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RUINY KAPITALIZMU. O MODELACH ZARZADZANIA W TEATRZE

ABSTRACT

The text discusses the evolving models of leadership in repertory theatres in the
context of the ongoing disintegration of capitalist ideals. Not long ago, shared - or
collective — leadership appeared to be the answer to the crisis of single-person, often
authoritarian leadership in these institutions. The authors, drawing on media sources
and existing data, examine two examples of collectives — from a Polish and a German
theatre — analyzing their emergence and eventual dissolution. New approaches to
running artistic institutions emerged in response to crises caused by abuses of power,
the impact of the #MeToo movement, and the growing demands of employees to
gain agency in decision-making processes. However, it quickly became clear that
socially attractive leftist ideas of democratization do not always hold up in practice.
The aim of the article is to capture this moment of transformation and to show how
artistic institutions and their leaders attempt to navigate a changing reality.

ABSTRAKT

Tekst omawia zmieniajace si¢ modele przywodztwa w teatrach repertuarowych
w kontekscie postepujacego rozpadu idei kapitalistycznych. Jaki$ czas temu wyda-
walo sig, ze odpowiedzia na obecny w tych instytucjach kryzys przywodztwa jed-
noosobowego, czesto autorytarnego, bedzie przywddztwo wspoldzielone, zwane tez
kolektywnym. Autorki, wykorzystujac materialy medialne i dane zastane, omawiajg
dwa przypadki kolektywow (na przyktadzie polskiego i niemieckiego teatru), anali-
zujg ich powstanie i rozpad. Nowe propozycje prowadzenia instytucji artystycznych
narodzily si¢ w odpowiedzi na kryzysy spowodowane naduzyciami wtadzy, zdobycze
ruchu #MeToo i domaganie si¢ przez pracownikéw wiasnego upodmiotowienia
w procesach decyzyjnych. Szybko jednak okazalo sie, ze atrakcyjne spolecznie, le-
wicowe idee demokratyzacji, nie zawsze sprawdzaja sie w praktyce. Celem artykutu
jest uchwycenie momentu przefomu i ukazanie, w jaki sposéb instytucje artystyczne
oraz osoby zarzadzajace nimi probuja odnalez¢ sie w zmieniajacej sie rzeczywisto$ci.

KEYWORDS: case study, The ruins of capitalism, theater management models, collec-
tive leadership, institutional theater in Poland and Germany, institution-
al critique, leadership
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TRZY RODZAJE PRZYWODZTWA

Kilka lat temu w teorii zarzadzania zyskala popularnos¢ koncepcja wska-
zujgca na trzy oblicza (niektdrzy pisali takze o trzech maskach) przywodcy.
Pierwszym byl menedzer, drugim - artysta i w koncu takze przywodca kaptan
(zob. Hatchiin., 2010; Cieszewska-Mlinari¢ (red.), 2023). Przywddca - menedzer
odnosi sie do klasycznego wymiaru tego zawodu, czyli organizowania, plano-
wania, kontrolowania i koordynowania dzialan. Jest to aspekt najbardziej osa-
dzony w tradycyjnej teorii zarzadzania. Jednak zestawienie tej roli z przywo6dca
artystg i kaptanem moze wprowadza¢ dychotomie pomiedzy sfera racjonalng
i emocjonalng, co w praktyce jest znacznie bardziej ztozone. W tym modelu
artysta odnosi si¢ do kreatywnej i innowacyjnej strony przywodztwa, podkre-
$lajac zdolno$¢ lidera do generowania nowatorskich rozwigzan, wyobrazni
oraz elastyczno$ci. W praktyce ta rola wymaga jednak nie tylko artystyczne;j
ekspresji, ale takze umiejetnosci operacyjnego przektadania kreatywnych po-
mystow na konkretne dziatania organizacyjne. Uproszczenie jej do artysty moze
prowadzi¢ do falszywego wrazenia, ze przywodztwo to domena wylacznie
twdrcza, zaniedbujac aspekty systematycznego planowania czy realizacji ce-
léw. Rola kaptana nawiazuje do funkeji symbolicznej, duchowej i integrujacej,
gdzie lider pelni funkcje straznika wartosci, norm oraz wizji organizacyjnej.
Przywddca-kaptan ma budowaé wspoélnote i nada¢ sens dzialaniom zespotu.
Z perspektywy zarzadzania nie jest to jednak pojecie jednoznaczne i moze
wywolywac¢ skojarzenia z autorytarnym lub religijnym modelem wladzy, co
bywa krytykowane w nowoczesnych, demokratycznych organizacjach.

Tym niemniej wskazana tu koncepcja trzech obliczy przywddcy wydawala
sie szczegodlnie funkcjonalna w kontekscie opisu instytucji kultury, gdyz wita-
$nie tam najczesciej wskazane cechy przywodcze przenikaly sig, cho¢ domi-
nowali zazwyczaj przywddcy artysci i przywddcy kaptani. Z czasem powstato
takze liczne grono dobrze wyksztalconych menedzerow kultury, ktdrzy zajeli
stanowiska przywddcze, uzupelniajac wskazang wyzej triade.

Jesli jednak spojrzymy na wylonione modele z perspektywy doswiadczen
zarzadczych ostatnich sezonéw kulturalnych, to nasuwa si¢ pytanie, czy i jak
wskazane trzy oblicza 0séb kierujgcych instytucjami moga sprawdzi¢ sie
w modelu zespolowego zarzadzania? Czy wymienione wyzej postawy moga
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realizowac si¢ w modelu zwanym tez kolektywnym? Nie jest bowiem do konca
jasne, czy zaklada on - jakby sie zdawalo — wystepowanie obok siebie uzu-
pelniajacych sie umiejetnosci, kompetencji i temperamentéw przywddcow.
Czy moze model kolektywny eliminuje pojecie przywodcy, a role zarzadcze spro-
wadza do zupelnie nowego, a’priori niehierarchicznego, procesu decyzyjnego?

W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ co najmniej trzy rodzaje zespolo-
wego przywodztwa: partycypacyjne (participative leadership), wspotdzielone
(shared leadership) i kolektywne (collective leadership) (Lang, Rybnikova, 2024).
W ramach przywddztwa partycypacyjnego menedzerowie angazuja pracow-
nikéw w procesy decyzyjne, pozostawiajac im w tej sprawie wolno$¢ wyboru
lub obligujac ich do podejmowania decyzji. W modelu wspétdzielonego przy-
wodztwa odpowiedzialno$¢ rozklada si¢ na wszystkich cztonkéw i czlonkinie
grupy. Ten model czesto jest tgczony z partycypacyjnym. Z kolei kolektywne
przywddztwo zaklada, ze cigzar podejmowania decyzji spoczywa na grupie
co najmniej trzech oséb, ktére wspdlnie podejmuja si¢ zadan zwigzanych
z prowadzeniem instytucji zaréwno od strony finansowo-administracyjnej,
jak i programowej (Glesner, 2024). Celem tego rodzaju przywoddztwa jest
rozbicie hierarchicznych struktur i poprowadzenie organizacji w kierunku
demokratyzacji proceséw decyzyjnych. Jak jednak zauwaza Richard Bolden,
wprowadzenie struktur zbiorowego zarzadzania nie jest politycznie neutralne,
jest bowiem motywowane szeregiem oczekiwan, zalozer i programéw, ktore
chocé na pierwszy rzut oka wydajg sie wystarczajgco rozsgdne, w rzeczywistosci
mogq stuzyc do wzmocnienia i legitymizacji dominacji poszczegolnych 0sob oraz
grup nad innymi (Bolden, 2011).

Pytania o modele przywddztwa w instytucjach artystycznych pojawiaja sie
szczegdlnie wtedy, gdy obserwuje si¢ wspdlczesne zycie teatralne. W wyniku
dzialania réznych procesdéw spotecznych w teatrach obserwujemy raczej
rozpad kolejnych modeli zarzadczych niz powstawanie nowych, optymalnie
zaspokajajacych szeroko rozumiane potrzeby instytucji. Celem niniejszego
artykulu jest pokazanie takiego procesu. Sklada si¢ on co najmniej z dwdch
etapow: pierwszy wigze si¢ z rozpadem autokratycznego modelu przywodz-
twa, charakterystycznego dla systemu kapitalistycznego konca XX i poczat-
kow XXI w., a drugi - z rozpadem nieformalnego modelu kolektywnego,
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ktéry pojawial sie w teatrach polskich i niemieckich jako prototypowe roz-
wigzanie wychodzace naprzeciw nowym potrzebom spoleczenstwa.

Teatr polski i teatr niemiecki to dwa rdézne modele organizacyjne.
Model niemiecki jest zdominowany przez federacyjnie uksztaltowany system
polityczny, ktorego gléwna cecha jest heterogenicznos¢. Oznacza to, ze kazdy
kraj zwigzkowy tworzy swdj system organizacji teatrow, opiera go na wlasnej,
czesto ponad dwustuletniej tradycji. W kontekscie niniejszego artykulu wazng
cechg systemu niemieckiego jest — jak uwazaja badacze teatru Christopher
Balme i Thomas Schmidt - orientacja na silnego przywddce: tzw. intendenta!
(por. Balme, 2019; Schmidt, 2019b). W Polsce po transformacji ustrojowej
zostal przyjety decentralistyczny system organizacji instytucji artystycznych.
Samorzady lokalne, zgodnie z ustawa o samorzadzie terytorialnym, staty sie
podstawowym i autonomicznym ogniwem demokracji spotecznej i gospodar-
czej. Otrzymywaly tez prawo dysponowania wtasnymi srodkami finansowymi.
Wsréd obowigzkowych zadan wtasnych znalazta sie rowniez kultura (Ploski,
2016, s. 84). Podstawy tego systemu nie byly jednak zwigzane z tradycja, wiec
nieco mechaniczne podziaty wymagaly czasu, aby mogty zostac zaakceptowane.

Po upadku muru berlinskiego i otwarciu granicy na Zachéd teatr w Polsce
czerpal i nadal czerpie inspiracje (nie tylko artystyczne) wlasnie z teatru nie-
mieckiego. Spowodowane to jest kilkoma czynnikami, z ktérych najbardziej
oczywistym jest blisko$¢ terytorialna, a pozostale, takie jak koniunktura czy
akulturacja, naleza do cech transferu kultury. Zaréwno w polskiej publicy-
styce fachowej, jak i w badaniach naukowych czesto poréwnuje sie liczbe
oraz strukture teatréw berlinskich i warszawskich, nie zaglebiajac si¢ w zgota
odmienne uwarunkowania spoleczne, finansowe czy administracyjne tych
dwdch systemow. Dlatego posrednim celem niniejszego artykulu jest nie
tyle poréwnywanie modeli zarzadzania w teatrze niemieckim i polskim, ile
zaprezentowanie dwoch réznych przyktadéw, osadzonych w dwdch réznych
systemach organizacyjnych, ktérych analiza prowadzi do tego samego wnio-
sku - powtarzajacego si¢ zjawiska rozpadu kolejnych modeli zarzadczych
w teatrze. Nasza hipoteza zaktada istnienie w Niemczech i w Polsce podobnych
czynnikow zewnetrznych, wystepujacych poza samym teatrem, np. wsréd
publicznosci, krytykéw i w srodowisku teatralnym (czyli wérdd tzw. aktorow
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zycia teatralnego), a takze w mediach i we wtadzach lokalnych, ktore silnie
wplywaja na system zarzadzania dang instytucja i prowadzg do jej zmian.

RZADY AUTORYTARNE W RUINIE - KAPITALIZM
W RUINIE

W 2013 r. ukazata sie ksigzka Moisésa Naima zatytulowana The End of Power:
From Boardrooms to Battlefields and Churches to States, Why Being In Charge Isn’t
What It Used to Be (Naim, 2013), dzi§ uwazanego, za niezwykle wplywowego
politologa. Dziesie¢ lat temu wskazal on na kleske i rozpad autokratycznych
struktur zarzadczych zardwno na najwyzszych szczeblach wladzy panstwowej,
jak i w niewielkich organizacjach. Naim uwaza, ze rozpad silnych przywédczych
modeli wynika z braku ich funkcjonalno$ci w zmieniajacym si¢ spoteczenstwie,
bowiem spoleczenstwa staja sie zaréwno coraz bardziej ograniczone, jak i coraz
bardziej anarchiczne. Ludzie protestujg, konsumenci bojkotuja, parlamenta-
rzy$ci wetuja, a wyborcy nadmiernie atomizujg swoje poglady, co prowadzi
do braku konsensusu. Tworzy sie wiec wewnatrz spoleczenstw niebezpieczny
(lub wlasnie bezpieczny wentyl) twor/sita/imperatyw, ktéry rujnuje powstate
struktury, kwestionuje kapitalistyczny porzadek, nie proponujac nic w zamian.

Odnoszac te dalekosiezna koncepcje do systemu organizacji teatréw, warto
zwroci¢ uwage, ze tutaj rowniez pojawil sie taki imperatyw wraz z falg ruchu
#MeToo w 2017 r., ktéra dos¢ szybko przekroczyta nie tylko granice geogra-
ficzne, lecz takze instytucjonalne i dyscyplinarne. Wynikajace z #MeToo dzia-
tania i dyskusje spowodowaty radykalne zmiany pozycji réznych podmiotéow
w ramach organizacji artystycznych, jakimi sg teatry. Precyzyjnie wskazaly
bowiem na patologiczne zachowania generowane przez autokratyczne systemy
wladzy. Pochodng tego ruchu jest réwniez rozpowszechniajaca sie w mediach
spoleczno$ciowych od kilku lat tzw. kultura uniewazniania (cancel culture)
(Krajewski, 2022). Zmiany zachodzace w instytucjach sprowokowaly badaczki
i badaczy do podjecia naukowej refleksji nie tylko nad przyczynami takiego
stanu, lecz takze nad propozycjami i mozliwos$ciami wyjécia z niego.

W Niemczech pionierem badan nad systemem organizacji teatréw byt
Thomas Schmidt. Co wazne, Schmidt w latach 2003-2012 byt dyrektorem
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zarzadzajacym (czyli tzw. Geschiiftsfiihrer) w Deutsches Nationaltheater
Weimar. Byl on odpowiedzialny m.in. za program restrukturyzacyjny, zwany
w literaturze przedmiotu modelem weimarskim (zob. Schneider (red.), 2013).
Doswiadczenia wyplywajace z pracy w jednym z wigkszych teatréw Niemiec
predysponowaly Schmidta do glebszej analizy patologicznych sytuacji pro-
wokowanych przez system organizacyjny. W roku 2018 rozpoczal badania
w ramach projektu Sztuka i wladza w teatrze, na podstawie ktérego powstala
ksigzka: Wtadza i struktura w teatrze. Asymetrie wladzy (zob. Schmidt, 2019).
Gléwnym celem badan zespotu Schmidta byta weryfikacja wielu obiegowych
opinii $wiadczacych o naduzyciach wladzy, gléwnie przez dyrektoréw artystycz-
nych (czyli tzw. intendentéw). Wyniki badan ujawnily liczne kryzysy w insty-
tucjach oraz szeroka skale patologii. Miedzy innymi wykazano, ze od 2014 r.
doszto do ponad 50 sytuacji konfliktowych, gléwnie pomiedzy intendentami
a zespoltami artystycznym, technicznym i administracjg. Badania prowadzono,
stosujgc m.in. poglebione wywiady i ankiety przeprowadzone na prawie dwoch
tysigcach osob, ktore jako glowna patologie systemu wskazywaty autokratyczna
wladze zazwyczaj mezczyzny. Wedtug Schmidta napigcie wokot wielu proble-
mow spolecznych, z jakimi boryka si¢ wspdlczesny niemiecki teatr, narasta
i prowadzi do prorokowanej od dawna katastrofy - rozpadu systemu nie tylko
z powodu kryzysu finansowego, lecz takze z powodu kryzysu publicznosci.

Wracajac do autokratycznej wladzy intendenta, czyli osoby bedacej najcze-
$ciej artystg i menedzerem jednoczesnie, zazwyczaj takze wazng osobowoscig
w zyciu teatralnym kraju, regionu czy miasta, warto wskazac, ze autokratyzm
nie wynika tylko z cech osobowych. Stymulowany jest takze czynnikami
prawnymi. Wediug Schmidta naduzycia poglebia sam kontrakt dyrektorski
narzucony przez organ finansujacy dany teatr. Kontrakt ten obejmuje szero-
kie spektrum zadan i obowiazkéw, spoczywajacych tylko na jednej osobie.
Jest to szczegdlna cecha kontraktow menedzerskich wypracowana w kapita-
listycznym systemie przedsigbiorstw.
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PRZYKLEAD BERLINSKIE] VOLKSBUHNE

W kontekscie rozwazan prowadzonych w niniejszym artykule interesujace
jest przyjrzenie si¢ zmianom, jakie nastaly w teatrze Volksbithne am Rosa-
Luxemburg Platz. W latach 1992-2017 dyrektorem artystycznym tego teatru
byt Frank Castorf, ktéry opuscit to miejsce po 25 latach w wyniku decyzji
wladz, Senatu Berlina, nie do konca jasnej - i jak dzi§ wiemy - rodzacej wiele
komplikacji wptywajacych m.in. na poziom artystyczny tego teatru i od-
plyw publicznosci (Prykowska-Michalak, 2017; Prykowska-Michalak, 2018).
Po nieudanej dyrekeji Chrisa Dercona w latach 2017-2018, czyli okresie przej-
$ciowym, gdy Senat poszukiwal odpowiedniego kandydata lub kandydatki na
to stanowisko, do Volksbiithne sprowadzono jako intendenta Klausa Dérra,
ktéry w atmosferze skandalu i zarzutéw o molestowanie zostal odwotany
w trakcie trwajacego sezonu.

Od 2017 r. toczylo si¢ wiele debat na réznych szczeblach (publicznym,
naukowym, politycznym) nad programem i ksztaltem organizacyjnym tego te-
atru. Jedna z najbardziej radykalnych propozycji przedstawil ukonstytuowany
wtedy kolektyw artystyczny Staub zu Glitzer (nazwa wlasna kurz w brokat).
Kolektyw chciat ksztaltowac ten teatr jako sceng aktywistycznej polityki spo-
tecznej i miejskiej. Dlatego tez od poczatku uparcie domagal sie kolektywnej
dyrekcji, ktora rozumial tak: Nasza wizja oznacza rozwigzanie monarchicznie
zdeterminowanej dziatalnosci teatru uporzgdkowanej wedtug Scistych hierar-
chii. Zamiast jednej osoby, w przysztosci wszyscy pracujgcy w teatrze powinni
mie¢ wplyw na repertuar i decyzje personalne. Ma to zosta¢ wypracowane
i eksperymentalnie przetestowane w ramach produkcji B6112 (Staub zu Glitzer
2018/2019, s. 10). Staub zu Glitzer wspotpracuje z wieloma podmiotami, ktore
maja wieloletnie doswiadczenie w zakresie koncepcji samostanowienia pracy.
B6112 nie precyzuje, czy uprawnienia decyzyjne beda w przyszlosci naleze¢
do organu delegujacego czy plenum. To, jak dokladnie beda podejmowane
decyzje, czy zostanie zastosowana zasada rotacji i co zostanie wlgczone lub
wykluczone z programu, zostanie poczgtkowo przetestowane w procesie zbio-
rowym. Otwarta, transmedialna forma B6112 umozliwia wszystkim miesz-
kanicom miasta, wszystkim mifo$nikom teatru i sztuki, wszystkim aktywistom
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i aktywistkom politycznym oraz wszystkim artystkom i artystom udziat w tym
dwuletnim procesie odkrywania (Operation Staub zu Glitzer).

Tajemniczym kodem B6112 oznaczona zostala transmedialna produkcja
teatralna. Mozna spotkac¢ takze opis mowigcy o tym, ze jest to kolektywna
antykapitalistyczna, feministyczna, antyrasistowska i queerowa transmedialna
produkcja teatralna. W swoistym manifescie kolektywu chodzito o zwigzanie
sztuki z potrzebami spofecznymi i politycznymi oraz o odwotanie sie do praktyk
teatralnych Miedzynarodowego Instytutu Morderstw Politycznych Milo Raua.
Kolektyw zabierajacy glos w réznych gremiach, a takze na spotkaniach z przed-
stawicielami wladzy, nie precyzowal doktadnie, na czym ma polega¢ kolektywna
dyrekcja. W owym czasie za sprawy kultury w Senacie Berlina odpowiadal
Klaus Lederer, polityk skrajnie lewicowej partii Die Linke. Wlasciwie cata jego
polityczna kadencja zbiegla sie z okresem zmian i reform w Volksbiihne. To
Lederer szukat rozwigzan, aby odwola¢ feralnie wybranego Chrisa Dercona,
co ostatecznie dokonato si¢ w kwietniu 2018 r.; takze Ledererowi przypadlo
rozwiaza¢ umowe z Klausem Dorrem. Roéwnolegle caly czas, jako przedstawiciel
Senatu, sprawujacy opieke nad nieposiadajaca osobowosci prawnej instytu-
cja, jaka jest Volksbiihne, negocjowal powr6t do tego teatru René Pollescha.
Ostatecznie juz w 2020 r. ogloszono, ze od poczatku sezonu 2021/2022 Pollesch
zostanie dyrektorem artystycznym - intendentem. Stan ten zadowolit nie tylko
Lederera, ktory wkroétce opuscil urzad, ale gtéwnie publicznos¢ i liczne grono
0sob artystycznie wspolpracujacych z tym teatrem. Formalnie jednak niewiele
si¢ zmienito, bo miata by¢ kontynuowana istniejaca w strukturze tego teatru
funkcja intendenta, czyli nadal pelni¢ obowiazkéw i odpowiedzialnosci ponosita
jedna osoba. Senat Berlina nie zdecydowat si¢ na zmiane statusu prawnego tego
teatru, przeksztalcajac go np. w spotke z o.0. czy fundacjel®.

Pollesch jako intendent od poczatku deklarowal stworzenie kolektyw-
nej dyrekcji, cokolwiek miafo to znaczy¢. Wydaje sie, ze spowolniony start
w pierwszym sezonie byl podyktowany pewna niechecig czy tez brakiem
pomystu na zarzadzanie duzym miejskim teatrem (ponad dwustuosobowym).
Rozpoczeto wiec od deklaracji, ze kolektyw tworzg: Marlene Engel jako dy-
rektorka muzyczna oraz Vanessa Unzalu Troya, ktéra od 2008 r. sprawowata
funkcje kierowniczki oddzialu miodziezowego P14 w Volksbiihne. Trudno
jednak nazywa¢ kolektywng dos$¢ typowa w niemieckich duzych teatrach
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strukture, gdzie kolejne oddzialy teatru (Sparten) maja swoich kierowni-
kow lub kierowniczki, a ci/te wraz z naczelnym dyrektorem artystycznym
(zazwyczaj takze z dyrektorem zarzadzajacym) tworzg zespot kierowniczy.
Pollesch stabo definiowal, na czym polega¢ mialby kolektywizm, méwit gtow-
nie o zasadach wspolpracy i dialogu, o plaskiej hierarchii, praktykowanej przez
niego w wielu teatrach, w ktérych pracowal. Zasadg kolektywizmu Pollescha
stalo si¢ zatem budowanie zespotu, ktoéry w kwestiach sztuki mysli podobnie.
Dlatego w czasie pierwszego sezonu wlaczyl do $cistego zarzadu pigcioro
przedstawicieli zespolu artystycznego: dwie dramaturzki, aktora, aktorke
i scenografa (aktor to Martin Wuttke, aktorka — Kathrin Angerer, a scenograf —
Leonard Neumann). Osiggnat dzigki temu merytorycznie spojny kolektyw
nazywany przez branzowg prase kolektywem straznikow tradycji Castorfa.
Czy o to jednak chodzi w kolektywnej dyrekcji? Czy ma opiera¢ si¢ tylko na
porozumieniu w kwestiach artystycznych? W takim razie jak dzielona jest od-
powiedzialno$¢ za kwestie nieartystyczne? Pierwszy sezon nowej Volksbiihne
miesiecznik Theater heute opisal jako skromny, zaznaczajac, ze ceng za we-
wnetrzng przyjaznosé, rozumiang tu jako negocjowanie réznych stanowisk
kolektywu, jest malo atrakcyjny programowo sezon.
Mozna by tu mnozy¢ sytuacje z niecalych trzech sezonéw dyrekeji Pollescha,
w ktorych wida¢ bylo stabos¢, a moze raczej bezradno$¢ wobec formalnie
panujacego modelu wszechwladzy intendenta przy jednoczesnej potrzebie re-
prezentacji kolektywu. Proby, na jakg zostat wystawiony kolektyw Volksbiihne,
nie przywidywal Zaden scenariusz. Nagta $mier¢ René Pollescha w lutym
2024 r. nie tylko pograzyla jego teatr w kryzysie przywddztwa, ale ujawnita
— jak pisal Theater heute — kilka zyciowych kltamstw, ktére wczesniej Pollesch
potrafil neutralizowac¢ dzieki swojej osobowosci i autorytetowi posiadanemu
w $rodowisku. Rozpad kolektywu Pollescha mozna nazwa¢ naturalnym, ale
zadziwia fakt, ze do konica sezonu pozostali cztonkowie i cztonkinie kolek-
tywu nie odbudowali podstaw jego dzialania. Zabraklo instrukeji obstugi
ideologicznie stworzonego konstruktu. Niestety, dowodzi to tylko tego, ze
brak struktur to brak kot ratunkowych.
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SYSTEM TEATRALNY DO ZMIANY

Ruch #MeToo réwniez w Polsce sprowokowat dyskusje na temat relacji wtadzy
w instytucjach artystycznych (w wigkszo$ci prowadzonych przez mezczyzn), ich
hierarchiczno$ci, preferowanych modeli zarzadzania i warunkéw wytwarzania
sztuki. Pierwsze informacje o naduzyciach wobec pracownikéw teatralnych poja-
wily sie w mediach w 2019 r. i dotyczyly Jacka Schoena, dyrektora Teatru Bagatela
w Krakowie, ktérego aktorki oskarzyty o molestowanie seksualne i mobbing
(Gurgul, Skowronska, Sid, 2019). Niewiele pdzniej podobne zarzuty ze strony
bytych wspoétpracownic i wspolpracownikow padty pod adresem Wilodzimierza
Staniewskiego, zalozyciela i dyrektora Osrodka Praktyk Teatralnych Gardzienice.
Mimo zeznan swiadkow sledztwo w tej sprawie zostalo umorzone, a prokuratura
powolywala sie na przedawnienie i brak znamion czynu zabronionego (Nowak,
2021). Decyzja o zakonczeniu $ledztwa byla zaskakujaca dla opinii publicznej,
nie zatrzymala jednak fali kolejnych ujawnien na temat naduzy¢ i przemocy
w instytucjach artystycznych. W prasie i w mediach spotecznosciowych zaczety
pojawiac sie nazwiska osdb, m.in. rezyseréw teatralnych i pedagogéw oraz pe-
dagozek szkoét artystycznych, oskarzanych przez osoby poszkodowane o réznego
rodzaju przekroczenia, naduzycia wladzy i zachowania przemocowe: poczawszy
od agresywnych wypowiedzi i wyzwisk, na mobbingu i molestowaniu seksualnym
konczac. Skala tych ujawnien uswiadomita, ze przemoc w szkofach artystycznych
i instytucjach teatralnych nie dotyczy tylko pojedynczych przypadkow, lecz
calego $rodowiska i ma charakter systemowy. Co prawda nie zostaly jeszcze
przeprowadzone na ten temat gruntowne badania ilosciowe, obejmujace cala
Polske, jednak z raportu Helsinskiej Fundacji Praw Czlowieka z 2020 r. wynika,
ze w wielu instytucjach artystycznych nie ma zadnych wewnetrznych procedur
antymobbingowych badz antydyskryminacyjnych, co utrudnia wykrywanie
praktyk przemocowych. Okazalo si¢ rowniez, ze instytucje artystyczne zanizajg
liczbe raportowanych przypadkéw mobbingu, molestowania badz molestowania
seksualnego, co sugeruje konieczno$¢ wzmocnienia ochrony prawnej pracow-
nikéw instytucji artystycznych (Gerlich, Jarzmus, 2020).

Ujawnione w mediach przypadki naduzy¢ sklaniaja do refleksji,
ze obecny system organizacji kultury w Polsce sprzyja réznego rodzaju nie-
prawidtowosciom. Warto dodag, ze teatry publiczne w zaleznoéci od typu
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s3 finansowane z budzetu panstwa, wojewodztwa badz miasta, i podlegaja kon-
troli swoich organdw zalozycielskich. Na czele instytucji kultury stoi dyrektor,
ktdry zarzadza i reprezentuje ja na zewnatrz. W jego rekach skupia sie wiec
cala odpowiedzialno$¢, ale i cala wladza. Dziatania wynikajace z naduzycia
wiadzy w instytucji rzadko sa zglaszane, a sytuacje mobbingowe w obecnym
systemie prawnym s3 trudne do udowodnienia. Dlatego wielu pracownikéw
rezygnuje z dochodzenia swoich praw, a w skrajnych przypadkach zmienia
prace. Dyrektorzy naduzywajacy wtadzy rzadko sa z tych praktyk rozliczani,
chyba ze sprawa trafia do mediéw i nacisk opinii publicznej wymusza podjecie
dzialan przez organ zalozycielski. W tym miejscu trzeba dodac¢, ze dyrektor
podlega bezposrednio urzednikom organéw nadzorujgcych: ministrowi kul-
tury i dziedzictwa narodowego, marszatkom wojewddztw czy prezydentom
miast, ktorzy zwykle sg politykami i interesujq si¢ teatrami przede wszystkim
w kontekscie korzysci politycznych, rzadziej - realizujac zadania zwigzane
z czuwaniem nad prawidtowym funkcjonowaniem instytucji.

System teatralny w Polsce jest hierarchiczny (Glowacka, 2022) i dowarto-
$ciowuje wybitne jednostki. Najczesciej wynika to z rachunku ekonomicznego.
Wybitni tworcy realizuja przedstawienia, ktére zapraszane sa na miedzynaro-
dowe festiwale i przynosza teatrowi prestiz oraz wymierne korzysci finansowe.
To powoduje, ze instytucja jest gotowa wiele zainwestowac w taka wspodtprace:
odpowiednio duze naktady finansowe, energie wszystkich zespoléw teatru
i wydtuzony czas pracy nad premiera. Uznany tworca ma wiec uprzywilejo-
wang pozycje, ktorg zdarza mu si¢ wykorzystywac. I jest to kolejny czynnik
prowokujacy do myslenia o innych sposobach organizowania dziatalnosci te-
atru oraz pracy nad przedstawieniem. Coraz cz¢sciej podejmuje si¢ wiec temat
bardziej sprawiedliwego podziatu zasobdw instytucji. Postuluje si¢ odejscie od
myslenia o tworczosci teatralnej w kontekscie artysty mistrza, ktérym zwykle
jest rezyser, na rzecz relacji rownosciowych, dowartosciowujacych wszystkich
uczestnikow procesu tworczego, zaréwno artystow, jak i zespoly techniczne
czy administracje. Ten temat jest podejmowany zwlaszcza w ostatnim czasie,
a pretekstem do publicznej debaty stala si¢ odwotana w 2023 r. w Genewie
premiera spektaklu Les Emigrants na podstawie powiesci W.G. Sebalda w re-
zyserii wybitnego polskiego artysty Krystiana Lupy. Przyczyna wstrzymania
prac nad przedstawieniem byt konflikt rezysera z zespolem technicznym teatru
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La Comédie de Geneve szeroko w Polsce komentowany w mediach i w §rodo-
wisku teatralnym. Mamy wrazenie, zZe dyskusja poczatkowo koncentrujgca si¢
wokot osoby Lupy i jego metod pracy, ewoluuje obecnie w kierunku refleksji
nad pozycja pracownikow nieartystycznych teatru, warunkéw ich pracy i placy.
Wymienione przez nas czynniki powoduja, ze w instytucjach teatralnych
niejako oddolnie sprawdza si¢ inne modele zarzadzania niz jednoosobowe
kierownictwo, wybierajac kolektywne zarzadzanie teatrem albo wlaczajac
- z réznym powodzeniem - w procesy decyzyjne pracownikdow oraz wspol-
pracujacych z teatrem artystow czy widzow. Przykladem takich dziatan jest
powolana w 2019 r. Rada Artystyczno-Programowa Teatru Powszechnego
im. Zygmunta Hiibnera w Warszawie. Powodem powstania rady, skladajacej
sie z 20 pracownikéw, wspdtpracujacych z Teatrem Powszechnym artystow
i przedstawicielki widzow, byta sygnalizowania oddolnie potrzeba splaszcze-
nia struktury organizacyjnej i decentralizacja wladzy (Adamiecka-Sitek, Keil,
Stokfiszewski, 2019). Widocznym efektem powolania rady bylo przygotowanie
Zasad wspotpracy tworczyn i tworcow z Teatrem Powszechnym im. Zygmunta
Hiibnera w Warszawie (Zasady wspdtpracy tworczyn i twércow.. ., 2019), choc¢ -
jak si¢ okazalo - na pdzniejszym etapie pracownicy nie do konca byli zain-
teresowani angazowaniem sie w podejmowanie decyzji dotyczacych teatrul®l.

PRZYPADEK KOLEKTYWU DRAMATYCZNEGO

Jedna z propozycji zmiany sposobéw prowadzenia teatru przedstawita
Monika Strzepka, rezyserka teatralna o lewicowych pogladach, podejmujaca
W swojej tworczosci tematy polityczne. Strzgpka byla réwniez inicjatorka i ak-
tywistka antykapitalistycznego ruchu obywatelskiego Teatr nie jest produktem /
widz nie jest klientem, ktory w 2012 r. doprowadzit do podniesienia naktadéw na
kulture z budzetu panstwa do poziomu 1 proc. PKB. Startujac w 2021 r. w kon-
kursie na dyrektorke Teatru Dramatycznego w Warszawie, zaproponowata wie-
loosobowe, kolektywne zarzadzanie teatrem, a grupe kilku wspoétpracowniczek,
przygotowujacych z nig program teatru, nazwata Kolektywem Dramatycznym.
Strzepka zaproponowala przeksztalcenie teatru uchodzacego za konserwatywny
i prowadzony twarda reka (w $rodowisku krazyly anegdoty o autorytarnym
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stylu zarzadzania ustepujacego dyrektora Tadeusza Stobodzianka) w femini-
styczng, otwartg, uspoleczniong, demokratyczng i ekologiczng instytucje kultury,
wolna od przemocy, otwartg na mlodych twdrcow i odbiorcow. W swoim
programie zapowiedziala spektakle i warsztaty odnoszace sie¢ do pandemicz-
no-kryzysowej polskiej rzeczywistosci, wyktady i prelekcje dotyczace ekologii,
feminizmu i praw czlowieka (Strzgpka, 2021).

Cho¢ jej program wydawat si¢ rewolucyjny w stosunku do oczekiwan wladz
Warszawy, ku zaskoczeniu obserwatoréw wygrata konkurs i we wrzesniu
2022 r. objela stanowisko dyrektorki warszawskiego teatru. Niemalo emocji
wzbudzil tez poczatek dyrekcji Strzepki. Towarzyszyl mu happening przed
Teatrem Dramatycznym, ktorego czescig byto wniesienie do teatru, w konwencji
katolickiej procesji, Wilgotnej Pani — rzezby polskiej artystki Iwony Demko,
przedstawiajacej ztota wagine. Jak artystka podkreslata w mediach, zlota wagina
w foyer Teatru Dramatycznego miata by¢ przeciwwaga dla fallicznego ksztaltu
Palacu Kultury i Nauki, w ktérym znajduje sie teatr. Rzezba zostala umieszczona
w przestrzeni galeryjnej teatru, a widzowie przychodzacy na spektakle mogli
robi¢ sobie z nig zdjecia. Sens tej artystycznej prowokacji wkrétce okazat si¢ bar-
dziej istotny, bo ujawnit konflikty istniejace na gtebszym poziomie. Prowadzenie
instytucji przez kobiete, ktora deklaruje feministyczne poglady, dla prawicowych
organizacji i politykéw okazalo si¢ nie do przyjecia. Trzy miesigce pdzniej
Konstanty Radziwill, wojewoda mazowiecki z ramienia Prawa i Sprawiedliwosci,
uniewaznil zarzadzenie powolujace Strzgpke na dyrektorke teatru, twierdzac,
ze jej program odbiega od oczekiwan zawartych w ofercie konkursowe;.

Co ciekawe, argumenty, ktérymi postuzyt sie wojewoda, odnosily sie
przede wszystkim do pogladéw politycznych rezyserki i planowanych przez
nig dzialan artystycznych. To za$, zgodnie z polskim prawem, nie moze by¢
powodem odwolania kogos$ ze stanowiska. Ostatecznie artystka zostala za-
wieszona w wykonywaniu funkcji az do kwietnia 2023 r., kiedy Wojewddzki
Sad Administracyjny nakazal przywrdcenie jej do pracy. Przez kilka mie-
siecy teatrem zarzadzala jej zastepczyni i Dramatyczny Kolektyw, w skia-
dzie ktérego oprocz Moniki Strzepki znalazly sie m.in. Dorota Kowalkowska
(jako pelnomocniczka dyrektorki ds. programowych), Agata Adamiecka-
Sitek (jako pelnomocniczka dyrektorki ds. transformacji instytucji) i Monika
Dziekan (jako pelnomocniczka dyrektorki ds. organizacyjno-finansowych).
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Pomyst na wieloosobowe cialo zarzadcze w tamtym okresie okazal sie sku-
tecznym narzedziem chronigcym instytucje przed nieodpowiedzialnymi
decyzjami politykow i zapewniajacym teatrowi stabilne dzialanie. Niestety,
wkrotce okazalo sig, ze kolektyw jako wieloosobowe cialo decyzyjne jest fikcja.

W pazdzierniku 2023 r. opini¢ publiczng zelektryzowal wywiad, ktd-
rego Strzepka udzielifa dla Onetu Magdalenie Rigamonti (Rigamonti, 2023).
Dyrektorka méwila w nim o transformacji instytucji, zwolnieniach, cigciach i re-
strukturyzacji koniecznej do przeprowadzenia po dyrekcji Tadeusza Stobodzianka,
ktory zostawit teatr z dtugiem strukturalnym w wysokosci 1,5 mln zl rocznie,
zasypywanym przez ostatnie lata pieniedzmi ze sprzedazy dzialki. Wspomniata
takze o tym, Ze trudno jest pracowac¢ z ludZzmi wyznajacymi inne niz ona wartosci.
Zapowiadala wiec dzialania sprzeczne z ideami deklarowanymi w programie
przygotowanym dla Teatru Dramatycznego, dzieki ktéremu wygrata konkurs.
Woéwczas obiecywala stworzenie inkluzywnej, nieprzemocowej i wspdlnototwor-
czej instytucji. Komentatorzy zauwazyli, ze osoba manifestujaca niegdys lewicowe
poglady, zachowuje sie jak rasowa liberatka, faczaca retoryke neoliberalizmu
z jezykiem ezoteryki i psychoterapii (Felberg, 2023).

Wkrétce w mediach spotecznosciowych pojawily sie relacje o tym,
co dzieje si¢ w Teatrze Dramatycznym. Aktorzy dzielili si¢ rewelacjami o stylu
zwalniania kolejnych pracownikoéw, ktorzy otrzymywali wypowiedzenia tuz
przed spektaklem. Przy okazji okazalo sie, ze w pierwszym roku dyrekeji
w teatrze przestalo pracowac 28 0sdb, co jest znaczaca liczbg jak na standardy
instytucji artystycznych. Pojawialy sie tez plotkarskie doniesienia o rytuatach
dyrektorki zwigzanych z okadzaniem szalwia, sypaniem sola, obozach z gon-
gami i organizowaniem kobiecych kregéw. Pogarszajaca si¢ sytuacja w teatrze
miata swéj finat w grudniu, gdy na kilka dni przed premiera Heks Agnieszki
Szpili w rezyserii Strzgpki z obsady odeszlo dwoch aktoréw, a w nastepnych
dniach kilka aktorek odmoéwilo dalszej z nig wspdtpracy. Ostatecznie 5 stycz-
nia 2024 r. Monika Strzgpka zostata odwotana ze stanowiska z powodu nie-
realizowania zapiséw umowy okreslajgcej warunki organizacyjno-finansowe
dziatalnosci instytucji kultury i programu dziatania teatru (Szwedowicz, 2024).
Oczywiscie niematy wplyw na te decyzje mialy pojawiajace si¢ w mediach
zarzuty o mobbing, cho¢ Aldona Machnowska-Goéra, wiceprezydentka od-
powiedzialna w miescie za kulture, powsciagliwie komentowala te sytuacje,
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twierdzac, ze [z]arzuty dotyczgce przemocy i mobbingu moze potwierdzié
i ocenic jedynie sqd, ale organizator nie moze dopusci¢ do dalszego chaosu
w instytucji i nierealizowania zatozZen programowych. Najwazniejsze jest teraz
zachowanie stabilnosci i cigglosci dziatania instytucji (Szwedowicz, 2024).

W zaistnialej sytuacji najwieksza zagadka okazalo si¢ stanowisko Kolektywu
Dramatycznego i jego rola w trwajacym prawie rok kryzysie. Komentatorzy
pisali, ze Kolektyw przegapit swojg szanse, zeby zabra¢ glos, i zostanie zapamie-
tany jako twor milczgcy (Piekarska, 2023). Zadawano sobie pytanie, dlaczego
wspOdlpracowniczki Strzepki nie reagowaly na niepozadane zachowania dyrek-
torki, zwlaszcza ze jedna z nich byla odpowiedzialna za transformacje instytu-
cji. Na poczatku grudnia cztonkinie Kolektywu opublikowaly zaledwie jeden
komentarz odnoszacy si¢ do krazacych w mediach informacji, ktory - jak sie
wydaje z perspektywy czasu — nie dotykal istoty problemu. By¢ moze miaty do
czynienia z charyzmatyczng liderka, ktéra — wbrew deklaracjom i wprowadzo-
nym zmianom - zarzadzata instytucja jednoosobowo. Ramy prawne dla takiego
modelu tworzy zreszta ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalno$ci kul-
turalnej, ktéra sankcjonuje i utrwala hierarchiczng strukture w teatrze (Ustawa
o0 organizowaniu i prowadzeniu dzialalnosci kulturalnej). By¢ moze cztonkinie
zespotu liczyly na porozumienie z ratuszem i mozliwo$¢ poprowadzenia teatru
po odejsciu Strzepki. W takim razie dyrektorka wspdtpracowala z niezbyt lojal-
nym zespotem. Problemem magl by¢ tez niezbyt klarowny podzial obowigzkow
miedzy poszczegdlnymi czlonkiniami Kolektywu, na co w mediach skarzyli sie
pracownicy teatru, méwigc o chaosie panujacym w instytucji.
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PODSUMOWANIE

W obliczu zmian, jakie dokonuja si¢ na §wiecie, transformacji autorytarnych
modeli zarzgdzania w biznesie w kierunku nowego modelu przywédztwa empa-
tycznego, opartego na $cislej wspotpracy zespotu, warto zastanowic sie, czy ten
nieunikniony rozpad autokratycznej dyrekeji przerodzi sie w nowa hegemonie?

Wracajac do wspomnianego wczesniej Klausa Lederera — senatora od-
powiedzialnego za sprawy kultury w Berlinie, warto zauwazy¢, ze w 2024 r.
wydal on ksigzke pod tytulem Mit Links die Welt retten (Ratowanie Swiata
z lewicg)" bedacy - jak czytamy w podtytule — wyrazem radykalnego huma-
nizmu. Publikacja ta jest z jednej strony jego osobistym manifestem politycz-
nym, z drugiej jednak tekstem naukowym opatrzonym ponad 500 przypisami.
Lederer wysnuwa do$¢ typowe dla lewicowego myslenia hasta wolnosci, rowno-
sci i braterstwa, po czym analizuje, jak systematycznie idee te od czaséw rewo-
lucji francuskiej byly niszczone, a w koficu uznane za utopijne. Sama koncepcja
wolnosci nie miala szans cigglego rozwoju, np. w ekonomicznych podstawach
i ograniczeniach spoteczenstwa czaséw Marksa. Niewiele zmienito si¢ takze we
wspolczesnych procesach lezacych u podstaw (uwolnionego) spoleczenstwa
kapitalistycznego, ktore takze legng w gruzach z powodu globalnego kryzysu.

Jak pisze Vera Nitsche, tworcy teatralni w latach 70. XX w. postrzegali
kolektywne metody wspolpracy i tworzenia sztuki jako rodzaj proby gene-
ralnej majqgcej na celu transformacje spoteczng na szerszq skale i ostateczny
upadek burzuazyjno-kapitalistycznego spoteczeristwa (Nitsche, 2021, s. 117).
Teatr mial by¢ przestrzenig eksperymentalnego testowania wspétdecydowania.
Monika Strzepka i wspdtpracowniczki z Kolektywu Dramatycznego poczat-
kowo réwniez postrzegaly prowadzong przez siebie instytucje jako miejsce
wytwarzania nowej jakosci zycia spolecznego. Do tego byl potrzebny wspdlny
ideologiczny fundament, gwarantujacy sp6jnos¢ i jednos¢. Wspoldzielone
przywodztwo moze by¢ skuteczng odpowiedzia na zachodzace zmiany, row-
niez w instytucjach, ktérych pracownicy chcg mie¢ wiekszy wplyw na funk-
cjonowanie swojej organizacji. Jednoczesnie podejmowane oddolnie decyzje
wymagaja konsensusu. Wszak - jak pisze Henning Rischbieter — kolektyw to
grupa osob wyzwolona od ustalonego autorytetu (Rischbieter, 1970, s. 11).
Jesli braterstwo mozna wspolcze$nie identyfikowaé jako zdolnos¢

514 WSGE UNIVERSITY oF APPLIED SCIENCES IN JOZEFOW



RUINY KAPITALIZMU. O MODELACH ZARZADZANIA W TEATRZE

egzystencji w ramach kolektywow, to obserwujemy wiasnie jej rozpad. Cho¢
wiele mowi sie o tym, ze jednoosobowe przywodztwo jest podatne na nad-
uzycia wladzy, a wspoldzielone przywddztwo lepiej nadaje sie do radze-
nia sobie z rosnagcymi wyzwaniami zmieniajacego sie §wiata (Schrauwen
iin., 2016), to jednoczesnie nie oznacza, ze bedzie ono bardziej skuteczne
(zob. Bolden). Tym samym w gruzach legna nie tylko dogmaty kapitalizmu,
lecz takze i nurtéw lewicowych.

Oczywiscie warto przygladac si¢ tym procesom. Naprzeciw nim wychodza
wspolczesne krytyczne badania jako$ciowe (Critical Qualitative Research
CQR), oferujace podejscie badawcze zakorzenione w tradycji badan jako-
$ciowych wraz z analizg spoleczno-kulturows, zaangazowaniem etycznym
i politycznym. CQR nie tylko opisuje rzeczywistos¢, ale dazy do jej zmiany.
Badania te sg nastawione na ujawnianie nierdwnosci, opresji i wykluczenia oraz
wspieranie sprawiedliwosci spolecznej. W ramach tego nurtu badacze skupiaja
si¢ na analizie tego, jak wladza, ideologia i hegemonia ksztaltujg codzienne
praktyki, tozsamo$ci i dyskursy, a co wazniejsze, podejmuja refleksje o tym, jak
dekonstruowa¢ dominujace narracje instytucjonalne i mechanizmy kontroli.

Artykut powstal w wyniku badan prowadzonych w ramach grantu finan-
sowanego przez Narodowe Centrum Nauki nt. Procesy demokratyzacyjne
w teatrach instytucjonalnych w Polsce. Procedury, mechanizmy i relacje wltadzy
(2021/43/D/HS2/01722).

This research was funded in whole or in part by National Science Centre,
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ENDNOTES

[l Mniej wiecej do 2020 r. w niemieckim teatrze funkcje intendentki petnilo zaledwie
kilka kobiet. Jedna z najbardziej znanych byta Helene Weigel, sprawujaca te funkcje
ponad 20 lat.

(2 Takie modele organizacji funkcjonujg w teatrach Berlina od 2012 r.

B Powolujemy sie tu na rozmowe telefoniczng z jednym z bytych pracownikéw te-
atru, ktérego personalia zostaly przez nas utajnione. Byl on mocno zaangazowany
w proces demokratyzacji instytucji.

4] Warto zaznaczy¢, ze tytul Mit Links die Welt retten jest dwuznaczny; okreslenie
mit Links oznacza bowiem takze z fatwoscig.
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