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Paradygmat arystotelesowski w zarzadzaniu
teatrem - casus Macieja Nowaka

Abstract

The Aristotelian Paradigm in Theatre Management - a Case Study of Maciej Nowak

Models of theatre management in Poland are a widely discussed issue, given the fact that no sat-
isfactory role model of a theatre leader and manager has yet been developed. This paper proposes
a critical view of one of the most famous directorial tenures in Polish theatre, i.e. the management
of Maciej Nowak at the Wybrzeze Theatre in Gdansk (2000-2006). In this context, it aims to iden-
tify the most urgent problems related to theatre management and to answer the question of how
they can be prevented. Maciej Nowak’s managerial practices are analysed in the context of the man-
agement paradigms developed by Peter Bendixen [2008] and in relation to the three-part (artist—
priest-manager) leadership model proposed by Mary Jo Hatch, Monika Kostera, and Andrzej K.
Kozminski [2010].
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Wprowadzenie

Wypracowywanie najbardziej efektywnych modeli zarzadzania w teatrach publicznych
w Polsce nadal pozostaje in statu nascendi, wywolujac liczne spory srodowiskowe
i polityczne. Publiczne instytucje kultury wymagaja bowiem dalece odmiennego
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podejscia zarzadczego niz to reprezentowane w zarzadzaniu projektami czysto
biznesowymi. Zasadniczym obszarem kontrowersji jest relacja miedzy kultura
a ekonomig i wynikajace z niej propozycje modeli zarzadczych w instytucjach kul-
tury, ktdre czgsto nie uwzgledniajg autotelicznej wartosci kultury, wymykajacej sie
miernikom ekonomicznym. Teatr jako instytucja kultury, a dokladniej — instytucja
artystyczna, produkuje kompatybilnie dobra i ustugi: ,W teatrze mamy do czynie-
nia z tworzeniem dziela (inscenizacja utworu dramatycznego lub tekstu dla teatru)
oraz z przekazaniem tego dzieta odbiorcom w postaci widowiska teatralnego, a wiec
zustugy” [Trzeciak 2011: 9]. Co istotne, tak stworzone dobro (spektakl teatralny) ma
charakter nieuprzedmiotowiony, stanowi dzieto o naturze otwartej i efemerycznej,
co wiecej, przekazywane jest odbiorcy w ustudze o rownie zmiennym charakterze,
zaleznym od okolicznosci i warunkéw kazdego z pokazéw. Zarzadzanie produkcja
tak zdefiniowanych dobr i ustug, w ktéra zaangazowany jest zespot wspotpracow-
nikow o zréznicowanych kompetencjach, wymaga wszechstronnych umiejetnosci
i $wiadomosci uczestnictwa w projekcie samowartosciujacym.

Celem projektu teatralnego jest przezycie estetyczne zaréwno tworcow, jak
i odbiorcow, produkowane nieustannie od momentu rozpoczecia prob i wznawiane
w kazdorazowym przebiegu z udzialem widzéw, i jako takie stanowi samo w sobie
warto$¢ dodang. Sformulowanie jednorodnego, efektywnego modelu zarzadczego
dla podmiotu produkujacego takie dobra i ustugi, jakim jest teatr, wydaje si¢ wobec
tego zadaniem skomplikowanym. Specyfika dziatalnosci artystycznej wymaga wias-
ciwego podejscia menedzerskiego, wypracowywanego w $cistym zwigzku z profilem
i statusem prawnym danego teatru. Wydaje si¢, Ze dyrektor teatru publicznego, jako
menedzer instytucji publicznej, powinien reprezentowac¢ tak wypracowany konglo-
merat umiejetno$ci menedzersko-artystycznych, by stat sie efektywnym przywodca
projektu teatralnego finansowanego z pieniedzy publicznych. Celem niniejszego arty-
kutu jest proba krytycznego ogladu tak rozumianego modelu zarzadczego, rozwaza-
nego przez pryzmat dzialalnosci Macieja Nowaka, jednego z gléwnych moderatoréw
polskiego zycia teatralnego, w czasie jego dyrektorskiej kadencji w Teatrze Wybrzeze
w Gdansku. Zasadniczym paradygmatem zarzadczym, w ktérym omoéwiona zostanie
dzialalnos¢ Nowaka, bedzie model zwany arystotelesowskim, zaproponowany przez
Petera Bendixena [2008], wsparty teorig wzajemnosci trzech modeli przywoédczych
(menedzer, artysta, kaptan) [Hatch, Kostera, Kozminski 2010]. Poniewaz dyrekcja
Nowaka w Teatrze Wybrzeze zakonczyla si¢ w atmosferze skandalu i do dzi$ podlega
skrajnym ocenom, bezposrednio odzwierciedlajagcym trudna relacje miedzy kulturg
a ekonomig, niniejszy artykul ma za zadanie krytyczng obserwacje implementacji
paradygmatu arystotelesowskiego w zarzadzaniu teatrem, ze wskazaniem jego roz-
poznanych wad, ale réwniez z oméwieniem wszelkich okoliczno$ci zewnetrznych,
ograniczajacych, a czasami wrecz uniemozliwiajacych jego realizacje.

Z metodologicznego punktu widzenia artykul opiera si¢ na dostepnych ma-
teriatach prasowych oraz artykutach branzowych dotyczacych dyrekcji Nowaka
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w Teatrze Wybrzeze, ze szczegdlnym uwzglednieniem tekstow analizujacych sytuacje
zwolnienia Nowaka z funkcji dyrektora Wybrzeza. Kontrowersyjna decyzja mar-
szalka wojewddztwa pomorskiego o usunigciu go ze stanowiska wigzala sie bowiem
z oceng jego dzialalno$ci zarzadczej w teatrze. Temat nie doczekal si¢ jeszcze zadne-
go opracowania $cisle naukowego, stad niniejszy artykul jest pierwsza propozycja
ogladu tej sytuacji z perspektywy modeli zarzadczych. Jako studium przypadku
analiza stylu zarzagdzania Nowaka w Wybrzezu, przeprowadzona w odniesieniu do
paradygmatow zarzadczych, mialaby najwieksza wartos¢, gdyby gtéwny aktor tej
sytuacji, czyli Nowak, zgodzit si¢ na rozmowa z autorka o swojej dyrektorskiej ka-
dencji w Wybrzezu. Niestety, mimo wstepnej zgody Nowak wycofal si¢ z kontaktu
w tej sprawie, nie podajac uzasadnienia. Dlatego, jednym z gléwnych zZrédel cyto-
wanych w artykule jest wywiad rzeka, jakiego udzielit on Oldze Swiecickiej i ktéry
zostal opublikowany w formie ksigzki pt. Mnie nie ma. Perspektywa subiektywnego
ogladu sytuacji zarzadczej w teatrze prezentowana w tym wywiadzie przez Nowaka
w polaczeniu z opiniami i komentarzami obserwatoréw z zewnatrz — dziennikarzy,
krytykoéw teatralnych i badaczy — stanowi gtéwng o analizy w artykule. Natomiast
rame teoretyczng studium przypadku dyrekcji Nowaka w Teatrze Wybrzeze two-
rzy wspomniana juz koncepcja paradygmatu arystotelesowskiego Bendixena oraz
kaptansko-artystowsko-menedzerski model przywddczy.

Paradygmat arystotelesowski i platonski w zarzadzaniu kulturg

Rozwazajac skomplikowang i trudng do jednoznacznego zdefiniowania specyfi-
ke zarzadzania podmiotami produkujacymi dobra i ustugi kulturalne, Bendixen
[2008] podjal probe klasyfikacji modeli zarzadczych w zarzadzaniu kulturg na
podstawie paradygmatéw filozoficznych wywodzacych si¢ od dwoch najwybitniej-
szych myslicieli starozytnych, Platona i Arystotelesa'. Bendixen przejal schemat
Arystotelesowskiej koncepcji entelechii i zderzyl go z Platoniskim racjonalizmem,
wypracowujac w ten sposob modele zarzadcze odzwierciedlajace konflikt istniejacy
miedzy kulturg a ekonomia. W ujeciu Arystotelesowskim kazdy byt posiada swoja
entelechie, czyli celowos¢, ktdra stanowi o pierwszym poruszeniu wprawiajacym
w ruch istnienie tego bytu [Arystoteles 1998, 412a: 19-22]. Celowa zasada bytu
Arystotelesa faczy sie zatem bezposrednio z ideg autotelicznosci kultury, a sztuki
w szczegdlnosci. W takim ujeciu dzialalnos¢ artystyczna rozumiana jest jako akt
samowartosciujacy i autoteliczny, niepoddajacy si¢ ocenom za pomoca miernikow
ekonomicznych. Zarzadzanie tak rozumianym procesem artystycznym zawsze be-
dzie spelniato role podrzedna:

! Szczegdtowe omodwienie obu paradygmatéw w odwolaniu do obszernej literatury przedmiotu
proponuja Jerzy Lysinski [2012] i Joanna Kasza [2017].

149



150

Malgorzata Budzowska

W ujeciu arystotelesowskim zarzadzanie kulturg moze jedynie spelnia¢ funkcje wspierajaca.
Stuzebny charakter zarzadzania kulturg znajduje si¢ poza wlasciwym artystycznym procesem
kreacji w obszarach, w ktérych wlaczenie sztuki do rzeczywistosci otaczajacego ja spoleczenstwa
staje sie nieodzowne; dotyczy to zasobéw materialnych - pieniedzy, pomieszczen, kontaktow
z publiczno$cia, obowiazkéw administracyjnych [Bendixen 2008: 224-225].

W odniesieniu do Platonskiego intelektualizmu, Bendixen biegunowo ustanawia
paradygmat platonski, propagujacy instrumentalny profesjonalizm. Grecki filozof
idealistycznie wierzyt w sile rozumu ludzkiego i jego zdolnos¢ do gromadzenia
wiedzy i kierowania ludzkimi dziataniami. Zgromadzona wiedza miafa stanowic¢
wystarczajgce zabezpieczenie do podejmowania wlasciwych decyzji [Platon 1958,
351B-357E]. W takim ujeciu zarzadzanie kulturg zostaje zréwnane z zarzadzaniem
przedsigbiorstwem, gdzie plany produkcyjne realizowane s3 na podstawie kalkulacji
ekonomicznej. Nietrudno zauwazyg¢, ze proces artystyczny nigdy w pelni nie poddaje
sie takim instrumentalnym rachunkom, gléwnie z powodu swojej oryginalnosci
i nieprzewidywalno$ci. Zadna zgromadzona wiedza nie potrafi stuprocentowo
przewidzie¢ i obliczy¢ za pomocg miernikéw ekonomicznych efektu dzialania ar-
tystycznego, poniewaz z samej swej natury zaklada ono ,,co§ nowego”. Co wigcej,
z uwagi na fakt, iz proces produkcji spektaklu angazuje zesp6t ludzi i czynnik ludzki
ma w nim znaczenie nadrzedne, produkcja moze podlega¢ réznym emocjonalnym
wahaniom, z zerwaniem préb wiacznie. Stochastyczny charakter procesu tworcze-
go uniemozliwia jego pelng kontrole ekonomiczng, dlatego paradygmat platonski,
usitujacy hegemonizowa¢ menedzeryzm w kulturze, skazany jest na porazke.

Dyrektor przychodzi..

Dzialalnos¢ dyrektorska Nowaka w Teatrze Wybrzeze w Gdansku (w latach 2000-
2006) stanowi emblematyczny przyktad kontrowersji w obszarze zmian zachodzacych
w teatrze polskim na poczatku XXI wieku. Ze wzgledu na to iz Nowak prowadzit
i nadal prowadzi wiele dzialan w obszarze kultury teatralnej, sam nie bedac artysta,
araczej kims, kto artystyczny ferment inspiruje, organizuje i promuje?, jego aktywnos¢
mozna uzna¢ za pionierska probe formutowania réznych sciezek rozwoju polskiego
teatru wspolczesnego, co stusznie zauwazyl Lukasz Drewniak:

Nowak jako czlowiek z konkretna biografia i pogladami, brawurowy organizator artystycznego
zametu to posta¢ barwna, cho¢ niekoniecznie jednoznaczna. Tabela z aktywami i pasywami

2 Nowak pelnil wczesniej liczne funkeje dyrektorskie w instytucjach kultury, ale nie w teatrze.
Ich szczegotows liste podaje Jan Ciechowicz [2019].
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Nowaka, od 15 lat jednego z gtéwnych rozdajacych polskiego zycia teatralnego, nie przypad-
kiem pokrywa si¢ z lista zdobyczy i klesk rodzimego $rodowiska teatralnego [Drewniak 2005].

Obserwacje Drewniaka dotycza dziatalnosci Nowaka przed objeciem stanowi-
ska w Wybrzezu oraz podczas jego dyrektorskiej kadencji w tym teatrze, bedacej
owczesnym zwienczeniem brawurowej Sciezki krytyka teatralnego, ktory stal sie
dyrektorem teatru. Wydaje sie, ze wlasnie taki uktad przejscia, z fotela widza kry-
tyka na fotel dyrektora, z branzowej widowni za kulisy, ma w wypadku stanowiska
dyrektora teatru znaczenie kapitalne. Sam Nowak autorefleksyjnie, jeszcze w czasie
swojej dyrektorskiej kadencji, zauwazat istotowa zmiane swojej perspektywy ogladu
dzialalnosci teatru:

Dokad siedziatem po tamtej stronie teatralnego lustra, w wygodnym fotelu krytyka, wiedzia-
fem wszystko. Co jest dobre, a co nie, ktdry rezyser umie pracowa¢ z aktorami, a ktéremu
sie to nie udaje, kto ma talent, a komu go nie staje? Dzisiaj, odkad przeszedlem na druga
strone rampy, swobodnie czuje sie gtéwnie w restauracji (...). Jesli chodzi o spektakle, jako$
niespodziewanie stracitem rezon. Nie potrafie juz w dwdch zlosliwych bon motach podsu-
mowac calego przedstawienia, jednym zgrabnym okresleniem przekresli¢ wielomiesigczng
prace aktora, rezysera, scenografa. (...) Ja w kazdym razie wiem jedno: o ile nie mam recepty
na dobry spektakl, to wyczuwam w miare trafnie, gdzie czai¢ si¢ moze dobry teatr. Teatr, na
ktoérego afiszu znajdziecie spektakle i dobre, i zle, teatr, ktdrego losy moga by¢ dramatycznie
powiklane, teatr budzacy skrajne emocje widzéw i krytyki, teatr zywy [Nowak 2004].

W powyzszej wypowiedzi przebijaja dwie istotne refleksje. Jedna dotyczy wtas-
nie owej zmiany perspektywy ogladu procesu twdrczego produkcji spektaklu: widz
krytyk, poddajacy ocenie produkt finalny, jakim jest spektakl, skupia sie wylacznie
na efekcie pracy artystycznej, bez uwaznego wgladu w sam proces tworczy, podczas
gdy dyrektor teatru, ktéry planuje, obserwuje i nadzoruje caly proces tworzenia
spektaklu, w oczywisty sposob oglada i ocenia efekt finalny przez pryzmat wielomie-
siecznych zmagan zespolu, ktorego jest instytucjonalnym protektorem. Przejscie na
drugga stron¢ rampy jest w tym wypadku do$wiadczeniem formujacym specyficzny
model dyrektorski w teatrze. Z tym tez wiaze si¢ druga refleksja Nowaka, ktdra do-
tyczy jego recepty na dobry teatr: ma to by¢ teatr ,,zywy’, czyli taki, ktory pozostaje
w nieustannym napieciu poszukiwawczym i nie daje sie wcisng¢ w sztywne ramy
repertuarowej banki dla wybranej publicznosci.

»1Leatr budzacy skrajne emocje widzéw i krytyki” to oczywiscie projekt wysokiego
ryzyka ekonomicznego, ale i artystycznego. Poszukiwanie nowych estetyk teatral-
nych wigzalo si¢ w przypadku Nowaka z zatrudnianiem twércéw mato znanych,
ktorzy tworzyli nowa jako$¢ w teatrze, co do ktérej nikt nie potrafit przewidzie,
jak zostanie przyjeta przez krytyke i publiczno$¢. Rozwazajac sytuacje przyjscia
Nowaka do Wybrzeza z tak sformutowanym planem dzialania, nalezy wskaza¢ dwie
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przestrzenie potencjalnego konfliktu, ktére napotkal nowy dyrektor, a ktére moz-
na definiowa¢ w wymiarze obiektywnym jako dwa obszary stanowigce najwigksze
wyzwanie zarzadcze dla dyrektora teatru. Jest to przestrzen wspoélpracy z zespotem
artystycznym oraz przestrzen mniej lub bardziej formalnych kontaktéw z lokalnym
$rodowiskiem polityczno-biznesowym.

W pierwszym krytycznym obszarze chodzi o wypracowanie systemu tworczej
i obopdlnie akceptowanej wspoélpracy dyrektora i zespolu artystycznego. W para-
dygmacie arystotelesowskim zespot artystyczny stanowi aksjologicznie dziat insty-
tucji stojacy na szczycie, podczas gdy zaréwno dyrektor teatru, jak i podlegajace
mu dzialy techniczne i administracyjne pelnig wylacznie funkcje pomocnicze
wobec dziatan artystycznych. Wynika to z podkreslanego w modelu arystotelesow-
skim prymatu tresci nad forma [Bendixen 2008], a trescig dzialalnosci teatru jest
sztuka, podczas gdy instytucja formalna jg organizujaca ma wobec niej charakter
wspomagajacy i stuzebny. Sformutowanie zasad tworczej wspdtpracy dyrektora,
jako przedstawiciela dzialéw wspomagajacych proces artystyczny, z zespotem ar-
tystow wydaje si¢ zatem kluczowe. Nie bez znaczenia pozostajg w tym kontekscie
typ osobowosci nowego dyrektora oraz jego reputacja, ktore narzucaja zespotowi
wstepne wyobrazenia o nowym przelozonym. Nowak, ze swoja stawa bon vivanta,
acz z silnym potencjatem krytycznym, moégl budzi¢ niepokéj w zespole Wybrze-
za, ale jednocze$nie dawac nadziej¢ na tworczy rozwdj i artystyczng $wiezo$¢. Co
istotne, to aktorzy Teatru Wybrzeze mieli przyjs¢ do Nowaka, wowczas dyrektora
Nadbaltyckiego Centrum Kultury, z prosba, by objal to stanowisko. Sam Nowak tak
wspomina swoje przyjécie do Wybrzeza:

Kiedy pojawia sie posta¢ dominujaca, odbiera przestrzen innym. Dlatego na samym poczat-
ku musialem wymygli¢ strategie przetrwania. Zdecydowatem, ze nie bede zapraszal gwiazd,
ktorych wielkos¢ czasem wspoltworzytem jako recenzent. Postawitem na stworzenie wlasnej
ekipy [Dobrowolski 2018].

Te poniekad optymistyczng obserwacje warto zestawi¢ z inng wypowiedzia
Nowaka, obrazujacg trudnos$ci w realizacji tak sformulowanej strategii:

Kiedy staralem sie o stanowisko dyrektora w roku 2000, mialem poczucie, ze wszystkie atuty
mam w reku. Tymczasem kiedy juz zostatem powolany, odczulem powsciagliwos¢ wielu osob.
(...) Okazalo sig, ze artysci, ktérych cenilem jako recenzent, zaczynajg postrzega¢ mnie jak
konkurenta [Dobrowolski 2018].

Kwestia osobistej wyrazistosci dyrektora teatru, ktory zderza si¢ w swojej pra-
cy z grupg artystow, z ktérych kazdy jeden ambicjonalnie dazy do wykreowania
wlasnego artystycznego emploi, to zagadnienie wpisujace si¢ w problem modelu za-
rzadczego w teatrze. W tym kontekscie Rafal Maciag wskazuje na specyfike zespotu
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artystycznego teatru, ktorego czlonkowie kieruja si¢ gtéwnie swoimi ambicjami do-
tyczacymi ich wizji artystycznych, bez wiekszej uwaznosci dla racjonalnych (w tym
ekonomicznych) przestanek dla realizacji tychze:

Takze w obrebie samych zespoléw osobiste cele aktoréw i rezyseréw, domyslnie skierowane
ku jednemu, najogélniejszemu, taczacemu ich zadaniu, jakim jest stworzenie spektaklu tea-
tralnego, rozbiegaja sie w roznych kierunkach, silnie motywowane przez ambicje, wewnetrzne
przekonania czy wizje, ktére z najwyzsza trudnoscig poddajg si¢ racjonalnej argumentacji
[Maciag 2008: 45].

Nowak, promujacy dominujacy w Polsce teatr rezyserski, w ktérym rezyser staje
sie gtéwnym decydentem w projekcie, jednoczesnie diagnozuje trudnosci wspotpracy
dyrektora z zapraszanymi do konkretnych projektow rezyserami, w czym ujawnia
sie tez stabosc¢ strategii sprowadzania tworcow spoza stalego zespolu teatru:

W trakcie prob trzeba $cierad sie z aroganckimi rezyserami, zadajacymi wszystkiego i od-
grywajacymi caly performance wspdlzawodnictwa z dyrektorem. Oczywiscie to jest gra
o dusze aktoréw, ale trudno zachowa¢ dystans. Potem nastepuja proby generalne i nagle
[rezyser — M.B.] traci te bezczelng pewno$¢, ktora mial wezesniej podczas prob. (...) Wtedy
odpowiedzialno$¢ przechodzi na mnie. Rezyser zaraz wyjedzie, a ja zostaje z sukcesem, ale
czesto takze z pasztetem. Nie moge sie jednak zdradzi¢ z zadnymi watpliwo$ciami, bo przeciez
tak naprawde to ja jestem tutaj dowddca i musze w aktorach i wszystkich ludziach w teatrze
podtrzymywaé morale [Swiecicka 2015: 149].

W kontekscie konstruowania zespolu artystycznego Nowak zainicjowal nowy,
z czasem gwaltownie narastajacy, konflikt srodowiskowy, poniewaz opart si¢ na
rezyserskich talentach sprowadzanych z zewnatrz, czego lokalne srodowisko arty-
styczne nie moglo mu wybaczy¢:

teatru nie mozna robi¢ sitami lokalnymi. Kiedy pracowalem w Teatrze Wybrzeze, w Tréjmiescie
mieszkalo dwéch zawodowych rezyseréw. Musialem przywozic¢ ludzi z calej Polski. Lokalni
artysci poczuli sie zdradzeni i konflikt powoli narastat [Swiecicka 2015: 143].

Z powyzszych uwag Nowaka wynika, ze doskonale zdawat sobie sprawe z trud-
nosci, jakie wiaza sie z angazowaniem tworcow z zewnatrz, ale jednocze$nie przed-
ktadat artystyczne korzysci wynikajace z takiej wspdtpracy nad ewentualne problemy.
W ten sposob po raz kolejny zaswiadczal o swoim uwiklaniu w misyjnosc¢ teatru,
czesto kolidujacg z czynnikiem ekonomicznym, co dla zarzadcy teatru tworzy sy-
tuacje patowa. Jednak, jak zauwaza sam Nowak: ,,Zarzadzanie to nie czary-mary.
Po 1989 roku zacze¢liSmy uwaza¢, ze menadzer to jakas §wieta postac, kaplan, ktéry
posiadl wiedze tajemna, a to s3 tak naprawde do$¢ proste zaleznosci” [Swiecicka
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2015: 138]. Tym stwierdzeniem Nowak wydaje si¢ uderza¢ w sedno problemu za-
rzadczego w polskich teatrach, ktéry dotyczy wspomnianej wyzej w odniesieniu
do paradygmatu platonskiego, hegemonii menedzeryzmu, rozwijajacej si¢ w pol-
skich instytucjach publicznych od upadku komunizmu do dzis. W tym kontekscie
Jerzy Lysinski wskazuje na zbytnig wiare ,w uniwersalizm metod nowoczesnego
managementu” [2012: 101], reprezentowang przez polskich decydentéw, ktorzy
bezrefleksyjnie usituja implementowaé wolnorynkowe rozwigzania amerykanskie
do zarzadzania kulturg w Polsce’.

Ta dychotomia w podejsciu do zarzadzania kultura, odzwierciedlajaca zderzenie
paradygmatdw arystotelesowskiego i platoniskiego, wydaje sie do dnia dzisiejszego
stanowi¢ o$ sporu miedzy decydentami a artystami w obszarze dzialan artystycz-
nych finansowanych z funduszy publicznych. Rozwazajac dominujacy status in-
strumentalnego paradygmatu platonskiego w Polsce (,,ofensywy menadzerskiej”),
Lysinski przywoluje zasadniczy dokument formatywny w tym zakresie, a mianowicie
raport Jerzego Hausnera Kultura w kryzysie czy kryzys w kulturze. W dokumencie
tym, usitujacym zdiagnozowac kryzys zarzadczy w polskich instytucjach kultury,
catkowicie brakuje, wedtug Lysinskiego, refleksji nad autoteliczng wartoscia kultu-
ry, natomiast dominuje refleksja ekonomiczna. Takie instrumentalne podejscie do
zasobow kultury, traktowanej jako ,katalizator korzysci ekonomicznych”, Hausner
powiela w Uzupetnieniu Narodowej Strategii Kultury na lata 2004-2020, gdy stwierdza:
»W Polsce potrzebne jest nowe rozumienie kultury, traktowanej jako dtugotermi-
nowa inwestycja ekonomiczna, przynoszaca dochody i miejsca pracy” [za: Lysinski
2012: 104]. Wobec takiego podejscia, bezkrytycznie akceptowanego i wdrazanego
przez decydentéw, podejscie arystotelesowskie wydaje si¢ propozycja biegunowo
odmienng i to w niej model menedzersko-artystowsko-kaptanski miatby racje bytu.

Mimo ze cytowany wyzej Nowak wyraznie sprzeciwia si¢ ,,sakralizowaniu”
funkcji menedzera w kulturze, to jednak elementy kaptanskie sam poniekad wdra-
zal w swoim modelu zarzadczym. Jego artystyczno-kaptanski styl managementu
wpisywal sie w teorie tworczego chaosu:

Chociaz uporzadkowanie rzeczywistosci jest konieczne, skuteczny menadzer nie powinien
dopusci¢, aby stalo sie to jego obsesja. Powinien zdawacé sobie sprawe, ze wyzwolenie poten-
cjalu twérczego firmy jest dla niej szansa rozwoju. Podczas gdy kreatywnos¢ moze zagrozi¢
obecnym sposobom organizowania, jest rdwniez zrédtem inwencji, innowacji i pasji zycia.
(...) kreatywno$¢ i inspiracja, przy réwnoczesnym istnieniu technicznej racjonalnosci, beda
definiowa¢ efektywne przywodztwo biznesowe [Hatch, Kostera, Kozminski 2010: 25-27].

Doceniajac w zarzadzaniu role kreatywnego chaosu, rozpatrywanego poprzez
metafore artysty, autorzy uzupelniaja ja o model kaplanski, bazujacy na wierze we

3 Por. Szulborska-bLukaszewicz [2016].
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wspolne cele: ,,Czym jest wiara w kontekscie biznesowym? Jest to wiara w przy-
wodcow oparta na zalozeniu, ze ich cele s czyste. (...) organizacje majace u swych
podstaw wiare, przyciagaja ludziijednocza ich wokoét communitas” [Hatch, Kostera,
Kozminski 2010: 193-197]. Tworzenie wspolnoty Nowak nieustannie akcentowat
jako swoje najwazniejsze zadanie [Swiecicka 2015: 140]. Gtéwnym kryterium, jakie
stosowal jako dyrektor tworzacy swoj zespot rezyserski, bylo ,,interesujace $wirostwo”
[Swiecicka 2015: 141], ktére sugeruje artystyczny potencjal i totalne zaangazowanie
w projekt artystyczny. Dziedzina dzialalnosci teatralnej ma to do siebie, ze tworzy
wspdlnoty ludzi, pracujacych nad projektem w sposéb totalny, czgsto w ukladach
pozaformalnych, poza okreslonym grafikiem préb*, w nieustannym kreatywnym
napieciu, ktéremu towarzyszy ,wysoki poziom mobilizacji”:

Rzadko mozna obserwowac taki poziom poczucia wspélnoty okupionej w dodatku kolosalnym
wysilkiem. (...) Cho¢ wydaje sie, ze ten rodzaj integracji wynika raczej z istoty twérczego
procesu, jaki ma miejsce w teatrze, niz z okre§lonych dzialan zarzadzajacego, jednak niewat-
pliwym zadaniem tego ostatniego jest wytrawne podtrzymywanie tej dynamiki, organizo-
wanie otoczenia samego procesu, zapewnienie jego uczestnikom odpowiednich warunkéw,

stworzenie swoistego parasola ochronnego nad calym przedsiewzigciem [Maciag 2008: 47].

W wypadku Nowaka wydaje si¢, ze udato si¢ dyrektorowi wypracowac efektywny
model wspotpracy w tak zorganizowanej wspdlnocie, jak ocenia Przemystaw Gulda:

Obejmujac teatr pigc lat temu, Maciej Nowak spotkal sie ze skrajnymi reakcjami cztonkow
zespolu wobec swoich pomystéw i samej swej osoby. Dzi$ aktorzy stoja za nim murem, co
jest znakomitym dowodem, jak daleko posunal si¢ proces integracji Srodowiska skupionego
wokot teatru [Gulda, Baran, Sowula 2005].

Sam Nowak przyznaje, co juz wyzej zostalo wspomniane, ze chciat stworzy¢ swoj
wlasny zespdl, chociaz w znaczacej mierze dotyczyto to rezyserdw, zastany zespot
aktorski zostal przez niego minimalnie zmieniony. W tej ostatniej kwestii Nowak
zaprezentowal bardzo racjonalne podejscie, odzwierciedlajace w pelni zintegrowana
postawe rozsadnego menedzera i zatroskanego kaptana:

Uwazam, ze my$lenie o aktorstwie jako o zawodzie wedrownym jest pustym, romantycznym
ianachronicznym mitem. Aktor to taki sam czlowiek jak inni, ma kredyt, dzieci, musi gdzie$
mieszkaé. Nie da si¢ $ciagnaé artystow z zewnatrz, bo przeciez brakuje mieszkan stuzbowych.
Poza tym gleboko wierze, ze nie ma zlych aktoréw. Bywaja aktorzy nieroztrenowani, niekochani,

»Praca poza godzinami wyznaczonymi do tego ustawowo jest w teatrze norma, zwlaszcza
w konicowym okresie prob, i moze trwa¢ do pdznej nocy, cho¢ sprawia to czasem zasadnicze problemy
z punktu widzenia prawnego” [Maciag 2008: 47].
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zle prowadzeni, zapomniani, ale nigdy nie sg zli. Jezeli okaze im si¢ serce, wyznaczy wlasciwe
zadania artystyczne, jezeli utrzymuje si¢ ich, tak jak sportowcéw, w dobrej formie, to zaczynaja
blyszcze¢ [Swiecicka 2015: 139].

W idei stworzenia wspolnoty artystow skupionych na realizacji wspolnych
celow, dla ktorych dyrektor teatru bedzie opiekunem, doradcg i protektorem, No-
wak wydawal sie po czgsci realizowaé, mniej lub bardziej swiadomie, koncepcje
organizacji kolezenskiej, ktérg Russell E. Palmer uznal za najwigksze wyzwanie
przywodcze [2010: 62]. Adaptujac obserwacje Palmera, wedle ktdrej organizacje
kolezenska tworza zazwyczaj wysokiej klasy profesjonalisci, ktérych mozna okre-
§li¢ ,pracownikami wiedzy” [Palmer 2010: 62], ten typ organizacji w teatrze mozna
okresli¢ mianem zespotu ,,pracownikéw talentu” z zastrzezeniem, ze dotyczy to
wylacznie zespolu artystycznego. W takiej formule wspdtpracy kazdy oczekuje, ze
bedzie odgrywat znaczaca role w procesie decyzyjnym, ktéry bedzie miat charakter
kolegialny. Dlatego najwiekszym wyzwaniem, stajagcym si¢ czasami putapka lidera,
jest koniecznos¢ wstuchiwania sie w opinie partneréw. Nowak staral sie balanso-
wa¢ pomiedzy kolezenstwem a dyktaturg, gdy ,,kolegowal si¢” z artystami, tworzac
z nimi wspolnoty godne najlepszych tradycji artystycznej bohemy i oferujac im
swobode i warunki realizacji ich projektéw artystycznych, a jednoczesnie twarda
reka autorytarnie zarzadzal pionami techniczno-administracyjnymi (o czym dalej).

Kolezenski typ przywodztwa jest o tyle efektywny, o ile istotnie wspiera pracow-
nikéw i tworzy z nimi wspélng wizje oraz sktania ich do poszukiwan [Mréwka 2010:
37], co w kontekscie produkgji artystycznej ma znaczenie zasadnicze. Analizujac
efektywno$¢ przywddztwa w tak zakrojonych ramach, Rafal Mréowka [2010: 38]
zwraca uwage na kwestie charyzmy, co bezposrednio wiaze si¢ z zarzagdczymi mo-
delami artysty i kaptana. Osobowo$¢ Nowaka miala niebagatelne znaczenie dla jego
przywodztwa. W organizacji kolezenskiej, ktorg tworzyl z artystami, byt w isto-
cie liderem z charyzmg. Kolezenski i transformacyjny (charyzmatyczny) sposéb
wspolpracy z artystami przyniost zaskakujace efekty artystyczne, udowadniajac tym
samym skuteczno$¢ modelu przywodczego reprezentowanego przez Nowaka. Jak
stusznie zauwaza Lysinski: ,, Lokomotywami kultury w tym kontekscie okazuja sie
nie tyle profesjonalni menedzerowie, ile merytoryczni fachowcy artysci, obdarzeni
wizjg i charyzmg, ktérzy nie ulegaja gustom i oczekiwaniom odbiorcow kultury,
lecz sami je tworzg” [2012: 108].

Zatem wzajemne zaufanie dyrektora i zespolu artystycznego, wspolnie two-
rzacych, nie bez trudu, wspolnote kolezenska, stanowilo dla teatru podstawe jego
artystycznego rozwoju. Nowak, obejmujac stanowisko dyrektora Wybrzeza, w kon-
tekscie swojej wizji teatru zaproponowat formute ,,Teatru dla ludzi’, ktére to hasto
w wymiarze realizacyjnym Mirostaw Baran zdiagnozowal jako ,,otwarcie gdanskiego
teatru dla dramaturgii wspoélczesnej, mlodych tworcéw i «odkurzonych». adap-
tacji klasycznych tekstow” [Gdula et al. 2005]. Jacek Rakowiecki [2005] zauwaza
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przy tym, ze taka strategia estetyczna odniosta znaczacy sukces. Istotnie, Nowak
stworzyt artystycznie nowg jakos¢ w Wybrzezu, réwniez poza sceng wlasciwa, gdy
wyprowadzal spektakle poza budynek teatru, zgodnie z ideg ,.teatru dla ludzi”. Jak
opisuje Jan Ciechowicz, Nowak obral ,,kurs na przestrzenie pozateatralne, zdegra-
dowane i depresyjne” [Ciechowicz 2019: 127]. Byly to katakumby samego teatru,
gdzie wystawiono Solo Andrzeja Stasiuka w rezyserii Agnieszki Olsten, zrujnowane
hale Stoczni Gdanskiej, w ktorych Jan Klata wyrezyserowal swoja wersje Hamleta
(H.), a Marjorie Hayes zrealizowala Happy End Bertolta Brechta. Nowak stworzyt
i realizowal rowniez projekt Szybkiego Teatru Miejskiego®, nawiazujacego do biezg-
cych spraw spolecznych i tworzacych spektakle-performanse grane w prywatnych
mieszkaniach. Analizujac fenomen zmiany wprowadzonej przez Nowaka, Joanna
Puzyna-Chojka [2019: 77] przywoluje ideg teatru jako agory, proklamowanej przez
Nowaka [2005], w ktorym ,,przywraca si¢ sztuce zwiazki z rzeczywistoscig” zgodnie
ze strategia ,teatru jak w morde” (In-Yer-Face Theatre) [Puzyna-Chojka 2019: 73].

Niewatpliwy sukces artystyczny Wybrzeza, zaspokajajacy ambicje teatru awan-
gardowego i zaangazowanego, jakkolwiek powodujacy wysoki dyskomfort elit prag-
nacych teatru $rodka, wigzal si¢ $cisle z poczynaniami Nowaka w obszarze dziatan
administracyjnych. Jako ,rzeznik z Targu Weglowego” i ,,krwiopijca z Zoli”, jak sam
siebie okresla, wyrzucil polowe pracownikow:

Likwidowalem przede wszystkim stanowiska administracyjne i pracownie rzemie$lnicze. W sy-
tuacji, gdy jest tak ogromna podaz ustug, nie widz¢ potrzeby utrzymywania pracowni w tea-
trach. (...) Zlikwidowatem wigc wszystkie pracownie, poza krawiecka [Swiecicka 2015: 138].

Jego celem, jak twierdzi, byto zracjonalizowanie zatrudnienia - ,,ujawnienie po-
tencjatu aktoréw’, ktérzy bedac na etacie, malo grywali, ,,i zmniejszenie biurokracji’,
co rownalo sie stanowczemu zredukowaniu etatéw w pionie administracyjnym. Jed-
nak najwazniejszym ruchem administracyjnym Nowaka wydaje si¢ wprowadzenie
stanowiska kierownika produkeji, zatrudnianego jednorazowo do kazdego spektaklu:

W polskim teatrze panujg zazwyczaj bizantynskie hierarchie. Kazdy ruch musi by¢ zatwierdzony
przez dyrektora. (...) Staratem si¢ od tego uciec, wiec wprowadzitem funkeje cztowieka, ktoéry
odpowiada za caly proces powstawania spektaklu. Dysponuje budzetem, oglasza przetargi,
rekrutuje wykonawcow [Swiecicka 2015: 140].

Racjonalizujgc cykl produkcyjny, Nowak jednak zalegat z platnosciami dla za-
praszanych producent6w i artystow. Jak sam nonszalancko stwierdza: ,,opdzniatem
platnosci, jak mogtem”, co w perspektywie czasu musiato si¢ zemsci¢ w bilansie

° Dzialalnos¢ STM pod przywédztwem Nowaka szczegélowo omawia Malgorzata Jarmulowicz
[2019].

157



158

Malgorzata Budzowska

finansowego zadluzenia teatru, ale réwniez w obnizonym kredycie zaufania artystow.
Nowak szukal oszczgdnosci, sprzedajac niepotrzebne budynki nalezace do teatru
i inwestujac pozyskane srodki w remonty scen i w nowe premiery. Taki sposéb za-
rzadzania Jacek Sieradzki poréwnal z wizerunkiem antrepreneréw z lat dwudziestych
ubieglego wieku: ,On ma w sobie co$ z wizjonera i hochsztaplera jednoczesnie.
Przy glebokim poczuciu misji teatru, ktérego zadaniem jest poruszanie sumienia
widzow i targanie ich trzewiami, zalegal z ptaceniem artystom” [Berlinska 2005].
Misyjnos¢ swojego teatru dyrektor Nowak przedktadal nad swoje obowiazki zarzad-
cze, co mozna rozumie¢ w kontekscie pasji widza i krytyka, ktorym Nowak nigdy
nie przestal by¢ i co ujawniato si¢ w imponujacej swym rozmachem pracy teatru:

Gralismy ponad pie¢set spektakli w roku, robiliémy latem festiwal naszego teatru i pokazywa-
lismy wszystko, co mielismy w repertuarze, grajac nawet cztery przedstawienia dziennie, zmie-
nilismy porzadek sezonu, dajac przedstawienia latem, dostosowywaliémy godziny spektakli do
oczekiwan publicznosci, grajac w wakacje w Sopocie nawet o pétnocy [Swiecicka 2015: 142].

W tym szaleficzym sposobie realizowania misji teatru Nowak zatracit poczucie
odpowiedzialnosci za ludzi, ktérzy te misje pozwalali mu realizowa¢. Paradoks tej
sytuacji polegal na tym, ze artysci kochali go za swobodg pracy artystycznej, jaka im
oferowal, a jednoczesnie nie znosili go za jego nonszalanckie podejscie do kwestii
wynagradzania ich za prace. Na korzys¢ Nowaka, w kontekscie arystotelesowskiej
misyjnosci, przemawia fakt, ze kiedy miat wybor, czy placi¢ artystom, czy kontra-
hentom, zawsze najpierw placil artystom, gdy jednak budzet sie nie spinal, nie placit
nawet im: ,Wiem, Ze mozna to ocenia¢ w kategoriach moralnych - zaplacit aktorom,
ale nie kontrahentom. Takg jednak mialem polityke, to méj wybdr. Ponosze tego
konsekwencje - méwi Nowak” [Gulda et al. 2005].

Sukces artystyczny Wybrzeza pod przywédztwem Nowaka mial zatem swoje
ciemne strony, wynikajace, jak si¢ wydaje, z niefrasobliwosci zarzadczej dyrektora,
a raczej z nieumiejetnego balansowania miedzy trzema modelami przywddztwa.
Chcac zorganizowac wspdlnote kolezenska, majaca pod jego parasolem ochronnym
realizowa¢ nowatorskie projekty artystyczne, w czym wypelnial model kaptansko-
-artystowski i co mu si¢ udato, Nowak jednoczesnie prébowat sigga¢ po radykalne
rozwigzania racjonalnego menadzera, ktére pozwalaly mu na pozyskiwanie funduszy
i oszczednodci, ale ktore generowaly kosztowne konflikty.

Podsumowujac, w obszarze wspotpracy dyrektora z zespolem Nowak osiaggnat
niebywaly sukces w wymiarze artystycznym, okupiony jednak wieloma konfliktami,
wynikajacymi z braku klarownych rozliczen finansowych z artystami oraz z radykal-
nych cigc etatéw w pionach pomocniczych. Specyfika artystycznej pracy teatru, nawet
w paradygmacie arystotelesowskim, wymaga wsparcia techniczno-administracyjnego
i czgsto wiaze sie z tworzeniem relacji w poczuciu misyjnosci. Obecno$¢ w teatrze
stalych pracowni rzemieslniczych, ktérych pracownicy w réwnie oddany sposob
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poswieca swoj czas i umiejetnosci dla realizacji projektu artystycznego, wydaje sie
dla pracy teatru kluczowa. Ich likwidacja i zawierzenie outsourcingowi przez Nowa-
ka z perspektywy czasu okazala si¢ btedem. Natomiast zaopiekowanie si¢ zespotem
aktorskim i potraktowanie artystéw sceny jako pracownikow, o ktérych trzeba dba¢
iktérym trzeba zapewnic, tak jak sportowcom, najlepsze warunki treningu, jest po-
dejsciem zarzadczym, dajacym, jak w przypadku Nowaka, pozytywne efekty zaréwno
artystyczne, jak i ekonomiczne. Wspieranie zespotu stalego teatru mato wéwczas
znanymi artystami rezyserami z zewnatrz bylo zabiegiem ambiwalentnym, w kto-
rym jednak aktywa znaczaco przewyzszaly pasywa. Staly zespot aktorski pozostawat
W nieustannym napieciu zwigzanym z coraz to nowymi wyzwaniami artystyczny-
mi, dzigki czemu moégl wszechstronnie rozwija¢ swoje talenty. Niemniej dyrektor
zmagal si¢ z nowymi pracownikami sezonowymi (rezyserami), ktorzy w procesie
swojej indywidualnej produkcji hegemonizowali prace w projekcie, nie zwazajac na
calo$ciowy bilans dziatalno$ci teatru w szerszej perspektywie. Wszystkie te proble-
my stanowily jednak, jak mozna sadzi¢, normalne zjawiska momentu rodzenia sie¢
wizji przywddczej i jej sprawdzania w doswiadczeniu. By¢ moze, gdyby pozwolono
Nowakowi kontynuowa¢ obrang strategie, opracowalby on model umiejetnie ba-
lansujacy miedzy misyjnoscig teatru a ekonomig jego istnienia.

W tym kontekscie nalezy przyjrzec¢ sie drugiemu obszarowi krytycznemu
w zarzadzaniu teatrem, ktory w przypadku Nowaka stal si¢ czynnikiem zapalnym
konfliktu i doprowadzil do usuniecia go z Teatru Wybrzeze. Chodzi o relacje dy-
rektora z lokalnym srodowiskiem polityczno-biznesowym. Zazwyczaj bowiem to
politycy samorzadowi powoluja, na podstawie konkursu lub bez niego, dyrektora
teatru publicznego, decyduja o dotacjach na dzialalnos¢ teatru i maja prawo te dzia-
talnos$¢ kontrolowa¢ pod wzgledem finansowym. Poza tym lokalny biznes postrze-
gany jest jako potencjalny sponsor teatru, budujacy w ten sposob swoj wizerunek
odpowiedzialnego partnera kultury, zaangazowanego w jej rozwdj w wymiarze
lokalnym. Analizujac wspomniany raport Hausnera, Lysinski wskazuje na zawarta
w nim stuszng uwage dotyczaca znaczenia czynnikow politycznych w zarzadzaniu
publicznymi instytucjami kultury. Hausner wyraznie sugeruje, Ze instytucje muszg
zosta¢ uwolnione od ,,politycznego paternalizmu i urzedniczej uznaniowosci” [za:
Lysinski 2012: 103]. Jednak proponowane zmiany w tym zakresie nie pozwalaja,
na co wskazuje praktyka, na pelne odpolitycznienie teatréw. Aktualne wzmozenie
ideologiczne, promowane przez polityke kulturalng obecnego rzadu, wyraznie roz-
budowuje role czynnika politycznego, bedacego nosnikiem promowanej ideologii,
w obsadzie stanowisk zarzadczych w instytucjach kultury. Przyktady Teatru Polskiego
we Wroclawiu i Narodowego Starego Teatru w Krakowie wyraznie potwierdzaja teze
o ideologicznym interwencjonizmie panstwowym w teatrach publicznych.

Nowak zostat dyrektorem Wybrzeza po nierozstrzygnietym konkursie [Swiecicka
2015: 146]. To okazalo si¢ problematyczne z uwagi na outsiderski status Nowaka
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w Gdansku. On sam podkresla, jak istotne znaczenia dla pracy dyrektora teatru ma
jego zanurzenie w lokalny uklad towarzyski, mowi:

Mam glebokie przekonanie, ze gdybym wszedl w to srodowisko, gdybym byl dobrze ze
wszystkimi ustawiony, to pewnie nic by si¢ nie stato. Tylko ja, i tu by¢ moze jest moja glupota,
tego kosztu nie chciatem ponies¢, nie chciatem wchodzi¢ w zadne uklady lokalne [Swigcicka
2015: 147].

Tu Nowak wskazuje oczywiscie na jeden z powodéw swojego odwolania ze
stanowiska w 2006 roku, ktéry upatrywal wlasnie w braku blizszych kontaktow
towarzysko-biznesowych z lokalng elita, co moze by¢ uznane za argument emo-
cjonalny, co jednak nie wydaje si¢ tak znowu odlegle od ogélnej praktyki wsob-
nego obsadzania stanowisk dyrektorskich w ogole. Desant Nowaka w Wybrzezu
byt w tym kontekscie gestem rewolucyjnym éwczesnego marszatka wojewodztwa
pomorskiego, Jana Kozlowskiego, ktory w czasie kolejnych sezonéw pod dyrekeja
Nowaka ofiarowywal mu kolejne kredyty zaufania, jak wskazuje jeden z komenta-
toréw, Stawomir Sowula:

Marszaltek wojewddztwa Jan Kozlowski, prowadzac nadzér nad Maciejem Nowakiem, dyrek-
torem teatru Wybrzeze, dlugo zachowywat sie po chrzescijanisku. Kiedy Nowak przychodzit
z pustymi kieszeniami niczym syn marnotrawny, Koztowski darowywal mu winy, wyprawiat
na jego cze$¢ ,,uczte”. I to byl blad. Gdyby przydzielit mu bone¢ - dobrego menedzera od fi-
nanséw — by¢ moze nie zgubilby swojego ulubierica. Marszalek nie wyznaczyt zadnej bony,
ktéra nadzorowataby finanse, a sam Nowak jej nie szukal [Gulda et al. 2005].

Z kolei Lukasz Drewniak zauwaza:

Liberalno-polityczny profil teatru spodobal si¢ widzom i recenzentom, zdenerwowat jednak
lokalne wtadze, ktdre dotuja teatr. ,Oczekuja oni - ttumaczy juz sam Nowak - ze w Gdansku
bedzie dziatal teatr w typie warszawskiego Teatru Kwadrat czy Ateneum pomagajacy widzom
z klasy $redniej odbebni¢ kulturalny rytual” [Drewniak 2005].

Zatem, kwestia przynaleznosci do lokalnego uktadu biznesowo-politycznego,
wspolfinansujacego dziatalno$¢ teatru, wiaze si¢ bezposrednio réwniez z linig re-
pertuarowy teatru i sposobem jej realizacji.

Przychodzac do Wybrzeza, Nowak zastal ,,dtugi, konflikty i teatr praktycznie
niegrajacy spektakli” [Swiecicka 2015: 136], co wobec nieufnoéci lokalnej elity, jak
réwniez samego zespolu teatru tworzylo sytuacje wyjsciowa wyjatkowo niekomfor-
towa. Nowak mial zadanie o tyle trudniejsze, Ze pelnit potaczong funkcje dyrektora
administracyjnego i artystycznego, czyli odpowiadal za wszystko. Jednak sam Nowak
uznal taki uktad za korzystny:
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Polaczenie tych funkeji wydaje mi sie wlasciwe i naturalne, bo jednak gtéwnym celem teatru
jest dzialalnos¢ artystyczna. Jezeli dyrektor artystyczny ma za partnera naczelnego, ktory
nie funkcjonuje w $wiecie artystycznym, jezeli ostatnie zdanie nalezy do osoby zajmujacej
sie tylko kwestiami finansowymi, to zwykle nic z tego wychodzi, za to duzo jest powaznych
konfliktéw [Swiecicka 2015: 137].

Jednak w modelu arystotelesowskim, ktdry zarzadce teatru ustanawia w funkcji
stuzebnej wobec projektu artystycznego, dwudzielny model zarzadczy wydaje sie
rozsadna propozycja. Jak sugerowal cytowany wyzej Sowula, marszatek wojewddztwa
powinien byl przydzieli¢ Nowakowi ,,bone od finanséw”, cztowieka, ktéry nadzoro-
walby budzet teatru i informowat dyrektora artystycznego o finansowych mozliwos-
ciach udzwigniecia planéw artystycznych. Hierarchia modelu arystotelesowskiego
ustanawialaby w tym kontekscie decyzyjno$¢ dyrektora artystycznego na poziomie
najwyzszym, a dyrektor finansowy pelnitby funkcje doradcza i dyscyplinujaca. No-
wak ma racje, mowiac, ze gléownym celem teatru jest dziatalnos¢ artystyczna, z czego
wynika oczywista konstatacja o naczelnosci dyrektora artystycznego. Jednak taki
lider, z artystyczng wizja i rozpoznanymi strategiami jej realizacji, jakie proponowat
i realizowal Nowak, musi, jak si¢ wydaje, posiada¢ wsparcie doradcze w kwestiach
zarzadzania finansami, szczegdlnie w przypadku, gdy sa to finanse publiczne, pod-
legajace rygorom kontrolnym instytucji publicznych.

Dyrektor odchodzi..

Powody ostatecznego odwotania Nowaka ze stanowiska dyrektora Teatru Wy-
brzeze wcale nie sg tak oczywiste i mozliwe do jednoznacznego zidentyfikowania.
Awantura, jaka spowodowata decyzja marszatka Koztowskiego, trwata ponad rok,
wywolujac skrajne emocje i angazujac masy ludzkie produkujace listy, petycje,
komentarze, analizy. Sam Nowak, usitujac dociec przyczyny swojego odwolania,
przywoluje przypuszczenie natury obyczajowej, czyli oskarzenie o ,,pedalski teatr
Nowaka”. Kontynuujac ten watek, Nowak wskazuje na swdj personalny konflikt
z dwczesnym postem z Pomorza, Aramem Rybickim, ktdry glosno i nieustannie
glosil, ze ,w kaszubskim konserwatywnym Gdansku taka osoba jak Maciej Nowak
nie moze by¢ dyrektorem teatru” [Swiecicka 2015: 144]. Nowak wspomina, ze to
wlasnie ten polityk zainicjowat obyczajowy atak na niego, co posrednio potwierdzit
mu marszalek Koztowski, mowiac, ze ,,naciski srodowiska [w sprawie jego odwo-
lania - M.B.] sg bardzo mocne” [Swiecicka 2015: 145]. Jednak by méc go zwolnié
z powodéw w miare powaznych, rozpoczeto dzialania majace celowo doprowadzic¢
do zadluzenia teatru. Nowak wspomina:
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Sytuacja finansowa byla wciaz trudna. Dlug rést, malaly dotacje, bo wladza coraz bardziej
okazywala, ze nie ma tam dla mnie miejsca. Chcieli mnie zmusi¢ do szukania sponsoréw,
komercjalizacji teatru. Nikt nie patrzyl, jak teatr sobie radzi artystycznie, oceniano tylko pod
katem finansowym. Ze wszystkich wychodzil surowy tatus, ktory kiwat palcem i pouczal. Nikt
nie chcial wiedzie¢ o warunkach, w jakich pracuje, o tym, ze dotacja nie pozwala nawet na
pokrycie kosztow stalych, mimo Ze tak stanowi ustawa o prowadzeniu dziatalno$ci kultural-
nej, wiec samorzad narusza prawo [Swiecicka 2015: 143].

Kiedy ostatecznie bylo juz wiadomo, Zze Nowak musi odejs¢, zespodt teatru pod-
niost bunt przeciwko decyzji marszalka i zorganizowal w Ratuszu Staromiejskim
spotkanie z wladzami i przedstawicielami tréjmiejskiej elity, na ktore przybylo tez
wielu przedstawicieli Srodowiska teatralnego z Polski. Jednak na tym spotkaniu przed-
stawiciele elit nie umieli sformutowa¢ konkretnych zarzutéw i Nowak pozostat na
stanowisku jeszcze przez rok [Swiecicka 2015: 145-146]. Ow rok (sezon 2005/2006)
byl jednak karuzela kontroli finansowych oraz istng hucpa w kontekscie coraz to
na nowo rozpisywanych i oprotestowywanych konkurséw na nowego dyrektora, do
ktorych Nowak nie mogt przystapi¢, cho¢ chcial, ze wzgledéw formalnych - wy-
magano wyzszego wyksztalcenia, ktérego Nowak nie mial. Postawiono mu nawet
zarzut niegospodarnosci, ale ostatecznie po przeprowadzonym $ledztwie sprawe
umorzono®. Oficjalnie jednak nadal wskazuje si¢ na zadluzenie teatru jako przy-
czyne jego odwolania. Szczegélowo probuje ten problem zreferowa¢ Sowula [Gulda
et al. 2005], ale z jego obliczen wynika tylko tyle, ze Nowak zbyt ufnie podchodzit
do obietnic marszatka i ministerstwa w kwestii wysokosci obiecanych dotacji, ktére
ostatecznie albo wcale nie trafialy do Wybrzeza, albo byty znacznie mniejsze. Sowula
przyznaje rowniez, ze Nowak byl bardzo efektywny w zdobywaniu funduszy poza
dotacjami, jednak nie potrafil nimi wlasciwie dysponowac’, co ponownie prowadzi
do refleksji nad konieczno$cig wspomagania dziatalnosci dyrektora artystycznego
przez doradce finansowego. Z lektury tekstow zebranych na portalu e-teatr oraz na
podstawie jego wlasnych refleksji mozna wywnioskowac, ze stat si¢ po prostu per-
sona non grata ze wzgledow ideologicznych oraz z powodu swojej niesterowalnosci.

¢ Por. opinie samego Nowaka: ,,Mojemu nastepcy zostawilem operacyjne zadtuzenie rzedu
dwustu tysiecy. Na pierwszym zebraniu z aktorami powiedzial, ze styszal o niebotycznych dlugach
i jest zaskoczony w miare stabilng sytuacja finansowg” [Swiecicka 2015: 146].

7 ,Na plus Nowaka trzeba zaliczy¢, ze nie wyciagal reki tylko po dotacje. Sprzedat za ponad
6 mln zt zbedne budynki teatru. Znalazt najemcéw na kilka lokali. To ozywilo te cze$¢ miasta. Powstato
kilka baréw i restauracji, za kilkana$cie miesiecy powstanie hotel. Te nadzwyczajne przychody poszly
na remont teatru, ale w czesci tez zostaly przejedzone” [Gulda et al. 2005].
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Konkluzje

Dyrekcja Nowaka w Teatrze Wybrzeze w odbiorze srodowiska artystycznego uchodzi
za fenomen niemal nie do powtdrzenia, gdy upadajaca scena nagle rozkwita w try-
bie rewolucyjnym, siejac twdrczy ferment na caly kraj. Nawet kontestatorzy linii
repertuarowej Nowaka przyznaja, ze to on odkryt lub pozwolit zaistnie¢ Michato-
wi Zadarze, Janowi Klacie, Monice Strzgpce, Pawlowi Demirskiemu, Grzegorzowi
Wisniewskiemu i wielu innym, obecnie dominujacym w teatrze progresywnym. Jak
sam twierdzi, odszedl w momencie artystycznego tryumfu Wybrzeza [Swiecicka
2015: 147]. W liscie otwartym, ktory opublikowal w czasie awantury w Wybrzezu,
melancholijnie, ale i trzezwo stwierdza: ,Dyrektorzy przychodza i odchodzg, a wla-
dze samorzadowe maja prawo do decydowania o losie podleglych im instytucji. To
musi pozostac¢ poza dyskusja” [Nowak 2005]. Sam swoje dyrektorowanie w Wybrze-
zu formowal ,,rozpoznaniem bojem” [Dobrowolski 2018], bez wstepnych zalozen
teoretycznych, z elastycznym nastawieniem do zastanych warunkow mozliwosci.
Realizujac stricte arystotelesowski typ zarzadzania instytucjg kultury, z poczuciem
misji i niezachwiang wiarg w nadrzedna role sztuki, nie bez potknie¢, wynikajacych
z wlasnej pychy [Drewniak 2005], ale warunkowanych gtéwnie okoliczno$ciami
zewnetrznymi, Nowak implementowat Pie¢ Naczelnych Zasad Wzorowego Przy-
wodztwa, czyli wskazywal wlasciwg droge, rozbudzal wspolng wizje, nie bat si¢
zmian, pozwolil dziata¢ innym, motywowat i wspierat [Kouzes, Posner 2010: 13].
Prezentowal zatem model idealnego przywodcy, ktéremu jednak zabraklo wsparcia
doradczego w zakresie finansow. To spostrzezenie, w odniesieniu do optymalnego
modelu zarzadczego w teatrze, prowadzi do konstatacji o pozytywnym charakterze
dwudzielnego modelu zarzadczego, w ktérym to dyrektor artystyczny miatby glos
decydujacy, a zespol finansowy pelnitby funkcje doradcze, zgodnie z zalozeniami
paradygmatu arystotelesowskiego. Interwencjonizm polityczny i ideologiczny, kt6-
ry doprowadzit do usuniecia Nowaka ze stanowiska, jest aberracja, ktéra w sposob
istotny, do dnia dzisiejszego, niszczy wszelkie proby wypracowywania optymalnego
modelu zarzadczego dla teatru.
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