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Teatr, a w szczegdlnosci realizacje spektaklu teatralnego, mozna niewatpliwie zdefi-
niowac jako ,,grupe ludzi wspotpracujacych ze soba w sposob uporzadkowany i skoordy-
nowany dla osiggni¢cia pewnego zestawu celow”!. Ta najogdlniejsza definicja organiza-
¢ji, ktorg przedstawia Ricky Griffin, pozwala zastosowaé wspotczesng teorie zarzadzania
do opisu pewnych, istotnych, jak si¢ okaze, problemdéw tego rodzaju aktywnosci. Giep
Hagoort w swojej pracy poswigconej zarzadzaniu organizacjami dziatajacymi w sferze
kultury przytacza dwie podstawowe definicje. Pierwsza pochodzi od Doede Keuninga
i Dereka Jana Eppinka i wprowadza trzy podstawowe elementy: ludzi, taczacej ich wspot-
pracy, podjetej w realizacji okre$lonego celu®. Definicja druga, Alfreda Kiesera i Herber-
ta Kubicka, wskazujac na formalng strukture umozliwiajaca realizacje celu, uzupetnia
definicj¢ pierwsza. Hagoort, taczac te dwie propozycje, przedstawia syntetyczna, trze-
cig, ostateczng konstrukcje: ,,W odniesieniu do sektora kultury zdefiniowatbym wow-
czas organizacje, jako:

— formalne zwiazki,

—w ramach ktérych ludzie

— pracujg razem,

— by osiagna¢ kulturalne cele™.

Osobnym problemem jest proces zarzadzania wewnatrzorganizacyjnego, ktéry do-
czekat sie¢ licznej literatury. Hagoort referuje wybrane stanowiska takich badaczy, jak
Ricky W. Griffin, Bernard Lievegoed, Knut Bleicher czy John Pick, brytyjski teoretyk
zarzadzania w sektorze kultury, 1 wyprowadza wlasny model zarzadzania przedsigbior-
stwem dzialajagcym w dziedzinie kultury. W jego obrebie wskazuje na dwa kluczowe,

' R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, przet. M. Rusinski, Warszawa 2002, s. 35.

2 G. Hagoort, Przedsigbiorczos¢ w kulturze. Wprowadzenie do zagadnieh zarzgdzania w kulturze,
Krakéw 1996, s. 28.

3 Tamze, s. 29.
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wspolzalezne problemy: pierwszy, odnoszacy si¢ do czynnosci zbierania informacji zwig-
zanych z zarzadzaniem, oraz drugi, polegajacy na taczeniu réznych zadan zwigzanych
z tym procesem®. Problemy te pozwalajg dostrzec dwa podstawowe zespoty zagadnien
zwiazane z zarzadzaniem organizacja typu kulturalnego: krag informacyjny i wewnetrz-
ne polaczenia. Kazdy z nich wyznacza jednoczesnie wlasne zespoty zadan i pytan, kto-
re do tych zadan prowadza.

Idea kregow informacyjnych moze zostaé przedstawiona w postaci trzech podstawo-
wych pytan stojacych przed zarzadzajacym, ktore Hagoort formutuje nastepujaco: ,,Co
chce osiagnaé 1 dlaczego? Jak zorganizuj¢ prace, by cel osiggnac? Czy moge osiggnac
to, czego chce?”. Kazde z tych pytan wyznacza inne pole aktywnosci i rdznie okresla
dystans wobec procesu zarzadzania. Pierwsze odnosi si¢ do poziomu zarzadzania strate-
gicznego 1 wlacza w swoj obreb takie zagadnienia, jak produkcja, programowanie, mar-
keting, finanse, sprawy socjalne, lokalizacja, umi¢edzynarodowienie i innowacje. Pytanie
drugie dotyczy poziomu zarzadzania organizacyjnego i rozpatruje problemy zwigzane
ze wzrostem i rozwojem, budowaniem struktury, podzialem pracy i jej koordynacja, for-
mulg prawng, zarzadzaniem projektem, organizacyjng kulturg i automatyzacja. Pytanie
trzecie ma charakter nietypowy 1 wynika z przeswiadczenia Hagoorta o wadze roli sa-
mego zarzadzajacego, posiadanych przez niego predyspozycji i osobistej skutecznosci.
Skupia si¢ wiec na takich szczegdlnych cechach, jak zrgcznosc, umiejetnosci, intuicja,
kulturalny bagaz, rzemioslo, styl przywddztwa, ambicje, specyficzne potaczenie trzech
cech: kreatywnosci, elastycznosci i stanowczosci, czy swoiste oddanie sig, jak ja nazy-
wa, ,,zwariowanej fantazji®.

Zbidr obejmujacy zagadnienie wewnetrznych potgczen jest bardziej skomplikowany
i zasadza si¢ na wlasciwej interpretacji specyficznego porzadku zaleznosci migdzy prak-
tycznymi celami dziatania organizacji uktadajacymi si¢ w uporzadkowany ciag wyni-
kania. U podstaw owego porzadku lezy misja, ktora jest jednoczesnie najogolniejszym
zatozeniem okreslajagcym sens istnienia tej organizacji. Temu poziomowi Hagoort po-
$wieca nieco miejsca, zwracajac uwage na koniecznos¢ zadania sobie pytania przez za-
rzadzajacego, ktore brzmi: ,,dlaczego i po co jego przedsigbiorstwo (company) istnie-
je”. Hagoort pisze, ze ,,w sektorze kultury istnienie organizacji i instytucji kulturalnych
nie jest samo w sobie oczywiste™”, i wskazuje jednoczesnie na prosta, najczestsza przy-
czyne tego stanu, jaka jest brak komercyjnego nastawienia w wypadku przedsigwzieé
zwigzanych z kulturg. Jednoczesnie przypomina, ze ,,rozroznienie mi¢dzy nastawionymi
na zysk i nienastawionymi na zysk organizacjami zaczyna by¢ mgliste”. T co wigcej,
nieostros¢ ich racji bytu wywotuje konflikty interesow réznych stron biorgcych udziat
w przedsiewzigciu, co podkreslajg tacy autorzy jak Jeffrey Cornwall i Baron Perlman.
Byty organizacyjne, takie jak wladze, zarzady, dyrekcje czy w koncu sami uczestnicy,
majg wedlug nich rézne interesy zwigzane z organizacja i moga réznie definiowaé jej
najogdlniejsze cele.

4 Tamze, s. 31
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Ta trafna uwaga znajduje potwierdzenie w praktyce, cho¢ ten fenomen ma prawdo-
podobnie rézne znaczenie dla réznych instytucji. Konflikty czlonkéw zespotow arty-
stycznych z dyrekcjami teatrow w Polsce s3 na porzadku dziennym. Niektdre pozosta-
ja na poziomie wewnetrznego napiecia w organizacji, inne, tak jak znany z gazet spor
w Operze Krakowskiej w 2006 roku®, osiggajg poziom debaty publicznej. Co cickawe,
dotycza one spraw placowych czy socjalnych, ale takze, a nawet przede wszystkim,
formutowane sg jako zastrzezenia dotyczace artystycznych programdéw czy zgota ar-
tystycznych kompetencji dyrektoréw. Takze w obregbie samych zespotdw osobiste cele
aktorow i rezyseréw, domyslnie skierowane ku jednemu, najogolniejszemu, tagczacemu
ich zadaniu, jakim jest stworzenie spektaklu teatralnego, rozbiegaja si¢ w roznych kie-
runkach, silnie motywowane przez ambicje, wewngtrzne przekonania czy wizje, ktore
z najwyzsza trudnoscia poddaja si¢ racjonalnej argumentacji. Trzeba jednak dodac, ze
tego rodzaju konflikty sa jednoczesnie najwazniejszg sita napedzajaca funkcjonowanie
teatrow i chociaz czasem potrafig rozsadzi¢ je od srodka, pozwalaja nieustannie weryfi-
kowac¢ poszczegdlne propozycje, poddajac je wielostronnej, miazdzacej krytyce.

Trzeba takze podkresli¢, ze trudno we wspomnianych przypadkach przeprowadzic¢
precyzyjna granic¢ miedzy tym, co Hagoort nazywa misja, a procesem przetozenia idei
tej misji na pierwsze podstawowe decyzje realizacyjne, procesem, ktory odgrywa role
podjetej w imieniu misji akcji. Te dwa poziomy mieszaja si¢. Osobiste ambicje aktora
cze¢sto sg uzasadniane potrzebg wprowadzenia pewnych repertuarowych pozycji, w kto-
rych mogg znalez¢ si¢ role dla owego aktora dostepne. Trzeba jednak pamigtac, ze te am-
bicje sg najprostszym wyrazem gotowosci do podjecia okreslonej pracy w zespole tea-
tru 1 majg przetozenie na jej jakosc¢, sg brane pod uwage przy uktadaniu obsad, decyduja
o wynagrodzeniu i tak dalej, a wigc maja niewatpliwie wplyw na funkcjonowanie insty-
tucji w porzadku organizacyjnym, a nie tylko artystycznym. Stusznie zauwaza obecnos¢
ambicji Hagoort, kiedy wiacza je w obreb predyspozycji osobistych zarzadzajacego, ob-
jasniajac sktadniki kregu informacyjnego. Ambicje, w chwili gdy znajduja moc reali-
zacyjna, a tak si¢ dzieje w sytuacji objecia funkcji zarzadzajacej, sa w instytucji typu
kulturalnego, a pewnie i nie tylko, najwazniejszg motywacja. W wypadku przywotanej
przed chwila sztuki aktorskiej mozliwosci osobistej ekspresji s nieodtacznie zwigzane
z poczuciem wiasnej wartosci. Potgczenie tworzywa z tworca, a taka sytuacja ma miej-
sce w przypadku aktora, nie pozwala $cisle odlaczy¢ czysto osobistej, intymnej sfery
aktora — cztowieka, od przestrzeni jego twdrczosci: aktora — dzieta sztuki. W takim wy-
padku ambicja, ktora znajduje swa motywacje zazwyczaj na poziomie glebokich, wlas-
nych, niejako ,,prywatnych” niepokojéw, kompleksow czy potrzeb, nie moze stanow-
czo si¢ od nich oderwaé przy formutowaniu praktycznego, oficjalnego, przeznaczonego
dla otoczenia zestawu oczekiwan. Cho¢ sg one artykutowane w kierunku i wobec arty-
stycznego przedmiotu: roli czy postaci, w istocie odnoszg si¢ przeciez caty czas do swe-
go autora: aktora, ktorym jest taki a nie inny cztowiek.

W tej sytuacji znajduje uzasadnienie metodologia, jaka postuguje si¢ Hagoort, zwra-
cajgc uwagg nie na sam stan czy etap, na jakim znajduje si¢ konstrukcja organizacji, ale
na proces pokonywania dystansu, jaki dzieli dwa stany sasiednie, a ten rodzaj nastawienia
prezentuje koncepcja potaczen. Na poziomie najbardziej podstawowym takim procesem

° S. Jadczak, Konflikt w Operze Krakowskiej ,,Gazeta Wyborcza — Krakow”, nr 8, 10 stycznia 2006.
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jest przejscie od misji do dziatan. Nie zajmuje si¢ zatem samag misjg czy wytacznie dzia-
taniami, ale buduje ich dynamiczng zalezno$¢, ktora na poziomie wyjsciowym definiu-
je jako ,,zwiazek od «dlaczego» w organizacji (instytucji) kultury w kierunku sformu-
towania celéw dziatania i planu akcji”'®. Unika w ten sposob niejasnosci w wytyczaniu
granicy mi¢dzy misjg a dziataniem w praktycznym realizowaniu konstrukcji organizacji
i podkresla ich pewna wymiennos¢. Takie ujgcie odsuwa w pewnym stopniu elementar-
ny konflikt, ktory pojawia si¢ w przypadku dzieta sztuki, a ktdry mozna zamknaé w pro-
stym pytaniu: do jakiego stopnia tworzone przez artyste dzieto jest droga do osiagnie-
cia celu dalszego (np. samorealizacji, zaspokojenia ambicji, dobrego wynagrodzenia),
a do jakiego celem samym w sobie (co, z kolei, mozna uzna¢ za rodzaj ,,idealnej” re-
alizacji procesu twérczego w teatrze)? W przypadku aktora, o ktérym pisaliSmy przed
chwila, ta watpliwo$¢ ujawnia si¢ dramatycznie: jest to konflikt przedstawienia z przed-
stawiajagcym. Obydwa te osobne byty, ktorymi zajmiemy si¢ dalej szczegdtowo, sg prze-
ciez oparte na tej samej podstawie — Swiadomym, realnym indywiduum.

Dalsze poziomy uszczegdtowienia zestawu polaczen to kolejno pojawiajgce si¢ przej-
$cia: od dziatania do struktury, od struktury do kryteriéw sukcesu, od kryteriow sukcesu
do Sun & Fun, od Sun & Fun do jakosci i od jakosci do oceny!!. Kolejno obejmuja one
zwiazki taczace cele i zadania z odpowiednio dobrang strukturg organizacji, dalej zwiaz-
ki w postaci skutkdw, jakie powstaja w wyniku zderzenia przyjetego ksztattu organizacji
z rzeczywisto$cia obfitujaca w wiele putapek. Przejscie czwarte dokonuje si¢ dzigki uzu-
petnieniu procesu funkcjonowania organizacji wktadem ,,artystow i innych profesjona-
listow, a takze zespotu pomocniczego™'?. Etap pigty podkresla znaczenie jakosci, ktora
w instytucji dziatajacej w sferze kultury ma znaczenie zasadnicze. Kieruje ona uwagg za-
rzadzajacego na dwa zespoty zagadnien: optymalizacje warunkow pracy artystow i wage
zarzadzania kapitalem ludzkim, ktore pomagaja utrzymaé konieczne zaangazowanie pra-
cownikow. Przejscie ostatnie zamyka caty schemat konstrukcji przejs¢ procesem reka-
pitulacji i oceny bedacym jednoczesnie kontrolg realizacji postulatu jakos$ci oraz powro-
tem do zadan i wartosci artykutowanych na poczatku drogi.

Sam Hagoort uwaza dwa pierwsze rodzaje powigzan ujetych w zbiorze potgczen za
najwazniejsze i fundujace pozostate!®. Sa takze najprostsze i mieszcza si¢ w jednej kate-
gorii zagadnien, ktére mozna okresli¢ jako dbanie o konstrukcje organizacji. Nieco arbi-
tralnie wybrane rodzaje pozostate wyraznie podkreslaja specjalny charakter organizacji,
umieszczonej] w sferze kultury wtasnie, gdzie walka z oporem materii, z praktyczng
rzeczywistos$cia i okoliczno$ciami dziatania, dalej okietznanie zywiotu ludzkiego, sfor-
mulowanie kryteriow jakosci i ich wykonanie, a wreszcie dokonanie oceny sg szcze-
goblnie trudne. Sa to organizacje, w ktorych formutowanie zadan i oczekiwan jest wy-
nikiem skrzyzowania réznych intereséw zapetniajacych pustke powstala po odejsciu
od pragmatyki zysku. Schemat przejs¢ Hagoort traktuje jako uzupehniajacy do sche-
matu kregéw informacyjnych obejmujacego kompletny wybdr pdl, na ktoérych operuje
zarzadzajacy. Musi on jednak zwracaé baczng uwage na pewne specyficzne, kluczowe

12 G. Hagoort, dz. cyt., s. 36.
' Por. tamze.

12 Tamze.
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punkty swojej pracy, te wlasnie, ktore sg eksplikowane w schemacie przejs¢, a wewnatrz
tego schematu — na dwa poczatkowe. Dzigki konstruktowi, jakim sg przejscia, Hagoort
zwraca takze uwage na koniecznos$¢ godzenia réznych dziatan zarzadczych. Powotuje
si¢ w tym miejscu na Knuta Bleichera ktadacego szczegolny nacisk na integracyjng funk-
cje, jaka pelni zarzadzajacy'®. Mozna dodaé, ze rzeczywiscie w przypadku projektow
tworczych tylko szczegolne skupienie wysitkow wszystkich uczestnikéw wokot jedne-
go celu moze dawac szans¢ powodzenia.

Odwotamy sie tutaj znowu do przyktadu produkcji teatralnego przedstawienia. W jej
trakcie z zasady trwa szczegdlne porozumienie miedzy wykonawcami poszczegolnych
jego elementéw. Dotyczy to tak samo zespotu artystycznego, jak i technicznego, mig-
dzy ktorymi wytwarza si¢ specjalna wi¢z, a kazde odejscie od tego sojuszu jest boles-
nie odbierane przez pozostatych uczestnikow jako ztamanie zasad braterskiej nieomal
lojalnosci. Towarzyszy temu wysoki poziom mobilizacji. Praca poza godzinami wyzna-
czonymi do tego ustawowo jest w teatrze norma, zwlaszcza w koncowym okresie prob,
1 moze trwaé¢ do poznej nocy, cho¢ sprawia to czasem zasadnicze problemy z punktu
widzenia prawnego'®. Rzadko mozna obserwowac¢ taki poziom poczucia wspdlnoty oku-
pionej w dodatku kolosalnym wysitkiem. Zewnetrznym objawem istnienia takiej wspol-
noty jest jej wyrazne oddzielenie od $wiata zewnetrznego usankcjonowane zwyczajowo
i polegajace na odebraniu prawa wejscia osobom postronnym, izolacja miejsca prob,
akceptowane w teatrze domaganie si¢ najwyzszego priorytetu dla spraw zwigzanych
ze zblizajacy si¢ premierg itd. Cho¢ wydaje sie, ze ten rodzaj integracji wynika raczej
z istoty tworczego procesu, jaki ma miejsce w teatrze, niz z okreslonych dziatan zarza-
dzajacego, jednak niewatpliwym zadaniem tego ostatniego jest wytrawne podtrzymy-
wanie tej dynamiki, organizowanie otoczenia samego procesu, zapewnienie jego uczest-
nikom odpowiednich warunkow, stworzenie swoistego parasola ochronnego nad catym
przedsigwzigciem.

Model zarzadzania Hagoorta zawiera w swej konstrukcji wyrazng hierarchi¢. Wy-
twarza si¢ ona z zestawienia dwu naczelnych traktow interpretacyjnych, ktérymi podaza
analiza, owych zrédlowych Kregoéw Informacyjnych i Przejsé. Trzy logiczne pytania, za-
wierajace caly sens istnienia organizacji, ktore juz tutaj cytowalismy, prowadza do wy-
znaczenia trzech komplementarnych i wyczerpujacych przestrzeni zarzgdzania: zarza-
dzania strategicznego, organizacyjnego i osobistego funkcjonowania zarzadzajacego.
Jednak schemat przejs$¢, ktory oswietla najbardziej kluczowe segmenty procesu zarza-
dzania, opiera si¢ na swoistym wyborze sposrdd olbrzymiego bogactwa informacji i po-
zostajacych do wykonania zadan. Jak wspomnieli$my, z punktu widzenia samego sche-
matu przej$é najistotniejsze sa jego dwa, fundujace pozostale, rodzaje, ktére Hagoort
nazywa przejsciem od misji do dziatan i przejsciem od dziatan do struktury. Na tym
drugim konczy si¢, wedhug niego, zrodtowa czgs¢ schematu przejsé, pozostate rozwija-
ja tylko ich pewne szczegotowe aspekty 1 nie zajmuje si¢ nimi osobno w swojej pracy.

4 Tamze, s. 34.

15 Wprawdzie ustawa o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej wprowadza w art. 26a
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opiniach sg one niewystarczajace. Jest to osobne zagadnienie domagajace si¢ wnikliwego opisu.
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Wynika wiec z wywodu Hagoorta, ze dojscie do struktury nieuchronnie wienczy zasad-
niczy etap procesu zarzadzania, co zresztg znajduje potwierdzenie w schemacie kregdéw
informacyjnych, gdzie budowanie struktury zjawia si¢ expressis verbis jako jedyne zresz-
ta pojecie wystepujace dostownie w obu przeciwstawionych sobie problemach: zbiera-
nia informacji zwiazanych z zarzadzaniem i taczenia réznych zwigzanych z nim zadan.
Co wigcej, osobny rozdziat dotyczacy zarzadzania organizacja w kulturze, a wigc obej-
mujacy zagadnienia zapowiedziane w czesci wprowadzajgcej, jako przynalezne jednemu
z trzech podstawowych kregdw informacyjnych, w istocie, jak pisze Hagoort, ,,po§wieco-
ny jest tematowi projektowania struktury organizacyjnej”'¢ i omawia proces jej budowa-
nia, wzrost i rozwoj, czynniki jej kategoryzowania, a dalej pewne wybrane tematy, takie
jak macierz, zarzadzanie projektem, kultura organizacyjna i organizacyjna zmiana.

Podejscie Hagoorta jest bardzo bliskie w tym miejscu koncepcji Griffina, w ktorym
buduje on podstawowy model zarzadzania w organizacjach, a ktory, przypomnijmy, skta-
da si¢ z czterech réwnorzednych, podstawowych zadan: planowania i podejmowania de-
cyzji, organizowania, przewodzenia (kierowania ludZzmi) i kontrolowania!’. Problema-
tyka struktury zawiera si¢ w zadaniu organizowania i wlasciwie wypehia go bez reszty,
przyjmujac podobny jak u Hagoorta tryb opisu'®. Laczace tych dwu autorow pojecie or-
ganizowania czy tez organizacyjnego zarzadzania kieruje ich w strong opisu fenomenu
struktury, jaka musi zosta¢ zbudowana i utrzymana, a dalej w stron¢ pewnych aspektow
czy tez faz jej istnienia takich jak organizacyjna kultura czy zarzadzanie zmiang w or-
ganizacji. Ten biegnacy dotychczas rownolegle tok myslowego przewodu rozpada si¢
w miejscu, w ktorym Griffin przechodzi do problematyki gospodarowania zasobami ludz-
kimi. Hagoort nie poswigca jej wiele miejsca, poza umieszczeniem podobnego, jak sie
wydaje, zespotu zagadnien w obrebie swojego schematu przej$é¢. Mowa tutaj o czwar-
tym rodzaju przejscia, ktdre nazywa ,,0d kryteriow sukcesu do Sun & Fun (Stonce i Przy-
goda)”, poprzestajac na konstatacji dotyczacej wagi, jakg posiada w organizacji zarza-
dzanie zasobami ludzkimi prowadzace do pozadanego skutku, ktory okresla maksyma
,wlasciwy cztowiek na wlasciwym miejscu’".

Jednolity przebieg mysli w dziedzinie procesu organizowania taczacy wspomnianych
autorow, a przede wszystkim przydanie wyjatkowe;j roli kluczowemu, wedtug Hagoor-
ta, fenomenowi procesu zarzgdzania organizacjami dziatajagcymi na niwie kultury, jakim
jest struktura organizacji, uprawnia nas do potraktowania jej jako podstawy rozumowa-
nia zawartego w niniejszym rozdziale. Bedzie si¢ ono koncentrowato wokét poszukiwa-
nia specyficznych determinantow, jakie pojawiaja si¢ w budowie struktury organizacji,
ktora wybiera teatr jako dziedzine swojego dziatania. Jest to tym bardziej uzasadnione,
ze sam Giep Hagoort postuguje si¢ przyktadem takiej organizacji, omawiajac problema-
tyke struktury. Przebieg jego wywodu traktuje ten przyktad jako ilustracje ogdlnej meto-
dy projektowania organizacji, ktéra jednak, jak sam stwierdza, nie powinna prowadzi¢
do budowania struktury opartej wytacznie na podejsciu teoretycznym: ,,powinnismy
zwlaszcza sprawdzi¢ konkretne sytuacje i rozwazy¢, jakie czynniki majg (mogg miec)

16 Tamze, s. 97.

" R.W. Griffin, dz. cyt., s. 37.

18 Por . rozdzial pt. Elementy struktury organizacyjnej, (w:) R.W. Griffin, dz. cyt., s. 328 i n.
¥ G. Hagoort, dz. cyt., s. 35.
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wplyw na formule organizacji w danym przypadku”?. Kierujac si¢ tg wskazoéwka, spro-
bujemy wyodregbni¢ czynnik majacy znaczenie zasadnicze w wypadku organizacji, kto-
rej przedmiotem jest produkcja przedstawien: teatru.

Przypomnijmy na poczatku, ze Hagoort, opierajac si¢ na spostrzezeniach Doede Keu-
ninga i Dereka Jana Eppinka, wyodrebnia dwa podstawowe elementy warunkujace pro-
jektowanie organizacji: podziat pracy i koordynacje*'. Podziat pracy ma na celu zebra-
nie wszystkich czynnosci, jakie trzeba wykona¢ na drodze do obranego celu, i logiczne
ich uporzadkowanie, tak aby zrealizowaé naturalne potaczenia miedzy nimi dajace na-
dzieje wydajnego ich funkcjonowania i obnizenia kosztéw. Koordynacja skupia si¢ tym-
czasem na wzajemnym dopasowywaniu tych czynnosci, nadawaniu ich zbiorowi spoi-
stosci gwarantujacej bezkonfliktowg kontynuacje. W trakcie poszukiwania optymalnych
rozwigzan w dziedzinie podziahu pracy i koordynacji dokonuje si¢ specjalizacja dziatan
i uktadanie swoistej hierarchii. Tak pojmowane budowanie organizacji, jak pisze Hagoort,
posiada nastgpujace cztery etapy:

»etap 1: inwentaryzacja i analiza, jakie czynnosci muszg by¢ podjete dla osiggniecia

celu;

etap 2: grupowanie pasujacych do siebie czynnosci, wskazanie, jakie czynnosci wy-

magaja bezposredniej koordynacji;

etap 3: ulokowanie pasujacych do siebie czynnosci w logiczne obszary;

etap 4. ulozenie obszaréw logicznych w formalng strukturg”?,

Zwrdé¢my uwage, ze struktura tych etapdw zaktada, iz jest mozliwe jednoznaczne
i logiczne utozenie organizacyjnych dziatan w czynnosci. Dalej zaktada, ze te czynnosci
sg wykonywane w obrebie jednego planu, na ktérym si¢ pojawiaja, co z kolei umozliwia
ich podporzadkowanie z gory zatozonej metodzie i wzajemne zorientowanie. W zasa-
dzie utozenie to jest zawsze jakies, czynnosci rozsypuja si¢ przed organizujacym struk-
ture jak karty, z ktorych nalezy utozy¢ odpowiedni wzor.

Aby unikna¢ przeoczen w czasie realizacji pierwszego z czterech cytowanych eta-
péw, Hagoort konkluduje wprost: ,,powinnismy skoncentrowaé si¢ na samych czyn-
nosciach, a nie na sposobie, w jaki sa one przeprowadzane”?. Griffin w tym miejscu
jest ostrozniejszy, cho¢ co do zasady jest zgodny. Struktura organizacyjna to dla nie-
go ,,zestaw elementdéw konstrukcyjnych, ktore moga by¢ uzyte do ksztattowania orga-
nizacji”*, ale zasada dziatan organizacyjnych jest ,,decydowanie o tym, w jaki sposob
mozliwie najlepiej pogrupowac dziatania i zasoby organizacji”?. Dalsze etapy Hagoorta
sa juz logicznymi konsekwencjami przyjetego zalozenia jednolitosci reprezentacji. Etap
drugi nakazuje doktadnie zanalizowac zbiory czynnosci, odkrywajac ich wzajemne uto-
zenie, hierarchi¢ i zaleznosci, co jest po prostu ustaleniem i zastosowaniem wielu, opar-
tych na r6znych kryteriach porzadkéw. Jednym z nich moze by¢ tzw. cena pracy (to po-
jecie zapozycza Hagoort ze wspomnianej pracy Keuninga i Eppinka) Iub funkcja, ktéra
wspomniani autorzy okreslajg jako ,,wspdlny cel pewnych powigzanych ze sobg za-

20 Tamze, s. 103.

2l Tamze, s. 97.

Tamze, s. 98.

2 Tamze, s. 100.

2 R.W. Griffin, dz. cyt., s. 330.
% Tamze.
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dan”*, czy uwarunkowania spoteczne takie jak racjonalne obcigzenie (dzienne) lub wraz-
liwos¢ 1 satysfakcja z pracy. Etap trzeci wprowadza uporzadkowanie wyzszego rzedu
poprzez wyodrebnienie logicznych pol dziatalnosci, ktore Hagoort wyrdznia na podsta-
wie czterech, jak je nazywa, kryteriow bedacych jednak bardziej kategoriami stworzo-
nymi do opisu mniej lub bardziej abstrakcyjnych obszarow aktywnosci. Sg to: produkt
(P), funkcja (F), geografia (G) i rynek (R)*". To one maja stuzy¢ profilowaniu organizacji
na etapie teoretycznej konstrukcji, ukierunkowujac ja na wskazane obszary, wszystkie
badz tylko wybrane, ustalajac jednoczesnie ich wage dla organizacji. Zwigzek miedzy
etapem drugim i trzecim jest luzny. Czynnosci na etapie drugim podlegaja porzadko-
waniu ze wzgledu na wymogi koordynacji, natomiast na etapie trzecim — specjalizacji.
W obu przypadkach chodzi o zdefiniowanie okreslonego typu zwiazkéw migdzy czyn-
nos$ciami, ktore sg podstawa do wiazania tych czynnosci z soba na poszczegdlnych eta-
pach. Hagoort mowi o ,,czynnosciach pasujgcych do siebie”?. Etap ostatni to ,,formalnie
ustabilizowana hierarchia organizacyjna”, tzn. ulozenie ogniw organizacji odpowiada-
jacych poszczegolnym polom w pionowa, mniej lub bardziej wysmukla strukture pod-
porzadkowania.

Hagoort, wprowadzajac etapowy proces projektowania organizacji, ktéry jest jedno-
cze$nie objasnieniem jej struktury w fazie dziatania, dokonuje uogdlniania zbioréw czyn-
nosci, podporzadkowujac je kryteriom szerszym, a wigc takze bardziej abstrakcyjnym
z punktu widzenia poszczegdlnych czynnosci. Budowanie organizacji to w istocie stop-
niowe abstrahowanie zbioru czynnosci do nadrzednych ,,obszaréw logicznych”. Duzej
liczbie czynnosci odpowiada mata liczba obszarow i1 w konsekwencji mata liczba ele-
mentéw struktury. Samo pojecie ,,pdl logicznych” czy tez ,,obszarow logicznych” suge-
ruje istnienie zwiazkow, jakie maja si¢ nawigzywac miedzy pogrupowanymi, czyli ze-
branymi w zbiory czynnosciami, zwigzkow natury logiczne;j.

Podsumujmy. W procesie projektowania organizacji swobodne zestawy czynnosci
zostaja ujete w zbiory, co jest rezultatem zabiegu grupowania. Jak w przypadku kazde-
go konstruowania zbiorow, shuzy temu jedna lub wigcej cech tych czynnosci — Hagoort
mowi o ,,czynnosciach pokrewnych”. Ponad grupami mieszczg si¢ logiczne pola, kto-
rych porzadek jest innej natury niz metoda stuzaca do konstruowania grup, cho¢ niewat-
pliwie ma charakter nadrzedny. Ze skrzyzowania tych dwu porzadkow rodzi si¢ struk-
tura, ktéra polega na uje¢ciu ich w jednoznaczng hierarchi¢. Czy jednak jest to do konca
tak tatwe? Niestety, pragmatyczna konstrukcja Giepa Hagoorta okazuje si¢ niewystar-
czajaca i musi pozostawi¢ poza swoim obrgbem bardzo istotng cz¢s¢ teatralnego proce-
su tworzenia, jakim jest jego zwienczenie: teatralny spektakl. Aby zrozumie¢ wskazany
tutaj problem, trzeba odwotaé si¢ do istoty tego osobnego wydarzenia, jakim jest tea-
tralne przedstawienie.

Stosownego narzedzia, ktérym postuzymy si¢ do analizy spektaklu, dostarcza praca
Tomasza Kubikowskiego®. Podejmuje on probe krytycznego przegladu mysli fenome-
nologicznej dotyczacej tego zjawiska zbierajaca gtdéwne watki dyskusji, jaka si¢ w tej
sprawie toczy, a na koniec wyprowadza wtasng koncepcje. Autor §wiadomie ogranicza

% @G. Hagoort, dz. cyt., s. 100.
27 Tamze, s. 101.
28 Tamze, s. 98.

¥ T. Kubikowski, Siedem bytow teatralnych. O fenomenologii sztuki scenicznej, Warszawa 1994,
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pole badawcze, pozostawiajac poza zasiggiem swoich zainteresowan kwesti¢ dramatu.
Dazy do $cistego modelu mimo odmiennej natury przedmiotu swoich dociekan. Rozpo-
czynajac swoj wywod od klasycznej koncepcji Romana Ingardena, natychmiast natrafia
na problem, ktéry bedzie si¢ dalej rozwijal, stajac si¢ osig rozmyslan przedstawionych
w ksiazce, 1 ktdry jest jednocze$nie powodem wilaczenia tej pracy w obreb analizy za-
gadnien struktury organizacji teatralnej. Tym delikatnym i krytycznym punktem opisu
widowiska jest ,,obecno$¢ w nim realnych przedmiotow, intencjonalnie wskazujacych
fikcyjne przedmioty przedstawione™. Problem ten: potaczenie w obrgbie jednego dzieta
bytéw o realnym i innym niz realny, np. intencjonalnym, charakterze, wyznacza podsta-
wowa roznorakos¢ przestrzeni, w ktorych funkcjonuje fenomen teatralnego widowiska.
Kubikowskiego ta konstatacja zmusza do dyskusji z zalozong u Ingardena tezg o wy-
Iaczeniu realnych przedmiotéw z obrebu dzieta sztuki, w ktdérym nie mogg one petnié
funkgcji jego ,,efektywnej cze$ci™!. Domysla si¢ obecnosci jeszcze jednej, ukrytej i po-
minigtej przez Ingardena warstwy dzieta teatralnego.

Poszukiwania i wyprowadzane z nich wnioski znajduja w pracy Kubikowskiego bar-
dzo $cista lokalizacje¢: skupiaja si¢ przede wszystkim wokot aktora i kreowanej przez nie-
go postaci. Aby wytlumaczy¢ prostg konstatacje, ktora widzi na scenie poruszajacych si¢
zywych ludzi obok Konradow, Learéw czy Antygon, pisze: ,,Przyjmijmy wiec, ze kaz-
dy [aktor — przyp. R.M.] ma wlasciwg sobie, bezposrednio spostrzegang posta¢; mowiac
metaforycznie — pewne osobiste «brzmienie», ktore wnosi tez na sceng. Postac t¢ chce-
my nazywaé realng postacig aktorska™?. Ta oczywista i w pewien sposob zartobliwa
uwaga, wprowadza jednak zasadniczg zmiang w sposobie myslenia, zmusza do interpre-
towania widowiska na skrzyzowaniu przestrzeni zaludnianych bytami o kompletnie roz-
nej podstawie. Kubikowski widzi podobienistwo tej sytuacji i sytuacji wypowiedzi, ktora
jest tak samo dwufazowa: sktada si¢ z brzmien i senséw, poprzez ktore denotuje przed-
mioty $wiata przedstawionego. Proponuje, aby na analogicznej zasadzie uznaé, iz ,,aktor
w przedstawieniu stanowi pewng postac realng, przynalezng konkretnemu indywiduum
i tworzaca uschematyzowane wyglady; poprzez nie intencjonalnie wyznacza przedmio-
ty $wiata przedstawionego’>.

Kubikowski referuje krytyke, jaka wywotat wskazany niedostatek konstrukeji Ingar-
dena. Wéréd przytaczanych przez niego wypowiedzi warto przypomnie¢ zdanie Edwarda
Csato, reprezentujacego raczej zdroworozsadkowe podejscie do problemu, ktdry twierdzi,
ze gdy zajmujemy si¢ konkretnym przedstawieniem widowiska teatralnego, ,,przedmio-
tem uwagi staje si¢ Zywy, grajacy na scenie aktor «ucielesniajagcy» — jak to si¢ mowi po-
pularnie — posta¢ sceniczna, nie za$ ta postac¢ jako «przedmiot intencjonalny», oderwany
od realnej «podstawy bytowej»”**. Csatd podkresla, co z kolei wydaje si¢ Kubikowskie-
mu naiwne, role procesu identyfikacji, jaki taczy widza i postac sceniczng. Uwagi Csato,
dodajmy na marginesie, cho¢ krytyczne wobec Ingardena, wydaja si¢ operowaé w nieco
innej przestrzeni niz interpretacje tego ostatniego. Csaté mowi o pewnej praktyce obco-

3 Tamze, s. 16/17.

Por. tamze, s. 17.

Tamze, s. 18.

Tamze, s. 40.

E. Csato, Funkcje mowy scenicznej, (W:) Problemy teorii dramatu i teatru, wybo0r i opracowanie
J. Degler, Warszawa 1988, s. 301.
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wania z dzietem teatralnym, obcowania spostrzeganego raczej w ujgciu procesow psy-
chologicznych (identyfikacja) czy quasi-spotecznych, o czym moze swiadczy¢ podkre-
$lanie przez niego wagi stosunku aktor — widz*. Dla nas postawa Csatd tym bardziej
uwypukla problem istnienia spektaklu teatralnego, a w jego obrgbie — aktora, cho¢ poza
formutowanie odregbnosci bytu realnego aktora i postaci scenicznej i skutkdw, jakie wy-
woluje ta odrebno$¢ w sytuacji nawigzywania kontaktu z widzem za pomoca mowy, arty-
kut Csat6 nie wychodzi. Nie przeprowadza w szczegolnosci proby teoretycznego wyjas-
nienia swojej tezy poprzez tworzenie specjalnych konstruktow zawierajacych wszystkie
fazy subtelnego przejscia przez granicg bytowej nierdwnorzgdnosci aktora i postaci, czym
wlasnie zajmuje si¢ Ingarden, a za nim Kubikowski.

Bardziej skomplikowang konstrukcje, cho¢ czerpiacg inspiracje¢ z teorii Ingardena, jak
twierdzi jej autor, przedstawia Dietrich Steinbeck. Jest to konstrukcja interesujaca z na-
szego punktu widzenia, gdyz, jak pisze Kubikowski, ,,Steinbeck rozpoczyna od podzia-
hu najprostszego: przeciwstawia aktora granej przez niego postaci’. Akceptacja tego
oczywistego na pozor faktu wigze si¢ z pewnoscig z czysto teatrologicznym nastawie-
niem autora podejmujgcym ,,probe systematyzacji przeswiadczen i domnieman wynie-
sionych z bezposredniego obcowania z teatrem™’, co z punktu widzenia pragmatycz-
nego nastawienia refleksji organizacyjnej jest bardzo cenne. Aby uchwyci¢ niezwykta
wlasciwos¢ teatru pozwalajgcego przedstawiac aktorom postacie fikcyjne, Steinbeck po-
wotuje trzeci byt znajdujacy si¢ niejako migdzy tymi skrajnymi pozycjami i pozwalaja-
cy aktorowi reprezentowac postac, byt, ktéry nazywa schematem roli.

W ten sposdb” — pisze Kubikowski — ,,ukazaly si¢ trzy warstwy tworzace, zdaniem Steinbecka, dzie-
to teatralne. Pierwsza, do ktorej nalezy aktor empiryczny oraz empirycznie obecne na scenie deko-
racje i rekwizyty, jest warstwa rzeczywistego znaczenia. Schemat roli i jego odpowiednik w planie
catego spektaklu: inscenizacja, naleza do warstwy intendowanego znaczenia. Osoba dramatu nale-
zy do warstwy domniemanego znaczenia™.

Warstwa pierwsza to zywy aktor, warstwa druga, schemat roli, jest skutkiem konsen-
susu osiggnietego w sprawie interpretacji postaci, powstatego w efekcie prob, warstwa
trzecia potrzebuje, aby si¢ pojawi¢, publicznosci, dzieki ktorej schemat przetwarza si¢
w postac. Nie musimy si¢ zaglebia¢ w szczegoly, ktore z koncepcji Steinbecka wylawia
i wyjasnia Kubikowski, aby zauwazy¢ przeciwstawienie bedace osig wywodu, przeciw-
stawienie ujawniajace rozny charakter ontologiczny aktora i postaci, co zresztg nazywa
dostownie Steinbeck, piszac, ze roznica, jaka dzieli wskazane przez niego warstwy, ma
,charakter rzeczywisto§ciowy”, to znaczy ujawnia si¢ poprzez odniesienie do rzeczywi-
stosci, wobec ktorej, jak mozna mniemaé, warstwy te rdéznie istnieja.

Bardzo ciekawa propozycja teoretyczna, ktdrg opisuje Kubikowski i z naszego punk-
tu widzenia najszersza, jest propozycja amerykanskiego fenomenologa Maurice’a Na-
tansona. Delimitacja przestrzeni rzeczywistej i teatralnej nie ulega dla niego watpliwo-
$ci, staje si¢ wrecz podstawg interpretacji swoistego statusu teatralnego przedstawienia.

3 Por. tamze, s. 304 i n.
36 T. Kubikowski, dz. cyt., s. 65.
3 Tamze, s. 64.

3 Tamze, s. 66.
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,»Przedmioty na scenie funkcjonujg wigc w odrgbnej, niedotykalnej dla nas [publiczno-
$ci, jak mozna mniemaé — przyp. R.M.] strefie tego, co teatralne, twierdzi Natanson
wedtug Kubikowskiego. Odrebnos¢ przestrzeni teatralnej wynika z pewnej, wiasciwej
cztowiekowi, naturalnej sktonnosci do budowania réznych swiatow opartej na réznych
doswiadczeniach, ktorych strumien takie zréznicowanie zresztg immanentnie niesie. Ku-
bikowski postuguje si¢ w tym miejscu przyktadem podroznego w pociagu, dla ktorego
Swiat przesuwajacy si¢ za oknem wagonu uzyskuje inny status z tego wytacznie powo-
du, ze jest odizolowany i niedostepny. Swiat, wedtug Natansona, jawi si¢ cztowieko-
wi jako z zasady podzielony na strefy i doswiadczenie to jest powszechnym doswiad-
czeniem egzystencjalnym®. Poniewaz istnienie tych stref ma charakter wtorny i sg one
nastgpstwem aktéw §wiadomosci, mogg jawi¢ si¢ jako nie do konca realne albo realne
w réznym stopniu. Powstaja, jak pisze Kubikowski, ,,gdy jednostka staje si¢ $wiadoma
roznicy migdzy zmystowym, potocznym istnieniem jakiego$ przedmiotu czy zdarzenia
ajego funkcjonowaniem w obrgbie pewnego wtornego modus doswiadczenia™!, takiego
jak doswiadczenie swiata za oknem badz, dodajmy, jak do§wiadczenie Swiata na scenie
teatru. Rdznorodnos¢ stref rzeczywistosci jest w pewien sposdb zwigzana z ich charak-
terem, skoro pozwala Natansonowi formutowac szczegdtowe, dzielace je réznice. I tak,
roznice pojawiajace si¢ miedzy strefa akcji dramatycznej (rozgrywajacej si¢ na scenie)
i strefg zycia codziennego mieszcza si¢ w trzech rodzajach: dotyczg limitéw dziatania,
ktore sa $cisle wyznaczone postaciom scenicznym, kategorii etycznych dodajacych wy-
darzeniom dziejgcym si¢ w realnym zyciu swoistej wagi, o ktérej w przypadku postaci
scenicznych trudno mowié, oraz czasu, jako swoistej kategorii egzystencjalnej dostgp-
nej tylko cztlowiekowi, a ktérych pozbawiona jest posta¢ sceniczna, pozbawiona prze-
ciez takze przesztosci i przysztosci®?. Dodajmy na koniec streszczenia wybranych po-
gladow na sposob istnienia spektaklu teatralnego, ze Kubikowski tworzy takze wlasng
interpretacje fenomenu postaci teatralnej, ktora jest swoista kompilacjg i rozwinigciem
podgladow Ingardena i Steinbecka, uzupetniong o nowe byty posredniczace migdzy zy-
wym aktorem i postacig dostepna ogladowi widza, ale w najmniejszym stopniu niene-
gujaca zasadniczego rozziewu, jaki dzieli i faczy jednoczesnie te dwie strony teatral-
nej kreacji.

Z tego skroconego przegladu jasno wynika z pozoru oczywista, a jednak sprawiaja-
ca olbrzymie trudnosci interpretacyjne wlasciwosc teatru i gry aktorskiej w szczegdlno-
$ci, polegajaca na tym, ze jak stwierdza z pewng bezradno$cig wobec naocznych faktow
inny, relacjonowany przez Kubikowskiego, fenomenolog Bert O. States: ,,Gra aktorska
jest zarazem dziataniem w rzeczywistym $wiecie i dzialaniem fikcyjnym”+. Wniosek
jest prosty: nie mozna uwolni¢ si¢ w teatrze od kontekstu realnego swiata, ktéry wymyka
si¢ zakusom artysty, zarowno dramaturga, rezysera, jak i aktora, i wdziera si¢ na sceng
czasem w dos¢ nieoczekiwany sposdb. Wchodzi wtedy w gwattowny konflikt z teatralng
fikcja, ktdrej stworzenie i utrzymanie jest, przypomnijmy, zadaniem stojacym przed tea-

¥ Tamze, s. 84.

40 Por. tamze, s. 83.
4 Tamze.
4 Por. tamze, s. 85.

4 Tamze, s. 93.
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trem i zarazem wlasciwym przedmiotem artystycznym, ktory jest produktem jego sztuki.
Takie ingerencje moga by¢ niezwykle lub banalne, Kubikowski przytacza wiele przykta-
déw, a rownie duzo mozemy dodac z wlasnego doswiadczenia. Moga by¢ one wynikiem
biezacej sytuacji politycznej, wystarczy wspomnie¢ ,,wyklaskiwanie” aktorow w czasie
stanu wojennego w roku 1981 i nastepnych, srodowiskowych wydarzen takich jak aktor-
ski jubileusz albo drobnej pomytki rekwizytora. Teatr czasem korzysta przewrotnie z gra-
nicy, jaka ogradza si¢ teatralna fikcja, i przekracza ja, wstgpujac na widowni¢ i wciagajac
widzow do zabawy, jednak sama instytucja tej granicy nigdy nie pozostaje nieobecna.

Przytoczenie naukowych, filozoficznych sposobow interpretaciji fenomenu dzieta te-
atralnego — przedmiotu artystycznego, produktu teatralnej sztuki, zostato dokonane, aby
wydoby¢ niezwykta ceche tego przedmiotu odrozniajacg go od innych i niemogaca pozo-
sta¢ bez wptywu na jakiekolwiek dziatania zewngetrzne podjete wobec tego przedmiotu,
takze dziatania organizacyjne i zarzadcze: jego dwoistos¢ ontologiczna, silnie zlgczong
z osobg aktora. Potgczenie tej wlasciwosci ze spostrzezeniem dotyczacym sposobu rea-
lizowania si¢ spektaklu zbliza nas do pelnego obrazu teatralnego przedstawienia. Mowa
tutaj o czasowym charakterze tej sztuki, jej procesualnosci, o fakcie, jakim jest rozwija-
nie sie teatralnej opowiesci w czasie*. Potgczenie tej ostatniej cechy, charakterystycz-
nej nie tylko dla teatru, z niejasnym ontologicznie statusem powotywanej przezen rze-
czywistosci istniejacej na przecieciu fikeji 1 realnego $wiata, stanowi o wyjgtkowym
z naszego punktu widzenia charakterze produktu, jakim jest teatralny spektakl. Mowiac
innymi stowy, aby teatralny spektakl mogt zrealizowac si¢ jako estetyczny przedmiot,
musi wydarzy¢ si¢ w czasie, na oczach pewnej widowni, poprzez rozwdj pewnej akcji,
w trakcie ktorej pojawi si¢ pewna fikcyjna rzeczywistos¢ zaludniona przez fikcyjne po-
staci, jednak ani te postaci, ani rzeczywisto$¢ nie oderwa si¢ od empirycznej podstawy
autentycznych przedmiotéw i autentycznych ludzi — aktorow. Skoro wigc zadaniem or-
ganizacji dzialajacej na niwie kultury, jaka jest teatr, jest produkcja przedstawien tea-
tralnych, co, jak si¢ wydaje, nie jest przedmiotem sporu, jej celem powinno by¢ takze
zarzadzanie takie, aby udziat $wiata realnego nie zaktdcat, ale przeciwnie — wspomagat
i optymalizowal realizacje teatralnego przedmiotu artystycznego.

Nie chodzi tutaj, podkreslmy, o optymalizacje i wspomozenie spektaklu jako pew-
nego ogdlnego faktu organizacyjnego, np. poprzez wlasciwag organizacje instytucji ob-
shugujacej ten spektakl, personelu pomocniczego, bileterow, maszynistow itp. — to oczy-
wiste, ale o przebieg samego procesu realizacji przedmiotu artystycznego. Spektakl, aby
zaistniat jako taki przedmiot, musi odtworzy¢ co$, co Steinbeck nazywa schematem roli
i jej odpowiednikiem w planie tego spektaklu — inscenizacjg, a co jest konstrukcja wznie-
siong w czasie prob. Odtwarzanie owo powoduje pojawienie si¢ pewnej fikcyjnej rzeczy-
wistosci i1 fikcyjnych postaci, co zresztag moze si¢ wydarzy¢ jedynie na oczach osoby trze-
ciej — widza. Niestety, aktor, ktory jest zywym cztowiekiem, w naturalny sposéb moze
zakldci¢ lub wspomoce to odtwarzanie. Podobnie jak moze to nastgpi¢ ze stron wszyst-
kich elementow, ktoére w powotywaniu teatralnej fikcji biorg udzial, takich jak na przyktad
dekoracja. Zadanie, jakie si¢ tutaj pojawia, zadanie stojgce przed samg organizacjg, jak

4 Na ten temat pisze, przedstawiajac wiele prob klasyfikacji sztuk postugujacych sig ta kwalifikacja,
Tadeusz Kowzan w artykule pt. O autonomicznosci sztuki widowiskowej, (W:) Problemy teorii drama-
tu i teatru, dz. cyt., s. 379 in.



SPEKTAKL TEATRALNY JAKO PRZEDMIOT ZARZADZANIA... 55

1jej zarzadem polega na sprostaniu tej okolicznosci i wlaczeniu jej w przebieg procesu
zarzadzania. Polega ono na wlasciwym zarzadzaniu kreacjg fikcji teatralnej bioracemu
pod uwage zywych ludzi — aktorow, jako istotnych podmiotow tej kreacji.

Aby to bylo mozliwe, w obrgb procesu zarzadzania organizacja majaca na celu pro-
dukcje spektakli teatralnych trzeba wiaczy¢ takze proces zarzadzania gotowym spekta-
klem, jego eksploatacja. Nie jest to wcale oczywiste. Giep Hagoort przedstawia przy-
ktadowy proces ustalania ksztattu organizacji i wybiera w tym celu konkretne dziatanie:
,»Grupa ludzi teatru zamierza wystawic sztuke Szekspira wlasnym sumptem. Po doko-
naniu wyboru (= ustaleniu polityki dziatania) trzeba uksztattowa¢ organizacje. Doko-
nuje nastgpnie inwentaryzacji czynnosci, ktore temu stuza, i ich analiz¢, co wyczerpuje
etap pierwszy proponowanego przezen ogolnego procesu zarzadzania organizacja w kul-
turze, etap zwigzany z realizacja fragmentu ogdlnego modelu zarzadzania, ktdry stresci-
liSmy na wstepie. Czynnosci tych jest pigtnascie i tworza pewien logiczny ciag dziatan,
ktory konczy si¢ czynnoscig o nazwie ,,przygotowanie premiery”™*. To oczywiste, Ze ten
przyktad opiera si¢ na pewnym uproszczeniu dokonanym dla jasnosci wyktadu, jednak
jest to uproszczenie tak daleko idace, ze trudno si¢ z nim zgodzi¢ z perspektywy analizy
fenomenu teatralnego spektaklu. Zgodnie z wnioskami ptyngcymi z tej analizy proces za-
rzadzania spektaklem nie konczy si¢ w momencie premiery, ale trwa nadal, tak jak nie da
si¢ ,,skonczy¢” teatralnego spektaklu jako aktualizujacego si¢ w kazdym przedstawieniu
artystycznego przedmiotu. Przyktad Hagoorta nalezatoby zatem wzbogaci¢ o jeszcze jed-
ng czynnos¢: ,,eksploatacja spektaklu”.

Pojawia si¢ w tym momencie pytanie, w jaki sposdb personel zarzadzajacy lub struk-
tura organizacji mogg bra¢ udziat w procesie kreacji, ktory z natury swojej jest raczej
przeznaczony dla rezysera, scenografa i innych artystow? Jednak przypomnijmy: chodzi
nie o etap prob, ale etap eksploatacji spektaklu, a wigc o okres, w ktorym wptyw perso-
nelu artystycznego maleje lub praktycznie znika kompletnie. Trzeba na marginesie do-
daé, ze w teatrach polskich scenograf'i rezyser sg zazwyczaj zobowigzani w umowie z te-
atrem do nadzoru nad eksploatowanym przedstawieniem. Po okresie przerwy trwajacym
zazwyczaj kilka miesigcy sa proszeni do przeprowadzenia prob wznowieniowych, sg tak-
ze obecni przy wyjazdach i prowadza proby dostosowujace spektakl do nowych warun-
koéw scenicznych. Maja rowniez prawo ingerowacé wen po premierze, a czasem, takiego
przyktadu dostarcza Krystian Lupa, staraja si¢ by¢ na kazdym przedstawieniu i nieustan-
nie dokonuja poprawek, co praktycznie powoduje, ze spektakl w zakresie inscenizacji
w znaczeniu, jakie nadaje jej Steinbeck, nigdy nie moze zosta¢ uznany za zakonczony.
Ten przyktad dowodzi mozliwosci stworzenia pewnych mechanizmow organizacyjnych
pozwalajacych dbac o fikcje teatralng poprzez specjalne procedury, narzucenie obowiaz-
koéw wykonawcom itd.

Z drugiej strony znane sg w teatrze obyczaje pewnej zazytosci, w ktorej znajduja si¢
cztonkowie zespotu artystycznego, czgsciowo takze technicznego, a najmniej admini-
stracyjnego. Zazylos$¢ miedzy ludzmi stabnie wyraznie lub zupelie ginie wraz z tym,
jak maleje lub catkiem znika ich praktyczny udziat w spektaklu. Ujawnia si¢ ona poprzez
udziat emocji, negatywnych i pozytywnych, w stosunkach miedzy ludzmi, w ich quasi-

4 G. Hagoort, dz. cyt., s. 98.
4 Tamze.
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-rodzinnym charakterze, towarzyskiej wspolnocie, celebrowaniu wspdlnych, wtasciwych
tylko dla teatru uroczystosci itp. Ten fakt nalezy raczej do obrazu pewnej organizacyj-
nej kultury, jaka obowigzuje w teatrze, ktadacej nacisk na prywatnosc¢ i zniesienie ofi-
cjalnosci, ale w praktyce oznacza takze znacznie zwigkszong ilo$¢ informacji dostgpne;j
na temat ludzi w organizacji i zwickszong wzajemng kontrole. To sg skutki, ktore wy-
nikaja niewatpliwie z okoliczno$ci realnego zycia, ale ktore jednocze$nie wspomagaja
ochrong¢ schematu teatralnej fikcji, cho¢ odbywa si¢ to nie wprost. Z praktyki teatralnej
mozna takze wywies¢ spostrzezenie, ktore trudno tutaj poprze¢ stosownymi badania-
mi, spostrzezenie o obowigzujacym powszechnie w teatrze przekonaniu co do nadrzegd-
nosci takiego celu jak spektakl, przekonanie, ktorego intensywnos¢ przekracza zwykte
instytucjonalne zobowigzanie. Jest ono obtozone wieloma przesgdami, wpaja si¢ go no-
wicjuszom itd. — tak dziata naturalny mechanizm ochrony pewnego zadania, ktore trud-
no uzasadnia si¢ samo przez si¢ 1 wymyka si¢ twardym prawom realnego $wiata, cho¢
jest od nich zalezne, mechanizm bedacy takze niewatpliwa czgscia organizacyjnej kultury.

Praktyczne rozwigzanie problemu pogodzenia realnej rzeczywistosci faktow i czyn-
nosci z teatralng fikcja, ktdra musi si¢ pojawié, aby wypetnic¢ zadanie spektaklu i teatru,
ale ktora dotychczas wymykata si¢ jako zjawisko zabiegom organizacyjnym, pozostaw-
my zarzadzajacym; ze da si¢ to zrobi¢, choéby przez wspomaganie mechanizméow kultu-
ry organizacyjnej, nie pozostawia watpliwosci. Pozostaje jednak problem bardzo istotny,
wmontowania jej w model zarzadzania, np. taki, jaki proponuje Hagoort. Aby to uczynic,
wprowadzilismy do tego modelu pewne dodatkowe zatozenia. UznaliSmy po pierwsze,
ze teatr nie konczy swojego dziatania na probach spektaklu. Aby zrealizowat si¢ fenomen
teatralnej fikcji 1 przed oczami widzow pojawily si¢ postaci sceniczne i wyglady Swiata
teatralnej kreacji, musi zosta¢ przedstawiony spektakl bedacy dzietem czasowym, opo-
wiescig majaca charakter trwajacego czas jakis procesu. Co wigcej, jest to jedyny spo-
sob aktualizacji dzieta teatralnego, ktére poza spektaklem nie istnieje, choc¢by dlatego,
ze poza nim nie dajg si¢ ujawni¢ byty takie jak postaé sceniczna. Po drugie, udowodni-
lismy, ze takie byty pozostaja w silnym zwigzku z zywym cztowiekiem, ktéry daje im
materialne oparcie i funduje ich istnienie, aktorem. Po trzecie, w tej sytuacji trzeba wia-
czy¢ w proces organizowania i zarzadzania operujace w dziedzinie fikcji skutki réznych,
realnych zachowan aktora na scenie, ale takze i poza sceng, jako ze mamy do czynie-
nia z jedng osoba, skutki, ktore obserwujemy jako teatralng, wykreowang rzeczywistos¢
1 ktére w istocie umozliwiajg spetnienie teatralnego przedstawienia.

Zwr6émy uwagg, ze dopiero po uwzglednieniu tych trzech zespoldéw zagadnien: faktu
realizowania si¢ spektaklu teatralnego, w trakcie ktorego kluczowa role odgrywa aktor
bedacy zywym czlowiekiem (pracownikiem organizacji), mozna mowié o zaspokoje-
niu fundamentalnego zatozenia Giepa Hagoorta, wielokrotnie przewijajacego si¢ w jego
pracy, przyjmujacego posta¢ swoistego credo: ,,Struktura po Strategii i Forma po Funk-
¢ji”¥. Ten pragmatyczny kierunek rozwijania refleksji, a takze konstruowania rozwigzan,
zgodny z hermeneutyczng metodologia ,,0d catosci do czgsci”, tym mocniej podkresla
wage, skadinad zawiktanego i niejasnego zwienczenia procesu teatralnej pracy, jakim
jest teatralny spektakl. Takie tez rozumienie instytucji teatru wbudowuje w swoja kon-
cepcje inny teoretyk ekonomicznego i1 organizacyjnego kontekstu zarzadzania w kulturze

4T Tamze, s. 97.
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Peter Bendixen®. Jego podstawowy schemat interpretacji rél spotecznych teatru odno-
si si¢ wylacznie do udziatu w szerszym kontekscie spotecznym, a ,,Glowne kryterium
stanowi rola teatru rozpatrywana pod katem sztuki ekspresyjnej oddziatujacej na spote-
czenstwo”®. Przypomnijmy, ze Bendixen formutuje trzy realizacje owej roli: teatr jako
forma kultu, teatr jako miejsce realizacji jednej z ustug dla ptatnikow (widzow), teatr
jako instytucja spoteczna®. Kazda z nich w inny sposdb ujmuje udziat teatru w tworze,
jakim jest wspdlnota ludzi, za kazdym razem widziana jako skutek innego rodzaju wie-
zi: religijnej, ekonomicznej czy tez spotecznej. Tym mocniejszy wydaje si¢ zatem wnio-
sek, ze opis organizacji teatralnej zalezy w zasadniczym stopniu od tej czynnosci Giepa
Hagoorta, ktdrej poswigca on najmniej miejsca: publicznego pokazu wielomiesi¢cznej
pracy teatralnego zespotu.

4 P. Bedixen, Wprowadzenie do ekonomiki kultury i sztuki, Krakéw 2001.
4 Tamze, s. 124.
0 Tamze.



