich dziatalnosci, opiniuja projekty i doradzaja,
nie majg jednak wplywu na ksztalt instytucji i odbywajace sie w nich procesy. Bywa
tez tak, jak w Narodowym Starym Teatrze w Krakowie, cho¢ jest to incydentalny
przypadek, ze wyloniona sposrod aktoréw Rada Artystyczna wspotdecyduje z dy-
rektorem o profilu artystycznym teatru.

Taki sposob funkcjonowania teatréw wynika z jednej strony z ram prawnych,
ktore tworzy Ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej, z dru-
giej — réznego rodzaju przekonan, miedzy innymi takich, ze ani zespo! teatru, ani
publiczno$¢ nie majg wystarczajacych kompetencji do wptywania na decyzje doty-
czace misji instytucji, jej profilu, repertuaru czy funkcjonowania. W wielu wypad-
kach moze to by¢ prawda, chociaz niedocenianie tego, jak pracownicy postrzegaja
i co mysla o swojej instytucji, jest zastanawiajace. Bioragc pod uwage te powszechne
przekonania, ale tez coraz czgsciej werbalizowana podczas dyskusji o kulturze po-
trzebe wlgczania pracownikéw w proces tworzenia instytucji, postanowity$my zbada¢
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grupe pracownikow technicznych i administracyjnych zatrudnionych w teatrach
w wojewodztwie $laskim w szczegdlnym momencie — zmiany dyrektora.

Zmiana dyrektora instytucji jest zawsze swego rodzaju sytuacja graniczng. Cho¢
moze wigzac si¢ ze spelnieniem réznych oczekiwan i nadziei, na przyktad stwarza
szans¢ na zmiane stylu zarzadzania, wywoluje réwniez pewien dyskomfort. Chcia-
tysmy zbada¢: jakie oczekiwania i emocje towarzysza takim zmianom oraz czy stuza
one wzrostowi swiadomosci pracownikéw na temat instytucji, w ktorej pracuja. Czy
majg wlasna wizje jej prowadzenia, wyznaczanych celow i sposobow ich realizacji,
wreszcie, jak postrzegaja role dyrektora i jakie maja wobec niego oczekiwania.
W literaturze podejmujacej refleksje nad instytucjami i ich przeciwienstwem - ko-
lektywami tworczymi, wielokrotnie pojawia sie wazki problem konstelacji ludzkich
i wynikajacych z nich oczekiwan, emocji, wlasnych dyspozycji, ktorych ksztalt zalezy
od przyjetej praktyki [zob. Guderian-Czaplinska, Godlewski red. 2018]. Co prawda,
powszechnie instytucji nie kojarzy sie z relacjami. Zwykle mygli sie o nich w katego-
riach prawno-finansowych: stale dotacje, odpowiednia infrastruktura, zapewnienie
pracownikom bezpieczenstwa finansowego i socjalnego. Postrzega si¢ je rowniez
przez pryzmat hierarchiczno$ci, cistej specjalizacji, koniecznosci pogodzenia sie
z narzucanymi przez zwierzchnikdéw przymusami, marnotrawstwa ludzkiej energii
i niesprawiedliwego podziatu srodkéw zaréwno wewnatrz instytucji, jak i w caltym
systemie publicznej kultury. Jesli wiegc mowa o instytucjach, to chodzi nie tylko o ich
status organizacyjny, ale takze o cel i sposdb dzialania ich poszczegolnych pionow.
Instytucje teatralne maja $cisle okreslone cele, ujete w schematy organizacyjne. Nas
interesuje funkcjonowanie takich instytucji i zarzadzanie nimi widziane oczami
pracownikoéw, niejako od srodka.

Przystepujac do realizacji ankiet i poglebionych wywiadéw, chcialy$my usty-
sze¢ glos pracownikéw technicznych i administracyjnych nienalezacych do zespotu
artystycznego i w zwiazku z hierarchiczng struktura instytucji, ufundowang na tra-
dycji, nietraktowanych partnersko, czasem nawet nie podmiotowo. O ile uwzgled-
nia si¢ zespdt artystyczny w sytuacji zmiany: prowadzi si¢ z nim rozmowy, bierze
pod uwage opinie, jest tez czgsto prowokatorem takich zmian, o tyle pracownicy
techniczni i administracyjni sa obsadzani w roli biernych obserwatoréw, chyba
ze zakladajg zwiazki zawodowe, co rzadko si¢ zdarza w polskich teatrach. Zreszta
zwiazki zawodowe to osobny temat do zbadania. Z naszych rozpoznan wynika, ze
w teatrach réznego typu te zwigzki nie maja bogatej tradycji. Trudno powiedzie¢,
ze s reprezentantem wszystkich pracownikéw. Nawet te najstarsze, takie jak Zwigzek
Artystow Scen Polskich czy solidarnosciowe, czgsto nie sg przez nich rozpoznawalne.
Poza tym pracownicy maja do nich duza nieufnos¢. Ich zdaniem s zaktadane przez
osoby, ktore robig to we wlasnym interesie, jak bowiem wiadomo, przewodniczacy
zwigzku nie moze by¢ zwolniony.

Jak wynika z rozméw z pracownikami teatrow, zalozyciele, gtéwni dziatacze
zwiagzkow, majacy wplyw na dyrektora, zwykle nie reprezentuja pracownikéw,

95



96

Dorota Fox, Aneta Glowacka

lecz kieruja si¢ partykularnym interesem, czasem wrecz narzucajg czy popieraja
dyrektora nieakceptowanego przez zespoP. Jeden z naszych rozmowcow stwierdzit
wrecz, ze przedstawiciele zwigzkoéw zawodowych w komisji konkursowej to ,,stabe
ogniwa’, raczej skfonne odda¢ glos na osobe, ktéra zagwarantuje im nietykalnos¢
w przyszlej kadencji i utrzyma ich wplywy. Innym powodem nieangazowania sie
pracownikéw w procesy, ktore dziejg si¢ w instytucji, co zwykle oznacza bierne
przygladanie sie, jest brak wiary we wlasna i zwiazkowa sprawczos¢, wynikajaca
z wczesniejszej kultury organizacji (zarzadzanie autorytarne instytucja) i z pozycji
w hierarchii (przynalezno$¢ do zespolu technicznego lub administracyjnego, ktory
jest postrzegany jako personel majacy stuzebna funkcje wobec tworcow).

Mamy §wiadomos$¢, ze w roznych teatrach przez lata wyksztalcity sie odmienne
modele zarzadzania, ktére warunkowane byly historig tych teatréw i osobowosciami
kolejnych dyrektoréow. Bedziemy zatem wystrzegac sie uogdlnien, cho¢ w ankietach
i w rozmowach z réznymi osobami pojawialo si¢ wiele podobnych diagnoz i refleksji
dotyczacych zaréwno dyrektordw, jak i instytucji. Na potrzeby tego artykulu prze-
prowadzily$émy badania ilo$ciowe i jakosciowe w teatrach w wojewddztwie $laskim:
25 ankietyzacji, ktore uzupelnitySmy 10 poglebionymi wywiadami. Ankietowani
wypelniali formularze samodzielnie, ktore dostarczali w wersji papierowej lub
elektronicznej. Wywiady przeprowadzaly$émy podczas bezposredniego spotkania
lub telefonicznie, jesli osobiste dotarcie do rozméwcy nie byto mozliwe. Zdajemy
sobie sprawe, ze jest to materiat na wigksze badania, a nasze doswiadczenia trak-
tujemy jako swego rodzaju pilotaz. Na rozméwcow wybieratysmy osoby z diugim
stazem zawodowym, a wiec majace doswiadczenie pracy z réznymi dyrektorami
i sytuacjami zmiany, oraz osoby mlode oraz z krétkim stazem pracy w teatrze, dla
ktorych zmiana na stanowisku dyrektora teatru byla pierwszym takim doswiadcze-
niem w zyciu. Przebadaly$my kobiety i mezczyzn w wieku 29-65 lat. Trzeba réwniez
dodag¢, ze nasi rozmdéwcy zgadzali sie na badanie pod warunkiem, ze zaréwno ich
personalia, jak i przynaleznos¢ do teatru beda anonimowe. Wiele oséb, mimo ze
gwarantowaly$my anonimowos¢, nie zgadzalo sie na rozmowy. To moze $wiadczy¢
o obawie poniesienia konsekwencji z powodu takiej rozmowy czy posadzenia o brak
lojalnosci, co duzo méwi o kulturze ich organizacji.

W badaniach interesowalo nas uchwycenie, a nastepnie opisanie zachowan
i emocji pracownikéw w sytuacji zmiany dyrektora, co doprowadzilo nas do pew-
nych konstatacji i wskazan:

1. widoczne s3 pewne niedobory w procedurach konkursowych, ktdére spraw-

dzalyby kompetencje spoleczne kandydatéw na dyrektoréw;

* Tak bylo w przypadku Teatru Polskiego we Wroclawiu, gdzie Leszek Nowak, przewodniczacy
Komisji Zakladowej NZZS ,,Solidarnos¢”, popieral Cezarego Morawskiego, mimo ze jego sposob
prowadzenia teatru dyskwalifikowat go w tej funkcji.
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2. nowo wybrani dyrektorzy rzadko wykazuja zainteresowanie zespotem admi-
nistracyjnym i technicznym tuz po objeciu przez nich funkeji;

3. zmiana sytuacji w teatrze z reguly sklania pracownikéw do refleksji nad wy-
konywang pracg i swoja rola w danej instytucji;

4. warte rozwazenia byloby wprowadzenie praktyk upodmiotowienia grupy
pracowniczej, ktéra poddaly$my badaniu, poza procedurami regulowanymi
ustawg o organizowaniu zwigzkéw zawodowych.

Prolog - Zapowied: zmiany

W regionie $laskim jest tradycja wieloletniego kierowania teatrami: Dariusz Mil-
kowski byl dyrektorem w Teatrze Rozrywki 34 lata, Jan Klemens sprawowal swoja
funkcje w Teatrze Zaglebia w Sosnowcu przez 21 lat, Jerzy Makselon jest dyrek-
torem Teatru Nowego w Zabrzu od 12 lat. W zwiazku z tak dlugim zarzadzaniem
tymi instytucjami sytuacje kryzysowe zdarzaly si¢ tu stosunkowo rzadko. Potrzeba
zmiany dyrektora nie byta artykulowana przez pracownikéw, a jedynie przez wladze,
z ktoérymi dyrektor mial napigte stosunki. Wigkszos¢ z nich konczyla prace w tea-
trze z powodu konca kadencji albo przejscia na emeryture. Ten rodzaj stabilizacji
dobrze wspoélgra réwniez z potrzebami pracownikow, ktérzy nie oczekuja zmian.
Dobrze czujg si¢ w rozpoznanych, stabilnych strukturach zwlaszcza osoby o dlugim
stazu, ktére wypracowaly sobie pozycje zawodowq. Ankietowani w zdecydowanej
wigkszosci dobrze oceniali dotychczasowego dyrektora, co mozna wyttumaczy¢ po-
wodem zmiany (koniec kadencji, emerytura). Oznacza to jednak, ze jego nastepca
musial zmierzy¢ sie z legenda poprzednika i bra¢ pod uwage wypracowane przez niego
zasady oraz wprowadzone obyczaje. Jak wynika z jednego z przykladéw podanych
przez respondentdw, gwaltowna zmiana zasad bez wcze$niejszego rozpoznania jej
uwarunkowan jest konfliktogenna (np. zmiana godzin pracy, ktérych wczesniejszy
przedzial byl ustalony z uwagi na mozliwoéci komunikacyjne).

Z odpowiedzi na pytanie dotyczace opinii o poprzednim dyrektorze wytonit
si¢ rowniez wizerunek wzorowego dyrektora teatru: pracownicy doceniali taka
osobe za posiadanie wizji teatru, charyzme, myslenie strategiczne i konsekwentne
realizowanie zaproponowanego programu. W cenie byly takze umiejetnosci inter-
personalne i komunikacyjne: sprawne zarzadzanie pracownikami, ktérych w czasie
dluzszej lub krotszej kadencji zdazyl poznac, kultura osobista i tak zwane ludzkie
podejscie do pracownikéw. Podkreslano komunikatywnos¢ (,,dziato sie¢ mniej, za
to organizacja pracy byla przejrzysta”). Liczylo si¢ doswiadczenie i wiedza. Zwra-
cano uwage na inteligencje, erudycje i osobowos¢. Wielokrotnie padato okreslenie:
dobry fachowiec.
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AKC T - Ogloszenie konkursu na nowego dyrektora

Ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej nie precyzuje ter-
minéw ogloszenia i przeprowadzenia konkursu na dyrektora teatru. Zwykle dzieje
sie to w ostatnim poétroczu kadencji dotychczasowego dyrektora, blizej jej konca,
cho¢ zdarzaly si¢ réwniez przypadki rozstrzygniecia konkursu w ostatnim miesigcu
jego pracy, czyli tuz przed zakonczeniem sezonu artystycznego. Biorac pod uwagg,
ze jest to sierpien, a wiec miesigc urlopowy w teatrach, nowo powotany dyrektor
w zasadzie nie moze liczy¢ na przekazanie obowigzkow, ktére przygotowaloby go
na przejecie instytucji. Praktyka zza zachodniej granicy rozstrzygania konkursu na
dyrektora z péttorarocznym lub przynajmniej z rocznym wyprzedzeniem w Polsce
jest w zasadzie w sferze postulatow.

Nasze badania pokazuja, ze pracownicy administracyjni i techniczni sg aktywnie
zainteresowani czekajaca ich zmiang, cho¢ to, co rozpala ich emocje, najczesciej za-
sadza si¢ na plotkach, cudzych opiniach i stereotypowych okresleniach kandydatow
krazacych w $rodowisku®. Jedynie pracownicy mlodszego pokolenia poszerzajg swoja
wiedzeg o osobach bioracych udzial w konkursie, korzystajac z internetu, poznajg ich
dorobek i dotychczasowe osiggniecia artystyczne, co by¢ moze wynika z wigkszej
otwarto$ci na zmiany. W czasie oczekiwania na rozstrzygniecie konkursu dominuja
lek i poczucie niepewnosci, ktdre czesto zaburzaja ocene kandydatow.

Pytaly$my réwniez o oczekiwania pracownikéw wobec nowego dyrektora. Za
najwazniejsze umiejetnosci w zakresie zarzadzania zespolem uznawali: decyzyj-
nos¢, umiejetno$¢ delegowania zadan i doboru pracownikéw, co razem gwaran-
tuje spokojna prace. Tylko w jednym wypadku poruszano kwestie finanséw, cho¢
w wywiadach ujawniono, ze od nowego dyrektora pracownicy oczekuja przede
wszystkim: podwyzek i utrzymania etatéw. Sukces bycia dyrektorem w zakresie
kompetencji interpersonalnych zalezy od osobowosci i tak zwanych kompetencji
miekkich. Respondenci spodziewali si¢ charyzmy. Za wazne uwazali takie cechy
charakterologiczne, jak szczero$¢, empatia i wyrozumialos¢, lojalno$¢, uwaznos,
sprawiedliwos¢, ktore — dodajmy - $wiadczg o dojrzatosci. Oczekiwali umiejetnosci
dobrego komunikowania, opanowania sztuki negocjacji i odpowiedniego delegowania
zadan, uwzgledniajacego przydzielony pracownikowi zakres obowiazkow, okreslony
w umowie o prace, a takze fagodzenia konfliktow i dgzenia do zbudowania zespotu.

* Istotna zmiana w obiegu informacji w srodowisku i o srodowisku dokonata si¢ juz na poczatku
lat 90. XX wieku za sprawg ,,Gonca Teatralnego’, pisma zalozonego przez Macieja Nowaka, ktory
relacjonowat na goraco wszystko, co dzialo sie¢ w polskim zyciu teatralnym, poczawszy od ciekawych
premier, skoriczywszy na organizacji teatréw i prowadzonej w nich polityce. To oznaczato - jak twierdzit
redaktor naczelny - ,,pisanie o rzeczach niewygodnych i plotkarstwo” [cyt. za: Nyczek 2010]. Szybki
przeptyw informacji mobilizowal do dzialania rézne gremia zwigzane z teatrem, réwniez zespdt
pracownikow pionu techniczno-administracyjnego.
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Odpowiedzi na pytania dotyczace kompetencji i oczekiwan wobec nowego
dyrektora podwazyly réwniez niesprawiedliwg obiegowa opinie, ze pracownicy
administracyjni i techniczni nie sg zainteresowani poziomem artystycznym teatru.
Dodajmy, ze wiele z tych 0s6b (zwtaszcza w administracji) ma wyksztalcenie wyzsze
lub pétwyzsze (to absolwenci kierunkéw: kulturoznawstwo, organizacja produkcji,
socjologia, filologia polska), a prace w teatrze podjeli z pasji, godzac si¢ na niskie
wynagrodzenia i konieczno$¢ podleglosci wobec 0séb o nizszych kompetencjach
merytorycznych. Niektdrzy z respondentow ktadli nacisk na staz dyrektora, ktéry
ich zdaniem jest gwarantem, Ze zna si¢ na tym, co robi. Zdecydowana wigkszo$¢
zwracala uwage na pozycje kandydata na dyrektora w srodowisku artystycznym, co
pozwolitoby nawigza¢ wspolprace teatru z uznanymi artystami.

AKCIT - Wybory nowego dyrektora

Wybory nowego dyrektora teatru w praktyce maja charakter procesualny. Wynik,
jaki dany kandydat uzyskal w trakcie konkursu, nie jest jednoznaczny z jego nomi-
nacj3. Cho¢ na ogot wladza, czyli organizator (w zaleznosci od typu teatru: narodo-
wego — to Minister Kultury i Dziedzictwa Narodowego, regionalnego — Marszalek
Wojewddztwa, miejskiego — Prezydent Miasta?), ostatecznie przydziela t¢ funkcje
osobie wskazanej przez komisje konkursows, nie jest to jednak oczywiste. Komi-
sja jest cialem doradczym i w zwigzku z tym organizator pozostawia sobie prawo
wskazania kandydata jego zdaniem najbardziej odpowiedniego. Niezaleznie od
tego w ankiecie pojawily sie pytania o to, jaki respondenci mieli wptyw na wyboér
nowego dyrektora, czy mogli si¢ spotka¢ z kandydatami, by pozna¢ ich program,
i jakie emocje temu towarzyszyly.

W wiekszosci przypadkéw pracownicy zdawali sobie w pelni sprawe, ze nie moga
wspodtdecydowac o wyborze nowego dyrektora lub majg wpltyw niewielki, tylko za
posrednictwem zwigzkow zawodowych. W dziewigcioosobowej komisji konkurso-
wej mogli mie¢ maksymalnie dwoch przedstawicieli, ktorych rzadko traktowali jako
swoich reprezentantéw. Pytanie o emocje wielu ankietowanym sprawialo trudnos¢,
podyktowang brakiem umiejetno$ci nazywania swoich odczug, ktdre czgsto ujaw-
nialy si¢ podczas rozmowy. Obawy i leki, jakie narodzily si¢ w czasie ogloszenia
konkursu, utrzymywaty si¢ w trakcie jego trwania. Niejawno$¢ prac komisji, brak
regulacji w zakresie sprawozdania z jej dzialalnosci, takze dlugi czas oczekiwania
na ostateczng decyzje organizatora spowalnialy efektywnos¢ pracy, rodzilty niepew-
nos¢ pracownikow co do ich dalszych loséw, wrecz prowokowaly ich do rozwazenia
mozliwosci zmiany pracy lub instytucji. Dezorientacja pracownikéw wzmagala sie
w sytuacji, w ktdrej program kandydatéw nie byl im znany, co zdarzalo si¢ czesto

* Ustawa dzieli teatry na pafistwowe i samorzadowe.
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z uwagi na brak regulacji w tym zakresie i rozne praktyki przyjete w poszczegélnych
teatrach. W wigkszosci teatréw odbyly si¢ spotkania z kandydatami na dyrektordw,
cho¢ organizowane byly nieoficjalnie ze wzgledu na wymogi formalne procedury
konkursowej. W niektérych z nich przygotowano spotkania wylacznie z zespotem
artystycznym. To potwierdza marginalizowanie na tym etapie glosu pozostalych
zespolow, a posrednio wzmacnianie hierarchii i podzialéw wéréd pracownikow
instytucji.

W niektorych teatrach pracownicy mieli mozliwos¢ spotkania si¢ z kandydatami,
jesli ci ostatni wyrazili takg chec lub potrzebe. Nie jest to ogdlnie przyjety zwyczaj.
Jak wyniklo z wywiadow, starsi stazem kandydaci rezygnowali ze spotkan, uzna-
jac je za forme kampanii, ktorej woleliby unikng¢. Interesujaca jest takze praktyka
przedstawienia programu najczesciej jednego kandydata przez ustepujacego dyrek-
tora, traktowana w $rodowisku jako préba ,,namaszczenia” — wskazania nastepcy.

AKCIIT - Nowy dyrektor instytucji

Po uzyskaniu nominacji dyrektor stara sie, przejmujac instytucje, zachowac jej
stabilno$¢. Jednocze$nie podejmuje wiele dziatan pozwalajacych mu przystapi¢ do
realizowania programu zaprezentowanego komisji do oceny. Zapytaly$my zatem
w ankietach: czy odbylo sie spotkanie pracownikow z nowym dyrektorem, na ktérym
przedstawil plany zwigzane z funkcjonowanie instytucji? Jak ocenili t¢ prezentacje?
Czy dawala ona mozliwos$¢ poznania misji instytucji sformutowanej przez dyrekto-
ra? I czy misja ta byta czytelna.

Jak wynikalo z odpowiedzi, najczesciej po objeciu stanowiska odbyly sie spot-
kania dyrektora z zespotem, nie zawsze jednak z calym. Czgsto jedynie z kierow-
nikami poszczegélnych pionoéw i dzialéw lub z zespotem artystycznym. By¢ moze
zabieganie nowego dyrektora przede wszystkim o kontakt z przedstawicielami oto-
czenia spoleczno-gospodarczego, z interesariuszami zewnetrznymi, a ignorowanie
wlasnej zatogi, Swiadczy w pierwszej kolejnosci o tym, Ze nie dostrzega on wplywu
pracy zalogi na sukces teatru pod jego rzadami. Poza tym wladza formalna, jaka
uzyskuje dyrektor w wyniku nominacji, nie jest jednoznaczna z przyjeciem na siebie
roli lidera, co gwarantowaloby instytucji zachowanie tozsamosci i dalszy rozwdj,
a pracownikom wspotautorstwo jej sukcesow i wysokiego statusu. Ogélnikowos¢
misji i programu przedstawionych podczas spotkan, oceniana niezbyt wysoko,
blokuje szanse na pozyskanie pracownikow do twdrczej realizacji autorskiej wizji
dyrektora, ktorej nota bene bardzo oczekuja. To daje im mozliwo$¢ utozsamienia
sie z instytucjg i wspolrealizowania misji w swoim zakresie, jest tez zaczynem no-
wej lub podtrzymania juz istniejacej i utrwalonej wspdlnoty organizacyjnej, tak
waznej w teatrze — instytucji, w ktdrej dzialania artystyczne pewnej grupy pracow-
nikéw sa $cisle sprzegniete z przedsiewzieciami o charakterze nieartystycznym:
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marketingowo-promocyjnym czy technicznym i technologicznym innych zespotow.
I cho¢ dziatania w obrebie konkretnych grup pracowniczych nie ulegaja zasadniczo
zmianie, to przeciez zachowania zawodowe moga zyska¢ nieco inne znaczenie.

Uznaty$my, Ze w owych tekstach wystapien programowych istotne jest uzyskanie
odpowiedzi na pytanie, czego moze si¢ pracownik spodziewac od instytucji i w jaki
sposob zostanie wigczony w dzialania zbiorowe, dlatego kolejne pytanie dotyczylo
tego, czy wraz ze zmiang dyrekcji zmodyfikowano zakres obowigzkéw pracownikéw
i czy zmiana ta przyniosta zadowolenie czy rozczarowanie. Jak wynikalo z odpowie-
dzi, po objeciu dyrekeji realizowane sg najczesciej dwa scenariusze: w pierwszym
zwalnia sie cze$¢ pracownikéw lub przyjmuje si¢ ztozone przez nich wypowiedzenia
umowy o prace i nowym pracownikom powierza si¢ nowe obowigzki. W drugim —
pozostawia sie zaloge z dotychczasowym zakresem obowigzkéw albo zwieksza sie
wymagania z zachowaniem tego samo wynagrodzenia (i to jest najczesciej powodem
szukania nowej pracy).

Po zmianie dyrekcji emocje, jakie towarzyszyly konkursowi, ulegaja wyciszeniu.
Zastepuja je ciekawo$¢, jak oceniana bedzie praca przez nowego dyrektora, oraz
gotowos¢ do podejmowania nowych zadan. To wazny czas przede wszystkim dla
dyrektora, ktéry po wstepnych deklaracjach przystepuje do konkretnych dzialan,
z uwaga $ledzonych przez pracownikéw w kontekscie dokonan i stylu pracy po-
przednika. Mozna by ten czas uzna¢ za faze adaptacji i akulturacji, ktérg przechodzi
zaréwno nowy dyrektor, jak i personel. W fazie tej dochodzi do wstepnych wery-
fikacji wyobrazen i oczekiwan. Respondenci zapytani o to, jakie mieli oczekiwania
wobec nowego dyrektora, odpowiadali bardzo konkretnie. Jesli chodzi o organizacje
pracy, zgodnie twierdzili, ze nie powinien on zmienia¢ ustalonego podziatu zadan,
sprawdzonych dobrych praktyk, jedynie zadbac o lepszy przeptyw informacji mie-
dzy dzialami i poprawe systemu pracy przez wprowadzenie zadaniowego czasu
pracy. Od nowego dyrektora wymagano poszanowania wypracowanych juz zasad
i umiejetnego koordynowania pracy poszczegdlnych dzialéw. Uznajac za oczywiste
dokonywanie zmian kadrowych, przyjecia nowych pracownikéw, oczekiwano, ze
beda one podyktowane zabieganiem o specjalistow i fachowcow. ,Wlasciwy dobor
pracownikow pod wzgledem fachowosci”, jak wynika z ankiet, $wiadczy¢ miat
o tym, ze nowy dyrektor bedzie potrafit odpowiednio organizowa¢ prace zespotu.
W tym celu powinno si¢ organizowac spotkania nie tylko z kierownikami dziatéw
i wszystkich pracowni, ale takze z zatrudnionym w nich personelem. Gest ten, kto-
ry mozna uznac za swoistego rodzaju zaproszenie do wspétpracy, ma niebagatelne
znaczenie w okresleniu stosunku istniejacego miedzy zwierzchnikiem/dyrektorem
a podwtadnymi/pracownikami. Stosunek ten ufundowany na wzajemnym posza-
nowaniu z jednej strony umozliwiatby identyfikowanie si¢ pracownikéw z przeto-
zonym, z drugiej — bytby gwarancja realizmu ocen ich osiggniec i pracy, co wydaje
sie jednym z wazniejszych warunkow instytucji opartej na obustronnym uczeniu
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sie. Peter Senge, amerykanski teoretyk zarzadzania, tworca i propagator idei ,,orga-
nizacji uczacych si¢”, moéwi, ze ta koncepcja oznacza:

zmiane sposobu myslenia - przejécie od widzenia czesci do widzenia calosci, od postrzegania
ludzi jako bezwolne marionetki do widzenia ich jako aktywnych uczestnikoéw ksztaltowania
rzeczywistosci, od dzialania w perspektywie dnia dzisiejszego do kreacji przyszlosci [Senge
1998: 78].

Odpowiedz na pytanie o oceng nowego dyrektora w odniesieniu do propo-
nowanej przez niego organizacji pracy i umiejetnosci budowania zespotu byta
warunkowana intensywnoscig kontaktéw z pracownikami i zaleznoscia decyzyjna
pracownika. Osoby z wieloletnim stazem podkreslaly znaczenie dotychczasowego
»Kkapitalu” kulturowego instytucji, uznawali za niezwykle wazne, by nowy dyrektor
nie ignorowal ,,pamieci instytucji’, ktéra — dodajmy - stanowi kluczowy kompo-
nent jej tozsamosci, a zarazem pozwala utozsamiac si¢ pracownikom z instytucja.
Zrozumiate w zwigzku z tym byty zarzuty dotyczace wprowadzenia przez dyrektora
zbyt gwaltownych i niezrozumiatych w wielu wypadkach zmian ustalonych przez
poprzednika zasad dziatania (np. wprowadzanie dyzuréw, brak wyraznie sprecyzowa-
nych oczekiwan co do zakresu obowigzkow, brak rzetelnych informacji, ,,pozorowane
przetasowania’, zatrudnienie os6b bez odpowiednich kompetencji), co rodzito chaos
organizacyjny. Dobrze oceniono natomiast podejmowane przez nowego dyrektora
rozmowy z personelem, w trakcie ktorych jasno komunikowat swoje wzgledem
nich oczekiwania, cho¢ takie przypadki, jak wynika z ankiet, zdarzaly si¢ rzadko.
Wiekszos¢ respondentow liczyla na takie rozmowy, a tylko jedna zdecydowata sie
ja sama zainicjowac¢. Rowniez odpowiedzi na kolejne pytania (Czy dyrektor okreslit
oczekiwania wobec zespotu? Czy okreslil oczekiwania wobec Ciebie? Jak oceniasz
jako$¢ tego komunikatu?) swiadczyty o niskim stopniu zainteresowania dyrektora
budowaniem zespotu zfozonego z wszystkich pracownikow teatru (nie tylko zespotu
aktorskiego). Zasadniczy problem w tym wzgledzie dotyczyt, jak ujawnili respon-
denci i ankietowani, komunikacji, ktéra w najlepszym wypadku jest jednostronna
i przybiera charakter nie rozmowy, lecz polecenia, w najgorszym - w ogéle jej nie ma.
Brak rozmowy merytorycznej, niewstuchiwanie sie w glos pracownika, brak zainte-
resowania stworzeniem warunkéw do tego typu rozmowy rodzi obawy pracownika,
ze jego uwagi merytoryczne zostang odebrane personalnie lub ze jego propozycje
mogg zosta¢ uznane za wkraczanie w kompetencje dyrektora. Nowa dyrekcja nie
przywiazuje wagi do poprawy komunikacji - czgsto brakuje jej umiejetnosci w tym
zakresie. Nie znajduje czasu na taka dyskusje lub bagatelizuje ja, o czym $wiadczy
zmiana ustalen poczynionych w trakcie rozmowy z pracownikiem. W konsekwencji
prowadzi to do chaosu i frustracji pracownika, ktéry nie moze sobie zaplanowac
pracy w nowych warunkach. Co wiecej, utrzymywanie pracownika w niepewnosci,
w niewiedzy co do jego przysztosci, malo transparentne wsparcie ze strony dyrektora
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wywoluje myéli o zmianie pracy. Na pytanie, czy myslisz o pozostaniu w teatrze,
czy nie - padaly odpowiedzi: nie moge odejs¢, by nie przekresli¢ 20 lat pracy - to
starsi pracownicy. Mlodzi odpowiadali inaczej: biorg pod uwage odejscie z teatru,
poniewaz nowa dyrekcja nie spelnita ich oczekiwan zmiany. Doda¢ nalezy, ze naj-
czeséciej rozwazano chec zatrudnienia sie w innej instytucji niz teatr.

Gléwnym powodem frustracji i niestabilnosci zespotu pracownikow sa nie tyle
niskie zarobki, ile braki we wlasciwej organizacji pracy zespolowej, przebiegajacej
w trudnych warunkach niestabilnosci finansowej instytucji, a przede wszystkim
niedostrzeganie pracownikéw pionéw administracyjno-technicznych, traktowa-
nych czgsto jedynie stuzebnie, bez wsluchania si¢ w ich wizje teatru. A przeciez,
jak podkreslat dlugoletni kierownik literacki jednego z teatréw, wielu z nich po
prostu ,,kocha teatr, a nie tylko kocha siebie w teatrze”. Z racji réznych obowigzkéw
zawodowych ogladaja kazdy spektakl po kilkanascie, a nawet kilkadziesiat razy,
uczestnicza w jego przygotowaniu i eksploatacji. Na pytanie o repertuar propono-
wany przez dyrektoréw (starego i nowego) odpowiadaja nader chetnie. W ocenie
propozycji repertuarowych uwzgledniaja réwniez oczekiwania dotychczasowych
widzéw. Konfrontujg nowy program z programem poprzednikéw, co swiadczy o tym,
ze maja wlasng wizje tego teatru, ktdrej nikt nie bierze pod uwage, co potwierdzaja
odpowiedzi na pytanie dotyczace umiejetnosci dyrektora budowania zespotu. Sukces
teatru, w ktérym pracuja, jest dla nich kwestig prestizu nie tylko samej instytucji,
ale takze ich samych. Warto$¢ symboliczna ich firmy gwarantuje jeszcze nadal ich
wysoki status spoteczny, rekompensuje niskie zarobki i staje si¢ wcale niebagatelnym
uzasadnieniem pelnego zaangazowania w prace wykonywang w teatrze. Nie nalezy
zatem tego potencjalu twdrczego i kreatywnego bagatelizowac.

Epilog - Co dalej?

Podjety przez nas temat wymaga jeszcze wielu drobiazgowych analiz i wielkiej
ostroznosci miedzy innymi ze wzgledu na skomplikowany mechanizm transmi-
sji tradycji instytucji teatralnej jako instytucji kultury, ustalonych metod pracy,
stylow i sposobow zarzadzania, ktore w nieustannie zmieniajgcej si¢ sytuacji ryn-
kowej i mato precyzyjnie sformulowanej sytuacji prawnej teatréw rodza wiele
zagrozen i kryzysow, zaréwno samej instytucji, jak i jej personelu. Zarysowana
hastowo w tytule sytuacja zmiany (,,dyrektor odchodzi, zesp6? zostaje”) pozwoli-
fa si¢ skupi¢ w badaniach nad momentem szczegélnym dla instytucji, w ktérym
refleksja nad przeszloscia instytucji (nostalgiczna lub krytyczna) i jej przyszloscia
mobilizowata personel (zesp6! administracyjno-techniczny) do samookreslenia
wyobrazen o charakterze tej instytucji, jej tozsamosci i wlasnej w niej roli. Jak
twierdzili liczni badacze, rozpoznanie tozsamosci instytucji warunkujace jej spe-
cyfike i zespot przyjetych w niej zachowan jest dzialaniem na zywym organizmie,
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jest ,sieganiem do samego serca instytucji/przedsiebiorstwa” [Strategor 2001: 411].
Stawianie pytan o emocje pracownikéw, o wyobrazenia i oczekiwania, ktére do-
tycza psychologicznych proceséw towarzyszacych zmianie dyrektora, prowadzito
- jak mialy$my si¢ w trakcie badan przekonac - do réznych reakcji. Rodzito lek
przed ujawnieniem siebie i nielojalnosciag wobec instytucji/firmy. Paradoksalnie
badania posrednio dowiodly istnienia rzeczywistych lub domniemanych technik
opresyjnych rozpowszechnionych w instytucjach tego sektora rynku, w ktérych
praca jest nie tylko niskoptlatna, ale i wielekro¢ niepewna z uwagi na niestabilna
sytuacje samej instytucji, ktéra wzmacnia obowigzujacy rytm kontraktéw dla dyrek-
tora (piecioletni, cho¢ w niektorych teatrach dyrektoréw wybiera si¢ tylko na trzy
lata). W tak krétkim czasie trudno rozpoznac specyfike zespotu i skonfrontowac
sie z wyzwaniami, jakie stawia otoczenie zewnetrzne.

W ostatnich kilkudziesieciu latach (wlasciwie od zmiany ustrojowej i decen-
tralizacji zycia teatralnego) wyksztalcily si¢ rozne style zarzadzania teatrem przez
dyrektoréw. W rozmowach dotyczacych charakterystyki poszczegdlnych dyrekeji
pracownicy wskazali na kilka typow przywddcy: biurokraty, ktéry, dbajac o dobry
kontakt z wladzami/organizatorem, nie interesowat si¢ sprawami i problemami
pracownikoéw, byt dla nich niewiarygodny i niedostepny. Wyzej ceniono podobnie
instrumentalizujacy pracownikow typ samowtadcy, wodza, ktory realizowal swoj
program konsekwentnie, nie zwazajac na koszty i wymagajac calkowitego poswie-
cenia zespolu. Zdarzalo sie, ze ten typ dyrektora dzigki charyzmie zjednywat sobie
zespol, gdyz pod wplywem jego rzadow oblicze instytucji nabieralo wyrazistosci,
a prezentowana przez niego ideowos$¢ usprawiedliwiala zarzadzanie twardg reka.
Skrajnie odmiennym typem byt dyrektor manipulator, najgorzej oceniany przywddca
narcystyczny i psychopatyczny, ktéry wprowadzal do zespotu chaos, konfliktowat
pracownikow, zdecydowanie obnizajac ich efektywnos¢ i kreatywnos¢. Miedzy
tym diapazonem nalezatoby usytuowa¢ dwa zblizone do siebie typy dyrektorow:
typ negocjacyjny i roztropny’, ktére - jak si¢ okazuje - najbardziej odpowiadaja
charakterowi instytucji, jaka jest teatr repertuarowy o bogatych tradycjach i historii,
ufundowanych na pracy wymagajacej pelnego zaangazowania i réznych kompetencji
do realizowania jego misji.

Wilasciwe dla tego typu przywodcow umiejetnosci integrowania czlonkow wszyst-
kich grup pracowniczych, aktywizowanie ich do podejmowania nowych wyzwan,
tworzenie klimatu dla harmonijnego rozwoju sg charakterystyczne dla organizacji
uczacych sie. Ich pracownicy sa otwarci na nowe idee:

> Typologia dyrektoréw teatru, jaka wylonila si¢ z ankiet i wywiadéw z pracownikami, zdaje si¢
pokrywac z rozpoznaniem typoéw przywodcow zaproponowanym przez autorOw pracy Zarzgdzanie
firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢ [zob. Strategor 2001]. W schemacie opracowanym na
podstawie réznych propozycji teoretycznych autorzy wyrdznili: przywddce narcystycznego, zaborczego,
uwodzicielskiego i roztropnego [Strategor 2001: 528-533].
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ludzie ciagle rozszerzaja swoje mozliwosci osiggania naprawde pozadanych wynikow, w kto-
rych powstaja nowe wzorce $mialego myslenia i swobodnie rozwijaja sie aspiracje zespolowe
i gdzie ludzie stale si¢ ucza, jak wspdlnie si¢ uczy¢ [Senge 1998: 17].

Tym, co je rozni od tradycyjnych organizacji opartych na autorytecie, jest
mistrzostwo osiggane na kazdym poziomie, ktére wynika w duzej mierze z tego,
ze tworza je znakomite zespoly ludzi, ufajacych sobie, wzmacniajacych nawzajem
swoje mocne strony i uzupelniajacych braki, a przede wszystkim - majacych do
osiggniecia wigksze cele niz indywidualne. Jak pisze Senge, w przyszlosci zwycieza
te organizacje, ,ktore odkryja, jak wykorzysta¢ ludzkie zaangazowanie i mozliwosci
uczenia na wszystkich ich szczeblach” [Senge: 1998: 17-19].

Dla instytucji kultury, w tym teatréw, zdolno$¢ szybkiego adaptowania si¢ do
zachodzgcych zmian wydaje sie szczegélnie wazna, jesli maja by¢ organizacjami mie-
rzacymi sie z wyzwaniami wspélczesnego $wiata (zaréwno w wymiarze artystycznym,
jak i organizacyjnym) i odpowiadajacymi na potrzeby odbiorcéw. Instytucje, ktore
postawia na rozwdj swoich pracownikéw i zdecydujg sie na wprowadzenie praktyk
demokratycznych, beda stanowily wazne ogniwo w procesie demokratyzacji kultury.
To za$ w przysztosci moze doprowadzi¢ do demokracji kulturowej, o ktorej wiele
lat temu pisal chociazby Owen Kelly. Idea demokracji kulturowej zaktada pluralizm
kulturowy, gdzie jedna ,skala wartosci” zostaje zastapiona ,,ideg wielu zlokalizo-
wanych skal wartosci”, tworzonych przez spolecznosci i stosowanych przez nie do
dziatan indywidualnych i zbiorowych. ,W zlozonej demokracji wspdlne znaczenia
powinny by¢ tworzone demokratycznie, a przynajmniej $rodki, za pomoca ktérych
s3 tworzone, powinny by¢ otwarte na demokratyczng kontrole i dostepne dla decyzji
demokratycznych” [Kelly 1985: 6].
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