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Teatr jako instytucja krytyczna

Theatre as a Critical Institution

Abstrakt: Przedmiotem artykułu jest teatr w Polsce jako krytyczna instytucja kul-
tury, nie tylko tworząca sztukę krytyczną, lecz także, a  może przede wszystkim, 
ujawniająca i  weryfikująca mechanizmy własnego funkcjonowania. Zaangażowa-
nie instytucji w działania krytyczne oznacza zmianę jej funkcjonowania w kierunku 
praktyk demokratycznych – z  jednej strony chodzi o sposoby pozyskiwania przy-
chylności odbiorców, włączania ich w życie instytucji i  zawierania z nimi sojuszy 
w  celu ochrony instytucji przed zakusami władz, z  drugiej o  zmiany sposobów 
zarządzania (emancypację pracowników teatru – ich samoorganizację, potrzebę 
upodmiotowienia oraz wypracowania nowych praktyk zarządzania i  procesów 
decyzyjnych). Wszystko to ma służyć „wyrwaniu” instytucji artystycznych z  po-
wszechnych i  bardzo często niewidocznych (także dla pracowników instytucji) 
zależności folwarcznych (A. Leder), których częstym przejawem jest autorytarny 
model zarządzania, obowiązujący nie tylko wewnątrz instytucji (dyrektor instytucji 
w relacjach z zespołem).
Słowa kluczowe: polityka kulturalna, krytyka instytucjonalna, demokracja
w teatrze, teatr zaangażowany

Abstract: The subject of this article is the theatre as an engaged cultural institu-
tion in Poland. Its engagement means not only producing critical art (although 
that is often the beginning of structural changes in an institution), but also, and 
perhaps most importantly, revealing and verifying the mechanisms of its own 
functioning. Entering into dialogue with the institution itself is the beginning of its 
evolution “from criticism to critical institution”. Involving the institution in this con-
text means changing its functioning towards democratic practices. Speaking of 
democratisation, we can think, on the one hand, of ways of winning the favour 
of the audience, involving them in the life of the institution and forming alliances 
with them to protect the institutions from the temptations of the authorities. And 
on the other, of changing the modes of management. The democratisation of 
the management process is primarily associated with the emancipation of the- 
atre workers, meaning their self-organisation, the need for empowerment and 
the development of new management practices and decision-making processes. The 
empowerment of art workers seems to be an important step in order to “sever” 
the art institutions’ connections with their manorial dependencies, which are com-
mon and very often invisible (also to employees of institutions), because they 
form, as Andrzej Leder claims, the basis for the functioning of Polish society. 
Manorial relations, of which the authoritarian model of management is a frequent 
manifestation, exist not only inside institutions (the director of an institution in his 
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relations with a theatre company), but also at the junction of an institution and its 
organiser, namely, local and state authorities.
Keywords: cultural policy, institutional criticism, democracy in theatre, engaged 
theatre

Teatr w kryzysie
W  2019 roku dziewięć pracownic krakowskiego Teatru Bagatela 
oskarżyło Henryka Jacka S., wieloletniego dyrektora tej instytu-
cji, o  molestowanie seksualne i  mobbing. Dwa miesiące później, 
w styczniu 2020 roku, prokuratora postawiła byłemu już dyrekto-
rowi zarzuty. Ich lista została poszerzona w toku śledztwa i osta-
tecznie w czerwcu 2020 roku, gdy czynności śledczych dobiegały 
końca, Henryk S. został oskarżony o „nadużycie stanowiska celem 
doprowadzenia do innej czynności seksualnej, naruszenia praw 
pracowniczych i nietykalności cielesnej” (Sid, 2020). W paździer-
niku 2020 roku aktorka Mariana Sadovska na stronie Dwutygo-
dnika, popularnego polskiego internetowego magazynu o  kul-
turze, w  osobistym tekście napisała o  własnym doświadczeniu 
przemocy, do której dochodziło w Ośrodku Praktyk Teatralnych 

„Gardzienice”. Artystka oskarżyła Włodzimierza Staniewskiego, 
cenionego na świecie założyciela i dyrektora tej placówki, o mani-
pulację, przywłaszczanie cudzych twórczych idei, nadużywanie 
służbowego stanowiska, presję psychiczną i  fizyczną przemoc, 
publiczne poniżanie, izolację i  ekonomiczne uzależnianie od 
pracodawcy (Sadovska, 2020). W  ślad za oświadczeniem Sa-
dovskiej pojawiły się wypowiedzi innych współpracowniczek 
i  współpracowników Staniewskiego, które potwierdzały stoso-
wanie przez niego praktyk przemocowych. Na początku lutego 
2021 roku w „Dużym Formacie”, dodatku do „Gazety Wyborczej”, 
pojawił się reportaż Igi Dzieciuchowicz zatytułowany Reżyser 
i rozgwiazdy, którego bohaterki, studentki Wydziału Teatru Tańca
Akademii Sztuk Teatralnych w  Krakowie, oskarżyły reżysera 
Pawła Passiniego o  molestowanie seksualne podczas prac nad 
przedstawieniem dyplomowym. 

Kiedy już wydawało się, że polska wersja #MeToo rozwija się 
wyjątkowo opieszale w porównaniu do tempa, w jakim ujawnia- 
ne są akty przemocy w krajach zachodnich, w marcu 2021 roku 
aktorka Anna Paliga opowiedziała o  praktykach przemoco-
wych w  Szkole Filmowej w  Łodzi. Najpierw, 16 marca, na Ma-
łej Radzie łódzkiej Szkoły Filmowej postawiła zarzuty przemocy 
i przekraczania granic kilku wykładowcom, w tym byłemu rekto- 
rowi uczelni Mariuszowi Grzegorzkowi. Dzień później na swo-
im profilu na Facebooku zamieściła zapis tego wystąpienia, 
w  którym wymieniała z  imienia i  nazwiska osoby dopuszczają-
ce się aktów przemocy podczas zajęć. Na ten wpis zareagowała 
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oświadczeniem rektorka uczelni Milenia Fiedler, zapewniając, 
że władze uczelni przyjrzą się wszystkim nieprawidłowościom 
i  wprowadzą procedury chroniące studentów przed podobnymi 
sytuacjami. 

Wpis Anny Paligi, podobnie jak poprzednie ujawnienia, wy-
wołał silne emocje w  przestrzeni publicznej. W  mediach głów-
nego nurtu zaczęły ukazywać się komentarze i  artykuły na ten 
temat, a  obecność przemocy w  szkole i  w  instytucjach arty-
stycznych stała się sprawą publiczną. Jak bardzo ten temat jest 
ważny, uświadamiają nam wyznania kolejnych poszkodowanych 
zamieszczane w  internecie i  udostępniane na specjalnie utwo-
rzonym profilu na Facebooku – Spod Dywanu Polskiego Teatru. 
Na liście pedagogów i  artystów zachowujących się agresywnie 
wobec studentów, poniżających ich, zastraszających i  pozbawia-
jących godności pojawiają się kolejne nazwiska. Pewnie niedługo 
do grona reżyserów i aktorów dołączą dyrektorzy teatrów. Lawi-
na ruszyła i wydaje się, że tego procesu nie da się już zatrzymać. 
Nie tylko dlatego, że wśród osób wzywanych do odpowiedzial-
ności znaleźli się uznani i powszechnie cenieni artyści, cieszący 
się sympatią opinii publicznej. Nie bez znaczenia jest również 
fakt, że opowieści o doznanej krzywdzie każdego dnia przybywa 
i  w  chwili, gdy piszę ten artykuł, pod koniec marca 2021 roku, 
należy zacząć liczyć je w  dziesiątkach. Oznacza to, że przemoc 
w polskim teatrze ma charakter systemowy. 

Obecny kryzys, który można określić mianem etycznego bądź 
moralnego, nie jest pierwszą trudną sytuacją, z  którą musiał 
się zmierzyć teatr instytucjonalny w  Polsce w  ostatnim trzy- 
dziestoleciu. Dyrektorzy teatrów i artyści co jakiś czas spotykali 
się z  różnego rodzaju próbami wpływania na życie artystyczne 
podejmowanymi przez polityków, przedstawicieli organizacji 
prawicowych czy środowisk powiązanych z Kościołem katolickim 
w  Polsce, wykorzystujących teatr do walki ideologicznej. Przy-
pomnijmy chociażby sprawę Klątwy Olivera Frljicia w  Teatrze
Powszechnym w Warszawie (2017) – środowiska prawicowe i ka-
tolickie atakowały teatr oraz występujących w spektaklu artystów. 
Próby kształtowania życia teatralnego przez polityków zgodnie 
z  ich własnym interesem politycznym najczęściej przybierały 
formę aktów mniej lub bardziej skutecznej cenzury: obyczajo-
wej, religijnej, czy wreszcie – w ostatnich latach – ekonomicznej 
(Beylin, 2016; Głowacka, 2017; Przastek, 2017). Były to jednak 
działania zewnętrzne wobec instytucji. Wydaje się, że obecny 
kryzys ma charakter inny o tyle, że dotyczy struktur wewnętrz-
nych i  okazuje się problemem całego środowiska teatralnego. 
To nie są już tylko pojedyncze przypadki. Liczba kolejnych ujaw-
nień aktów przemocy uświadamia skalę zjawiska, a zarazem su-
geruje konieczność wprowadzenia poważnych zmian w systemie 
funkcjonowania teatrów instytucjonalnych w Polsce.
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Teatr jako instytucja 
Funkcjonowanie publicznych instytucji kultury regulowane jest 
w Polsce przede wszystkim zapisami Ustawy z dnia 25 paździer-
nika 1991 roku o  organizowaniu i  prowadzeniu działalności kul-
turalnej, nowelizowanej w  kolejnych latach. Na jej mocy teatry 
publiczne mają osobowość prawną – działają jako instytucje 
artystyczne. Podstawą istnienia instytucji jest akt o  utworzeniu 
instytucji kultury i  wpis do odpowiedniego rejestru. Zapisy do-
tyczące pozostałych kwestii, takich jak siedziba teatru, zakres 
jego działalności czy organy zarządzające i doradcze, znajdują się 
w  statucie nadawanym przez organizatora. Z  kolei organizację 
wewnętrzną instytucji określa regulamin organizacyjny, który 
tworzony jest przez dyrektora instytucji po zasięgnięciu opinii 
organizatora, a  także działających w  teatrze organizacji związ-
kowych i  stowarzyszeń twórców. Zestaw tych dokumentów nie 
tylko tworzy ramy prawne funkcjonowania instytucji, lecz tak-
że wskazuje na pola władzy, związanej z  nią decyzyjności oraz 
odpowiedzialności poszczególnych aktorów pola sztuki. Ustawa 
sankcjonuje i  utrwala hierarchiczny model organizacji kultury. 
W głównej mierze odwzorowuje pewną rzeczywistość (powstała 
jako odpowiedź na istniejące już praktyki), choć również, tworząc 
szkielet prawny funkcjonowania instytucji, tę rzeczywistość pro-
jektuje. 

Na czele instytucji stoi dyrektor, który zarządza organizacją 
i  reprezentuje ją na zewnątrz. W  jego rękach skupia się więc 
cała władza, ale i  cała odpowiedzialność. Dyrektor podlega bez-
pośrednio urzędnikom organów nadzorujących: Ministrowi 
Kultury i  Dziedzictwa Narodowego w  przypadku państwowej 
instytucji kultury, marszałkowi województwa czy prezydentowi 
miasta, gdy jest to samorządowa instytucja kultury. Warto dodać, 
że wspomniani urzędnicy zwykle są politykami, co prowadzi 
do sytuacji, o  której pisze Daniel Przastek, analizując polityki 
kulturalne w  Polsce w  ostatnim trzydziestoleciu: „Jednak w  na-
szym kraju nadal istnieją silne tendencje podporządkowywania 
i  ograniczania ideowo-doktrynalnego sztuki przez polityków 
różnego szczebla czy też obrońców »wartości«” (Przastek, 2017, 
s. 129–130), innymi słowy kultura bywa wykorzystywana w grze 
politycznej, niezależnie od opcji politycznej, którą reprezentuje 
Minister Kultury, marszałek województwa czy prezydent miasta. 

Wyrazisty przykład tendencji do „używania” sztuki w  grze 
politycznej stanowiła zmiana na stanowisku dyrektorskim 
w Teatrze Polskim we Wrocławiu po zakończeniu kadencji przez 
Krzysztofa Mieszkowskiego w  2016 roku. Próby pozbycia się 
nieakceptowanego przez urzędników dyrektora, mimo że teatr 
był liczącą się marką w Polsce i za granicą, podejmowano kilku-
krotnie w czasie trwania kontraktu Mieszkowskiego (Krawczyk, 
2016). Nasiliły się jednak po 2015 roku, kiedy dyrektor teatru uzy-
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skał mandat posła na Sejm RP z  listy partii Nowoczesna, konku- 
rencyjnej wówczas wobec rządzącej w  województwie dolno- 
śląskim koalicji Platformy Obywatelskiej i Polskiego Stronnictwa 
Ludowego. Marszałek województwa Cezary Przybylski (PO) oraz 
jego zastępca odpowiedzialny za kulturę Tadeusz Samborski 
(PSL) już rok wcześniej – jak twierdził Mieszkowski – próbowali 
przekonać ówczesną minister kultury i dziedzictwa narodowego 
Małgorzatę Omilanowską do zastąpienia dyrektora Teatru Pol-
skiego Cezarym Morawskim (Wodecka, 2016). Ostatecznie udało 
się to w 2016 roku. Morawski wygrał wtedy konkurs, który – jak 
relacjonowali Piotr Rudzki, ówczesny kierownik literacki teatru, 
i  współpracujący z  teatrem reżyser Krystian Lupa, obecni na 
spotkaniu komisji konkursowej jako przedstawiciele pracowni-
ków Teatru Polskiego – nie był uczciwie rozstrzygnięty. Moraw-
ski bowiem został wybrany na dyrektora jeszcze zanim konkurs 
został ogłoszony (Piekarska, 2016). 

Ustawę o  organizowaniu i  prowadzeniu działalności kultural-
nej wielokrotnie nowelizowano w kolejnych latach, a celem tych 
zmian było – jako się wydaje – zapewnienie większej autonomii 
instytucjom kultury i  kierującym nimi dyrektorom. Po okresie 
komunizmu, kiedy ogromny wpływ na działanie instytucji i  ich 
program mieli politycy, modyfikacje w zakresie prawa miały 
istotne znaczenie. Najgłębsze zmiany, wprowadzone w 2011 roku, 
stanowiły efekt debat toczonych na Kongresie Kultury Polskiej 
zorganizowanym w Krakowie w 2009 roku oraz wysnutych tam 
wniosków. Wówczas wprowadzono rozróżnienie między insty-
tucjami kultury o  charakterze upowszechnieniowym, działają- 
cymi w systemie ciągłym (jak muzea, galerie sztuki, centra kultu- 
ry, kina, biblioteki), a  tymi, których podstawowy cel stanowi 
twórczość artystyczna, a  jej przygotowywanie jest oparte na se-
zonach artystycznych – plany repertuarowe ustala się na okres 
od 1 września do 31 sierpnia następnego roku (do takich insty- 
tucji należą teatry, opery, operetki, orkiestry, filharmonie, ze-
społy pieśni i  tańca, zespoły chóralne). W  nowelizacji ustawy 
określono tryb powoływania dyrektorów i  sprecyzowano ich 
kompetencje, wskazując, że dyrektorzy nie tylko reprezentują 
instytucję artystyczną na zewnątrz, lecz także odpowiadają za 
jej działalność artystyczną i  ideową (zakres odpowiedzialności 
finansowej dyrektorów regulują również inne akty prawne, mię-
dzy innymi Ustawa z  dnia 27 sierpnia 2009 r. o  finansach pub-
licznych). 

Do ważnych elementów zmian należało wprowadzenie kon-
traktów menedżerskich dla dyrektorów na czas określony, co 
w  przypadku teatrów oznacza kadencje na okres od 3 do 5 sezo-
nów artystycznych. Do tej pory dyrektorzy byli powoływani na to 
stanowisko, umowa nie zawierała informacji o czasie jej trwania, 
co w  praktyce nie gwarantowało im możliwości długotermino- 
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wego planowania, tworzenia i  realizowania strategii artystycz-
nych czy organizacyjnych teatru. Mogli być odwołani ze stanowi-
ska przez organ nadzorujący w  każdej chwili, bez konieczności 
wskazania konkretnych powodów. Uzależniało to pozycję zawo-
dową dyrektorów od czynników politycznych: dyplomatycznych 
umiejętności prowadzenia dialogu z  politykami różnych opcji, 
osobistych relacji z  urzędnikami, wpisania programu teatru 
w  oczekiwania estetyczne urzędników albo wręcz w  pożądany 
przez nich kontekst ideologiczny. Z  kolei uzależnienie dyrekto-
rów od woli urzędników reprezentujących organy nadzorujące 
narażało instytucje na rozmaite gwałtowne ruchy wywołujące 
zmiany na stanowisku zarządczym. Oczywiście, patrząc z dzisiej-
szej perspektywy na mechanizmy mające zapewnić autonomię 
instytucji, a więc prawo dyrektora do swobodnego kształtowania 
repertuaru, decydowania o  strukturze organizacyjnej instytucji 
i  systemie produkcji spektakli, trudno nie zauważyć, że autono-
mia ta ma charakter pozorny. Jak pokazują sposoby zawłaszcza-
nia instytucji kultury przez polityków, zwłaszcza w  ostatnich 
latach, mechanizmy mające zapewnić teatrom niezależność nie 
chronią ich skutecznie przed upolitycznieniem.

Politycy mają co najmniej dwie drogi wpływania na program 
instytucji, nawet jeśli ustawa zapewnia dyrektorowi autono- 
mię w tym zakresie. Po pierwsze, organizator ma decydujący głos 
w  wyborze dyrektora. Dzieje się to w  sposób bezpośredni – po-
przez nominację (po uzyskaniu zgody Ministra Kultury) – albo 
pośrednio – w  drodze konkursu. Biorąc pod uwagę, że w  dzie-
więcioosobowej komisji konkursowej organizator ma najwięcej, 
bo aż trzech przedstawicieli, wystarczy porozumienie z  dwo- 
ma przedstawicielami Ministra Kultury, aby wynik konkursu był 
przesądzony jeszcze przed jego zakończeniem. Dlatego w  środo-
wisku teatralnym co jakiś czas mówi się o  nadużyciach, między 
innymi o  konkursach „ustawianych”. Jak pisze Paweł Płoski: 

„Współczesna praktyka pokazuje, że odpowiednio dobrany skład 
komisji może zapewnić organizatorowi wyłonienie kandydata, 
na którego zdecydował się jeszcze przed konkursem. Wszyst-
ko przy zachowaniu demokratycznej procedury” (Płoski, 2017), 
czego przykładem jest wspomniany przeze mnie konkurs we 
wrocławskim Teatrze Polskim.

Drugi sposób wywierania przez polityków wpływu na program 
teatralny – sposób mniej widoczny dla zewnętrznych obserwa-
torów, choć dotkliwy dla instytucji – związany jest z  jej finan-
sowaniem. Ustawa o  organizowaniu i  prowadzeniu działalności 
kulturalnej nakłada na organizatora obowiązek między innymi 
zapewnienia środków finansowych niezbędnych do rozpoczęcia 
oraz prowadzenia działalności kulturalnej, a  także utrzymania 
obiektu. „Jednak – jak zauważa Przastek, który poddaje analizie 
akty prawne tworzące ramy funkcjonowania publicznych insty-
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tucji kultury w Polsce – nie ma żadnej prawnej gwarancji, że dy-
rektor placówki kultury może realizować swój program całkowi-
cie niezależnie, bez nacisku i  wpływu organów zarządzających” 
(Przastek, 2017, s. 141). W  praktyce organizator, którego ustawa 
zobowiązuje do zapewnienia dotacji wystarczającej na pokrycie 
kosztów działania instytucji i realizacji programu artystycznego, 
bez konsekwencji może nie zapewniać odpowiedniego finanso-
wania. Co prawda przed powołaniem dyrektora pomiędzy nim 
a  organizatorem zostaje zawarta umowa określająca warun-
ki organizacyjno-finansowe oraz program działania instytucji, 
uprzywilejowana jest jednak tylko jedna jej strona. Odstąpie-
nie od porozumienia niesie konsekwencje wyłącznie dla osoby 
zarządzającej, która może stracić stanowisko. Organizator nie 
musi przestrzegać uzgodnień zawartych w  umowie. Dysponuje 
środkami finansowymi, może więc wpływać na byt placówki, na 
przykład poprzez zmniejszenie dotacji, a tym samym uniemożli-
wienie dyrektorowi realizowania programu artystycznego. Brak 
wystarczających środków finansowych, których zapewnienie 
należy do obowiązków organu założycielskiego, był zresztą po-
wodem rezygnacji Grzegorza Jarzyny ze stanowiska dyrektora 
naczelnego TR Warszawa na przełomie 2012 i 2013 roku. Trzeba 
jednak dodać, że gest Jarzyny miał charakter incydentalny. Więk-
szość dyrektorów godzi się na taki stan rzeczy.

Według klasyfikacji publicznego mecenatu opracowanej przez 
ekonomistów kultury Harry’ego Hillmana Chartranda i  Claire 
McCaughey model, w  którym to urzędnicy i  politycy decydują 
o  podziale środków publicznych, czyli model Architekt, określa 
również strefę wpływów mecenasów. Zupełnie inaczej mogłaby 
ta sytuacja wyglądać w modelu Patron, gdzie środki dystrybuowa-
ne są przez rady sztuki, składające się z niezależnych ekspertów, 
którzy w zastępstwie polityków podejmują decyzje o przyznaniu 
grantów (podaję za: Lewandowska, 2017, s. 406–407), co w jakimś 
stopniu uniezależnia kulturę od politycznej koniunktury. Postu-
lat uspołecznienia procesów decyzyjnych, formułowany co jakiś 
czas przez środowiska związane z kulturą w Polsce, na przykład 

„poprzez angażowanie zespołów eksperckich, doradców, komi-
sji konkursowych oraz inicjowanie dyskusji publicznych wobec 
węzłowych problemów kultury” (Przastek, 2017, s. 131), zdaje się 
póki co trafiać w próżnię, a jeśli jest w jakiejś formie realizowany, 
to – zwłaszcza w ostatnich latach – ma fasadowy charakter.

Mimo iż w ustawie stale wprowadzane są poprawki, nie prze-
widuje ona bardziej nowoczesnych modeli zarządzania instytu-
cjami kultury, dostosowanych do zmieniającej się rzeczywistości. 
Wydaje się, że opór przed zmianą (na przykład zmianą w zakre-
sie stylu zarządzania bądź wprowadzeniem kodeksu dobrych 
praktyk) w  ramach istniejących ram prawnych istnieje również 
w  instytucjach kultury i  na różnych szczeblach administracji 
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publicznej. Jedną z coraz częściej pojawiających się tez jest prze-
konanie, że: „Działalność kulturowa w  Polsce napotyka wiele 
barier, zarówno pojęciowych i systemowych, jak i operacyjnych. 
Wielokrotnie na przeszkodzie realizacji zadań staje również brak 
kompetencji osób zarządzających kulturą” (Januszewska, 2015, 
s. 56). Co ciekawe, w  trakcie procedury konkursowej nie spraw-
dza się kompetencji społecznych czy zarządczych kandydata na 
dyrektora, na przykład nie przeprowadza się testów psycho- 
logicznych pozwalających zbadać predyspozycje do kierowania 
często niemałym zespołem. Komisje konkursowe zazwyczaj za-
dowalają się sprawozdaniami z  przebiegu kariery zawodowej, 
uzyskanymi certyfikatami i  rekomendacjami. Biorąc pod uwagę 
tryb i  sposób organizowania konkursów oraz praktykę prowa-
dzenia rozmów z  kandydatami, złośliwie można by powiedzieć, 
że czasem trudniej dostać się do szkoły teatralnej (potencjalni 
studenci biorą udział w  wieloetapowym konkursie) niż zostać 
dyrektorem teatru.

Ustawa nie tylko utrwala hierarchiczny model kultury, lecz 
także wzmacnia interesy tych grup społecznych, które były lub 
są odpowiedzialne za tworzenie instytucji. W  dziewięcioosobo-
wej komisji konkursowej zespół teatru może być reprezentowany 
tylko przez dwie osoby, nie ma więc realnego wpływu na wy-
bór dyrektora, z którym będzie pracował. W roli przedstawicieli 
pracowników, zgodnie z  zapisami ustawy, zwykle pojawiają się 
przewodniczący bądź członkowie związków zawodowych, jeśli 
takie działają w  instytucji. Paradoksalne nierzadko zdarza się, 
że te osoby nie są przez załogę teatru traktowane jako jej repre-
zentanci. Z  przeprowadzonych przeze mnie i  Dorotę Fox badań 
w teatrach publicznych na Górnym Śląsku – badania te dotyczyły 
wyboru dyrektora – wynika, że związki zawodowe często nie są 
rozpoznawalne w  instytucji, a  pracownicy odnoszą się do nich 
z  dużą nieufnością, uważając, że są zakładane przez osoby, któ-
re robią to we własnym interesie – przewodniczący związków 
zawodowych nie może być zwolniony z  pracy (Fox, Głowacka, 
2020). Pracownicy mają mały wpływ również na organizację we-
wnętrzną instytucji. Nie są włączani w  proces tworzenia regu-
laminu organizacyjnego; zgodnie z  zapisami ustawy, regulamin 
jest przygotowywany przez dyrektora, który jedynie zasięga 
opinii działających w  instytucji organizacji związkowych i  sto-
warzyszeń twórców.

Ustawa odwzorowuje, ale i  projektuje drabinę podległości, 
która podmiotom znajdującym się na wyższych szczeblach za-
pewnia większe przywileje i władzę, choć w praktyce nie zawsze 
łączy się to z  odpowiedzialnością. Nie zabezpiecza jednak inte-
resów tych, którzy znajdują się na niższych poziomach hierar-
chii. Sytuacja teatru i  kierującego nim dyrektora zależy od woli 
polityków i  urzędników, których praktycznie nikt nie rozlicza 
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ze złych decyzji. Z  kolei los pracowników zależy od dyrektora, 
który – jak pokazała chociażby sytuacja w  krakowskim Teatrze 
Bagatela – może przez lata nadużywać władzy. Co ciekawe, pro-
kuratorskie śledztwo ruszyło w tej sprawie nie po zgłoszeniu nad-
użyć do organu nadzorującego teatr, a  więc prezydenta miasta 
Krakowa, lecz po opublikowaniu informacji na ten temat w  me-
diach. W kwestii modelu relacji społecznych odwzorowywanego 
zarówno w ustawie, jak i w praktyce teatralnej rację może mieć 
Andrzej Leder, który za pomocą narzędzi psychoanalizy zdemon-
tował konstrukcje fantazmatyczne organizujące Polaków jako 
społeczeństwo: „Sądzę, że głębsze, mniej uświadomione pokłady 
współczesnego imaginarium polskiego żywią się raczej tradycją 
folwarku, z  jego brutalnym podziałem na »pańskie« i  »cham-
skie« […]. Tak jakby ta lepiej uświadomiona i  częściej wypo-
wiadana pozycja podmiotu lokowała się w  obrębie fantazmatu 
buntu, walki i klęski, a ta głębsza dyktująca habitus codziennych 
praktyk życiowych, umiejscawiała się gdzieś w  świecie folwar-
cznej dominacji, fantazmacie wzajemnego spojrzenia dziedziców 
i wyrobników” (Leder, 2013, s. 16). To oczywiście przekłada się na 
współczesne relacje pracownicze, a szczególnie na stosunek kad- 
ry zarządzającej do pracowników w  firmach czy korporacjach, 
a  także – jak się okazuje – w  instytucjach kultury. Leder wska-
zuje na swego rodzaju przesunięcia w  zbiorowej nieświadomo-
ści, które odpowiadają za kształt i  charakter wielu społecznych 
relacji: „Fizyczne usunięcie Ziemian z  miejsca, które zajmowali 
w  dawnym imaginarium, tworzyło »pustkę symboliczną«. W  tę 
pustkę wchodzili inni »notable«. […] Stosunek do nich na pewno 
był dyktowany przez tkwiące »z tyłu głowy« relacje folwarczne” 
(Leder, 2013, s. 143–144).

Konieczność zmiany systemu teatralnego czy też otwarcia na 
nowe możliwości jest dostrzegana również przez artystów. Już 
w  2017 roku reżyserka teatralna Weronika Szczawińska pisała, 
że choć wiele się dzieje na poziomie teorii, a artyści sprawdzają 
i  komentują różne modele współpracy, nie udało się „naruszyć 
fundamentów naszego myślenia o  teatrze” (Szczawińska, 2015, 
s. 1 z  9). Artykuł 15a ustawy umożliwia jednak powierzenie za-
rządzania instytucją nie tylko osobie fizycznej, lecz także osobie 
prawnej (Ustawa o  organizowaniu i  prowadzeniu działalności 
kulturalnej), co oznacza, że publiczny teatr może być prowadzo-
ny przez stowarzyszenie lub fundację, a więc istnieje możliwość 
zarządzania teatrem w  bardziej kolektywny sposób. Otwiera to 
w jakimś sensie furtkę do procesu demokratyzacji instytucji, jak-
kolwiek rozwiązania te są w praktyce rzadko wykorzystywane.
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Krytyczne instytucje kultury
Początki krytyki instytucjonalnej, której celem jest podważanie 
i  dekonspirowanie mechanizmów odpowiedzialnych za funkcjo-
nowanie instytucji sztuki, związane są z  działaniami artystów 
wizualnych. W  latach sześćdziesiątych XX wieku w  Ameryce 
Północnej i  Południowej oraz w  Europie narodził się ruch, któ-
ry był reakcją „na modernistyczny paradygmat instytucji kul-
tury, funkcji sztuki i  roli artysty” (Sikora, 2015, s. 54). Krytyka 
instytucjonalna, przyglądająca się praktykom, strukturom i  me-
todom pracy w sztuce, „W znaczeniu węższym oznacza takie dzia- 
łanie artystyczne, które za swój przedmiot obiera instytucje 
działające w polu sztuki, takie jak galerie, muzea czy uczelnie ar- 
tystyczne, oraz rynek sztuki wraz z  ekonomicznymi mechani-
zmami warunkującymi produkcję artystyczną i  jej dystrybucję. 
[…] W szerszym »instytucja« oznaczać będzie pole sztuki wraz ze 
zwyczajami i pojęciami je określającymi” (Sikora, 2015, s. 54–55).

Definicja i  znaczenie krytyki instytucjonalnej ulegały zmia-
nie w  zależności od kontekstu, który wywoływał reakcje arty-
stów podejmujących działania na tym polu sztuki. O ile w latach 
sześćdziesiątych i siedemdziesiątych XX wieku, w których odno-
towano pierwszą falę krytyki instytucjonalnej, zastanawiano się, 
jakie relacje władzy realizuje instytucja, czyje interesy są w niej 
i przez nią uwzględnianie, a czyje spychane na margines lub poza 
sferę widzialności (ten rodzaj krytyki narodził się na fali kontr-
kultury z końca lat sześćdziesiątych), o tyle druga fala, datowana 
na lat osiemdziesiąte i  dziewięćdziesiąte XX wieku, była szcze-
gólnie wrażliwa na wpływ kapitalizmu na działanie instytucji, 
rynek sztuki i artystę – zastanawiano się wówczas nad rolą twór-
cy oraz przestrzenią, w jakiej odbywa się dyskurs sztuki (Sikora, 
2015, s. 55). Wreszcie trzecią falę krytyki instytucjonalnej datuje 
się na ostatnie kilka lat i  określa mianem praktyk „instytuują-
cych”, które łączą krytykę instytucjonalną w  dotychczasowym 
rozumieniu z krytyką społeczną i samokrytyką. „Połączenie to – 
jak pisał filozof i  teoretyk sztuki Gerald Raunig w  2006 roku – 
rozwinie się, przede wszystkim, z  bezpośrednich i  pośrednich 
powiązań praktyk politycznych i ruchów społecznych, nie rezyg-
nując przy tym ani ze strategii i kompetencji artystycznych, ani 
zasobów i efektywności samej sztuki” (Raunig, 2006). 

Patrycja Sikora w  obszernym wprowadzeniu do omówienia 
początków krytyki instytucjonalnej w  sztukach wizualnych 
w  Polsce podkreśla, że u  podstaw krytycznego myślenia o  insty-
tucji jako ramie twórczości artystycznej „leży chęć walki, sprze-
ciwu, dyskusji, negocjacji z  instytucją, stanowiącą wyraz lub 
reprezentację grupy utrzymującej władzę, zainteresowanej jej 
legitymizacją, uprawomocnieniem, nadaniem wizerunku akcep-
towanego społecznie” (Sikora, 2015, s. 144). Przestrzenią takich 
działań jest współczesna sztuka zaangażowana, przyglądająca 
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się obszarom, w  których instytucjonalizacja wpływa na kształt 
sztuki. W  tych działaniach nie bez znaczenia jest również wek-
tor przeciwny, związany z  oddziaływaniem sztuki na różne sfe-
ry życia: obyczajową, religijną, społeczną czy polityczną. Stawia 
się pytania nie tylko o  to, w  jakich warunkach powstaje sztuka, 
lecz także o to, jaki może być jej wpływ na otoczenie. W obszarze 
działań krytycznych mieszczą się również inicjatywy, które sta-
rają się „renegocjować lub podważać ramy instytucjonalne, a nie-
kiedy […] [sztuka – A.G.] postuluje w ogóle wyjście poza ich obręb 
i  odnosi się do praktyk alternatywnych wobec struktur insty- 
tucjonalnych” (Sikora, 2015, s. 144) (takich jak kolektywne mode-
le współpracy, sztuka w przestrzeni miejskiej, wykorzystywanie 
internetu jako przestrzeni jeszcze nie do końca upolitycznionej). 

Kolejnym krokiem w  ewolucji krytyki instytucjonalnej jest 
przejście od krytyki instytucji do instytucji krytycznej. Przejrzy-
ście ten proces zarysował Piotr Piotrowski. Po krótkiej dyrekcji 
w Muzeum Narodowym w Warszawie w latach 2009–2010 opub-
likował książkę, w której zamieścił swoją koncepcję rozwoju mu-
zeum. Pomysł Piotrowskiego na program Muzeum Narodowego 
jako krytycznej instytucji kultury – który nie został zaakcepto-
wany przez Radę Powierniczą instytucji, co stało się powodem 
dymisji dyrektora – opierał się na trzech filarach: 1) aktywności 
w  przestrzeni publicznej i  uczestnictwie w  procesach demokra-
tyzacji, sprzyjających budowaniu otwartego, obywatelskiego spo-
łeczeństwa, a  więc podejmowaniu ważnych społecznie i  często 
kontrowersyjnych tematów; 2) autokrytyce, polegającej na dia-
logu z własną tradycją, autorytetem i wytworzonym przez insty-
tucję wizerunkiem; 3) programowym nastawieniu na marginesy, 
a  nie centra zachodniej kultury (Piotrowski, 2011, s. 74), co wy-
nikało przede wszystkim z geograficznego usytuowania muzeum 
i  jego ograniczonych możliwości finansowych, blokujących kon-
kurowanie z największymi europejskimi muzeami w zakresie za-
sobów, za to niezamykających szans na stworzenie atrakcyjnego 
programu. 

Rozpoznania Piotrowskiego, które można by uogólnić i  dosto-
sować również do innych dziedzin sztuki, sprowadzają się za- 
tem do konstatacji, że zaangażowanie krytycznej instytucji kultu- 
ry nie oznacza tylko wytwarzania sztuki krytycznej (choć jest to 
często początkiem zmian strukturalnych w instytucji), lecz rów-
nież, a  może przede wszystkim, ujawnianie i  weryfikowanie 
mechanizmów własnego funkcjonowania. Konstytutywnym ele-
mentem takiej instytucji, oprócz reagowania na rzeczywistość 
i  wychodzenia z  projektami w  przestrzeń publiczną, jest więc 
autokrytyka. Co ciekawe, zaprojektowany przez dyrektora Mu-
zeum Narodowego proces ewolucji instytucji w  pewnym sensie 
pokrywa się z kierunkiem przemian również w polskim teatrze. 
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Krytyka teatru jako instytucji – zapoczątkowana w  Polsce 
przez ruch neoawangardowy w latach sześćdziesiątych XX wieku: 
teatry studenckie i  offowe, które kontestowały tradycyjne ramy 
tworzenia przedstawień teatralnych (choć warto pamiętać także 
o  próbach wypracowania nowego modelu polskiego teatru rea-
lizowanych przez Mieczysława Limanowskiego i  Juliusza Oster-
wę w  latach dwudziestych i  trzydziestych XX wieku1) – została 
podjęta przez polskich twórców dopiero na początku XXI wie-
ku. Na fali krytyki neoliberalizmu politycznego i gospodarczego, 
a także punktowania różnorodnych form opresji, które przyniósł 
kapitalizm, artyści zaliczani do nurtu teatru krytycznego i  poli-
tycznie zaangażowanego poddawali refleksji również warunki 
własnego funkcjonowania i  wytwarzania sztuki. Na przykład 
w  spektaklach Moniki Strzępki i  Pawła Demirskiego pojawiały 
się informacje o  wysokości honorariów aktorów zatrudnionych 
do spektaklu. W  zrealizowanym w  Teatrze Polskim we Wrocła-
wiu spektaklu Courtney Love (2012) Strzępka i  Demirski ironicz-
nie komentowali swoją sytuację artystów, którzy dotarli na za-
wodowy szczyt, choć pod względem materialnym nie zmieniło to 
na lepsze ich sytuacji życiowej. Najgłębszej wiwisekcji funkcjo-
nowania publicznego teatru w  Polsce dokonali w  serialu Artyści 
(2016), odsłaniającym kulisy powstawania sztuki. Oczom widzów 
ukazało się silnie zhierarchizowane środowisko, w  którym mię-
dzy zespołami artystycznym i  technicznym nie są mile widzia-
ne ani partnerskie relacje w pracy, ani prywatne kontakty poza 
sceną. Obrazu dopełniała ukrywająca się w szafie znerwicowana 
księgowa, która walczyła z  chronicznym niedoinwestowaniem 
instytucji, oraz nowy dyrektor próbujący realizować artystycz-
ny repertuar, co zmuszało go do ciągłego lawirowania pomiędzy 
oczekiwaniami zatrudnionych do pracy twórców, oczekiwania-
mi niekompetentnych urzędników odpowiedzialnych za kulturę 
oraz żądaniami polityków.

Artyści zajmujący się sztuką krytyczną próbowali zaburzać 
utrwalone w  teatrze hierarchie, na przykład wprowadzając na 
scenę, a  tym samym ujawniając obecność w  kulisach, zwyk- 
le niewidocznych dla widzów pracowników technicznych (jak 
w  spektaklach Wiktora Rubina), albo, jak w  przedstawieniu 
Kwestia techniki w  reżyserii Michała Buszewicza (Narodowy 

1 Mieczysław Limanowski i  Juliusz Osterwa byli twórcami zespołu Reduta 
(działał on w  latach 1919–1939 na terenie Warszawy, Wilna i  Grodna), ich ce-
lem były poszukiwania laboratoryjne połączone z  działalnością pedagogiczną 
(Instytut Reduty) i  tworzeniem spektakli. Twórcy Reduty postrzegali teatr nie 
przez pryzmat produkcji przedstawień, ale jako formę działalności, dążącej 
do „stworzenia zespołu opartego na zasadach nowego typu: studyjna praca nad 
sztuką aktorską, wypracowanie nowych reguł inscenizacji i  reżyserii, długo- 
falowe planowanie repertuaru i  kształtowanie etosu człowieka teatru” (Kosiń-
ski, Świątkowska, 2019).
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Stary Teatr w  Krakowie, 2015), obsadzając montażystów w  ro-
lach aktorów wypowiadających się na własny temat. Przedsta-
wienia, choć wskazywały problemy teatru instytucjonalnego: 
istnienie silnej pionowej struktury władzy, która nie tylko uda-
remnia sprawną komunikację, lecz także ugruntowuje różnice, 
instytucjonalizuje pogardę i mechanizmy upokarzania, nie wywo- 
łały dyskusji ani nie doprowadziły do systemowej zmiany. Teatr 
krytyczny, mimo że ujawniał istotne bolączki systemu, okazał się 
wówczas nieskuteczny, bo narracje o nich tworzył w tradycyjny 
sposób w  ramach istniejącego porządku. Zmianie ulegały este- 
tyki i  konwencje, wprowadzono w  pole widzialności nowe te- 
maty i aktorów, zasady pracy oparte na starych relacjach władzy 
nie ulegały jednak zmianie.

Teatr jako demokratyczna instytucja kultury
Dyskusje na temat organizowania życia kulturalnego, roli in-
stytucji kultury i  sposobów funkcjonowania teatrów powraca-
ją w  Polsce co jakiś czas ze zmiennym natężeniem. Od niemal 
trzydziestu lat z  różnym skutkiem podejmuje się próby zrefor-
mowania i usprawnienia sposobu organizacji oraz finansowania 
kultury odziedziczonego po poprzednim systemie. W  ostatnim 
czasie coraz częściej mówi się też o demokratyzacji instytucji kul-
tury, choć postulaty rozszczelnienia obecnego systemu i  wpro-
wadzenia innych modeli organizacyjnych pojawiają się raczej na 
gruncie teorii aniżeli praktyki. Już dziesięć lat temu Grzegorz 
Niziołek w  wystąpieniu podczas Forum Teatrologicznego: Poli-
tyczność w ramach Malta Festival Poznań dopominał się o stwo-
rzenie alternatyw dla obecnego systemu: „dwie dekady i ani jed-
nego przykładu nowego modelu teatru. W  Polsce wciąż rządzi 
model teatru repertuarowego: z  dyrektorem naczelnym i  arty-
stycznym, współpracującymi reżyserami, stałym zespołem aktor- 
skim i  repertuarem planowanym na kilka miesięcy naprzód. 
Z biurami organizacji widowni i statystykami frekwencji. Mamy 
do czynienia ze swoistą monopolizacją przestrzeni artystycznej 
i przejmowaniem niemal wszystkich funduszy publicznych prze-
znaczonych na działalność teatralną” (Niziołek, 2010). Przy czym 
teatry repertuarowe oceniał przede wszystkim jako przestrzenie 
konfliktów, mających wielu graczy i toczących się na różnych po-
ziomach: repertuarowym, związanym z produkcją spektakli i wy-
darzeń czy z doborem obsady. Diagnozując teatry publiczne jako 
miejsca frustracji, niespełnień i nieustannych kompromisów, do-
dawał, że „samo środowisko teatralne strzeże tego status quo. Gdyż 
daje on poczucie bezpieczeństwa” (Niziołek, 2010), ale i stwarza 
pole do wielu nadużyć. 

Nie bez znaczenia jest dominujący w  Polsce dyrektorsko- 
-reżyserski model teatru, który podtrzymuje i  stale odnawia hie-
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rarchiczne struktury, w  którym „liczy się uległość wobec egoi-
stycznego żądania reżysera-władcy” (Niziołek, 2010), a  to – jak 
dowodzą ujawniane w  ostatnich dniach świadectwa osób po-
szkodowanych w  pracy z  różnymi artystami – może prowadzić 
do wielu nadużyć. Relacje władzy w teatrze wynikające z hierar-
chicznej struktury prowadzą też do instytucjonalizacji przemocy, 
pozwalają przełożonym na budowanie pozycji za pomocą mecha- 
nizmów upokarzania i  pogardy, które – jak dowodzi Leder – są 
konstytutywnym elementem tożsamości polskiego społeczeń-
stwa, odziedziczonym po systemie gospodarki folwarczno-pań-
szczyźnianej: „Drugą stroną »polskiej dumy« jest kultura pogardy, 
w  której pragnienie rozkoszy realizowane jest przez upokarzanie 
i  pogardzanie bliźnimi” (Leder, 2013, s. 99). O  uwikłaniu aktora 
w folwarczne relacje przekonująco pisała Monika Kwaśniewska; 
dowodziła, że „dyrektor (ze względu na przypisaną mu ustawo-
wo niemal absolutną władzę decyzyjną, a  czasem też reżyser 
(ze względu na panujący w  Polsce model »teatru reżysera« 
i  związaną z  tym władzę symboliczną) odgrywa rolę pana, a  ak-
tor – niewolnika” (Kwaśniewska, 2019, s. 134). 

Relacje zależności i  wzajemnego podporządkowania można 
bez problemu rozciągnąć na pozostałe zespoły, między który-
mi istnieje ufundowana na tradycji hierarchia: na jej szczycie 
znajduje się zespół artystyczny (w  teatrach muzycznych naj-
ważniejszy jest zespół aktorski, w  dalszej kolejności: wokalny, 
baletowy i  orkiestra), a  dopiero później zespół administracyjny 
i techniczny. Weronika Szczawińska zauważa, że „Polski teatr to 
fetyszyzowanie swoich pozycji, swojego zawodu, w obrębie arty- 
stycznej fabryki, która pracuje na potęgę i  pracuje dla rynku” 
(Szczawińska, 2015, s. 5), a  proces ten zaczyna się już w  szkole 
teatralnej: „Budowaliśmy role – jak być reżyserem, aktorką, kry-
tykiem. Wiązał się z tym określony kod, strój, sposób zachowania, 
a przede wszystkim performans pogardy wobec innych zawodów 
teatralnych (studentów Wydziału Wiedzy o Teatrze nazywaliśmy 
»wychodzącymi o  trzeciej« w  przeciwieństwie do nas, »ciężko 
harujących« praktyków rzadko opuszczających szkolne mury). 
Środowisko teatralne lubuje się w  takim tożsamościowym per-
formansie” (Szczawińska, 2015, s. 5 z 9). Nadzieja na zmianę jest 
w wytworzeniu „innego modelu pracy”, innych sposobów produ-
kowania spektakli, innej instytucji (Szczawińska, 2015, s. 5 z 9).

Trudno się nie zgodzić z opinią, że obecny system wymaga re-
formy, choć nawet jego krytycy zastanawiają się, jak ją przepro-
wadzić w  obecnych warunkach politycznych, gdy kolejne insty- 
tucje są „przejmowane” przez prawicowych polityków, a  dysku-
sje na kontrowersyjne tematy mogą spowodować nowe podziały 
oraz osłabić już i  tak nie najlepszą pozycję artystów, producen-
tów sztuki i samych instytucji (Keil, 2017). Paradoksalnie jednak 
kontekst polityczny niekorzystny dla rozwoju kultury prowokuje 
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do dyskusji o  demokratyzacji instytucji artystycznych. Wydaje 
się, że upodmiotowienie zarówno pracowników, jak i  widzów 
mogłoby skutecznie chronić instytucje przed zawłaszczeniem 
ich przez polityków odpowiedzialnych za organizację publicznej 
kultury w Polsce, bez względu na to, czy przejmowanie polegało-
by na ideologizacji instytucji czy też na sprowadzeniu jej do wy-
miaru komercyjnego. Jak słusznie zauważa Bojana Kunst: „Jeśli 
zastanawiamy się nad tym, jak sztuka może pracować na rzecz 
demokracji, jeżeli walczymy o  jej potencjał emancypacyjny, to 
z  pewnością nie możemy tego robić bez krytycznej obserwacji 
warunków, w  jakich ją wytwarzamy, i  nie zadając sobie pytania 
o  demokrację w  strukturach własnych projektów, organizacji, 
instytucji” (Kunst, 2016, s. 10). Demokratyzacja instytucji kultury 
oznacza z  jednej strony zwiększenie znaczenia i  obecności wi-
dzów w  działaniach instytucji, sprzyja obsadzeniu tych widzów 
w roli sojuszników chroniących ją przed zakusami władzy, z dru-
giej – zmianę procesu zarządzania, który wiąże się z  emancypa-
cją pracowników. W  praktyce chodzi o  samoorganizację, zwięk-
szenie udziału pracowników w procesie decyzyjnym w zakresie 
ich kompetencji, wzajemny szacunek oraz prawo do obustronnej 
krytyki dyrekcji i pracowników (Adamiecka-Sitek, 2016). 

Procesy demokratyzacji instytucji kultury póki co należą ra-
czej do sfery postulatów aniżeli praktyki teatralnej, choć ujaw-
niana w ostatnim czasie skala przemocy w teatrach z pewnością 
je przyspieszy. Organizacje zawodowe, takie jak: Gildia Polskich 
Reżyserek i  Reżyserów oraz Stowarzyszenie Dyrektorów Teat- 
rów, we współpracy z  Polskim Ośrodkiem Międzynarodowego 
Instytutu Teatralnego ITI, który jest inicjatorem projektu, przy-
gotowują katalog dobrych praktyk i  kodeks etyczny. Wydaje się, 
że to bardzo potrzebny krok w kierunku zarządzania etycznego 
w teatrach. W tym miejscu należy również wspomnieć o inicjaty-
wie podjętej przez warszawski Teatr Powszechny im. Zygmunta 
Hübnera, której celem było spłaszczenie struktury organizacyj-
nej i decentralizacja władzy. Od września 2018 roku do września 
2019 roku grupa badaczy przeprowadziła w  teatrze pogłębione 
wywiady z pracownikami, które miały przynieść informacje doty- 
czące postrzegania przez nich instytucji oraz realizowanej przez 
nią misji. Wyniki badań okazały się zaskakujące o  tyle, że do-
starczyły przede wszystkim wiedzy na temat warunków pracy: 
pracownicy skarżyli się na przemęczenie i przepracowanie, nad-
miar zadań i stresu, warunki te – jak twierdzili dyrektorzy – wy-
nikały przede wszystkim ze zmiany systemu funkcjonowania 
teatru z  repertuarowego na repertuarowo-projektowy, za czym 
nie poszła modyfikacja struktury zatrudnienia (Sztarbowski, 2019, 
s. 45–46).

Praca nad projektem zmierzającym do „kooperatywnego wy-
pracowania tożsamości teatru w  oparciu o  założenia demokra-
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tycznej instytucji kultury” (Adamiecka-Sitek, Keil, Stokfiszewski, 
2019, s. 2) przyczyniła się do wzrostu samoświadomości pracow-
ników, „obudziła w  [nich – A.G.] myślenie o  Teatrze Powszech-
nym jako miejscu pracy” (Adamiecka-Sitek, Keil, Stokfiszewski, 
2019, s. 2), choć pokazała również, że nie wszyscy pracownicy, 
z różnych powodów, są zainteresowani partycypowaniem w pro-
cesach decyzyjnych w teatrze i wpływaniem na kształt instytucji. 
Zwieńczeniem badań było utworzenie Rady Artystyczno-Progra- 
mowej Teatru Powszechnego im. Zygmunta Hübnera w  Warsza-
wie, składającej się z przedstawicieli pracowników teatru, współ-
pracujących z  instytucją artystów i  jednej przedstawicielki wi-
dzów, której obecność należy traktować raczej symbolicznie. Rada 
jest ciałem statutowym teatru, jej działania opierają się na zapi-
sach stworzonego przez nią regulaminu (Rada Artystyczno-Pro- 
gramowa Teatru Powszechnego im. Zygmunta Hübnera w  War-
szawie, 2019). Oprócz tego przygotowano Zasady współpracy 
twórczyń i  twórców z  Teatrem Powszechnym im. Zygmunta Hübne-
ra w  Warszawie (2019). Na razie jest to jedyna tego rodzaju ini-
cjatywa w  teatrach instytucjonalnych w  Polsce – warta uwagi, 
choć środowiskowa plotka niesie, że eksperyment nie do końca 
się powiódł. 

Warto dodać, że ciała doradcze w  postaci rad programowych 
istnieją w  wielu teatrach, choć nie mają realnego wpływu na 
decyzje dyrektora. Jedynym wyjątkiem jest Rada Artystyczna 
w Narodowym Starym Teatrze w Krakowie, która współdecyduje 
o repertuarze teatru. Rada została stworzona w 2018 roku przez 
aktorów Starego Teatru jako odpowiedź na kryzys programowy 
i organizacyjny instytucji.

*  *  *

Kryzys, również wizerunkowy, spowodowany ujawnianiem 
w  przestrzeni publicznej nadużyć władzy w  teatrach instytucjo-
nalnych i  szkołach artystycznych w  Polsce, odsłonił kulisy dzia-
łania polskich teatrów, w których przemoc ma charakter systemo- 
wy. W dużej mierze wynika ona z hierarchicznej struktury wła-
dzy i dyrektorsko-reżyserskiego modelu teatru. W teatrze dyrek-
tor, a często też reżyser, ma władzę niemal absolutną. Ten oparty 
na ogromnych dysproporcjach model władzy przenosi się na ko-
lejny poziom: relacji dyrektora z organizatorem instytucji – w re-
lacji tej z kolei to dyrektor ma tak zwaną słabą pozycję w stosunku 
do urzędnika odpowiedzialnego za nadzorowanie instytucji. Wy-
daje się, że przemyślenie innych modeli organizowania publicznej 
kultury w Polsce jest coraz bardziej palącą koniecznością. Chodzi 
nie tylko o  osłabienie powiązań instytucji z  polityką, lecz także 
o  wprowadzenie bardziej demokratycznych modeli zarządzania, 
co wiązałoby się z  upodmiotowieniem pracowników we włas-
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nych organizacjach. W tym kontekście nie od rzeczy są refleksje 
Jana Stanisława Wojciechowskiego, który diagnozując relacje 
zachodzące między kulturą i polityką, a co za tym idzie, między 
pracownikami kultury i  politykami, sugeruje działania, które 
powinny kształtować współczesną politykę kulturalną: doskona-
lenie zarządzania w kulturze zamiast doktrynalnego sterowania, 
stworzenie warunków prawnych i finansowych umożliwiających 
wolne działania twórców zamiast podtrzymywania struktury 
nadrzędności i  podległości, wypracowanie nowych sposobów 
zarządzania i  technik organizacji kultury, a  także zbudowanie 
skutecznego systemu obiegu informacji i  badania kultury (Woj-
ciechowski, 2004, s. 103).
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