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pod kierunkiem prof. dr hab. Emila Orzechowskiego.

Recenzowana rozprawa zostala napisana pod kierunkiem prof. dr hab.
Emila Orzechowskiego w dziedzinie: nauki humanistyczne, w dyscyplinie:
nauki o zarzadzaniu. Wedltug wymogow zawartych w art. 13 pkt.1 Ustawy o
stopniach naukowych i tytule naukowym (Dz. Ust. z 2003 r., Nr 65, poz.
595; z pbz. zm.) rozprawa przygotowana pod opieka promotora powinna
stanowi¢ oryginalne rozwiazanie problemu naukowego, wykazywac ogolna
wiedze teoretyczng autora w danej dyscyplinie naukowej oraz dowodziC
umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowe;.

Recenzowana praca obejmuje nieco ponad 200 stron tekstu
podzielonego na dwie czesci. Pierwsza z nich nosi tytul ,Tlo teoretyczne” i w
trzech rozdzialach przedstawia zakres tematyczny, zalozenia badawcze i
glowne obszary pracy dyrektora teatru. Druga czes¢ pracy poswigcona
zostala przedstawieniu ,Dyrekcji w praktyce” i na podstawie badan
przeprowadzonych w trzech wybranych teatrach kresli sylwetki dyrektorow
oraz istotne role przez nich odgrywane w prowadzonych przez siebie
instytucjach. W tej czesci pracy znajduja sie ilustracje stanowiace
dopelnienie obrazu przedstawianych sylwetek.

Praca zostala napisana dobrym jezykiem i jej lektura jest dla
czytajacego czasem przyjemnym. W pracy mozna odnalez¢ drobne
uchybienia stylistyczne, podobnie jak literowki, sa one jednak tak nieliczne,

ze mozna pomina¢ je w recenzji. Mozna spotka¢ w teksScie takze



kolokwializmy: np. ,w tak zwanym miedzyczasie” (s. 150), mowienie o
.wychodzonej” funkcji pelnionej przez dyrektora (s.203), stwierdzenie zas, ze
Autorka chce zachowaé ,wzgledny obiektywizm” (s. 95) jest juz
zadziwiajacym sformulowaniem w pracy naukowej.  Autorka wyraznie
zaznacza swoja obecnosc¢, przyjmujac pierwszoosobowa forme narracji. Ten
spos6b pisania obecny jest szczegdlnie w drugiej czesci dysertacji, ktory mgr
Zdebska-Schmidt napisata w oparciu o rozmowy prowadzone z dyrektorami
wybranych teatréw. By¢ moze wiasnie osobiste zaangazowanie autorki i
indywidualne podejscie do kazdego z opisywanych ,przypadkow” decyduje o
tym, ze ich opis, pomimo deklarowanego subiektywizmu (s.9), wydaje si¢ byc
jednak istotnie (i obiektywnie) wazny dla tych probleméw, ktére wymagaja
dostrzezenia i istotnego namysitu w obszarze nauk o zarzadzaniu.

Kiedy bowiem omawiane w drugiej czesci pracy sa wspomniane
.przypadki”, to kazdy z nich jest przedstawieniem konkretnego czlowieka,
noszacego bagaz doswiadczen i aspiracji, a przede wszystkim majacego
osobowo$é i charakter wlasciwe tylko jemu. Dlatego zaleta pracy jest
zamieszczenie fotografii kazdego z bohateréow opisu, a taki rodzaj
obrazowania pozwala to na poszerzenie i poglebienie omawianych
wizerunkéw. W ostatnich latach wiele sie méwi o personalizacji relacji z
klientem, o kastomizacji, o kreowaniu doznan jednostki i roli duchowosci w
zarzadzaniu. Literatura przedmiotu zwraca uwage przede wszystkim na
klienta i zaspokajanie jego potrzeb. Pani Zdebska-Schmidt niejako odwraca
sytuacje stawiajac problem inaczej i szkicujac obraz, ktory moze w
przyszlosci doprowadzi¢ do stworzenia teorii opisujacej wplyw jednostki na
srodowisko, w ktérym dziata prowadzona przez nia firma. Wediug Autorki to
osoba dyrektora jest punktem wyjécia do opisu i zrozumienia badane;
instytucji.

W swoich badaniach ogranicza Ona pole dociekan i nie porusza niemal
w ogole zagadnienia odbioru spolecznego dzialan omawianych trzech teatrow
(ergo: dyrektorow). Oparte sa one na badaniu i prowadzeniu rozmow z
dyrektorami oraz wybranymi pracownikami teatrow, a takze na kwerendzie
prasowej. Niejasne sa kryteria doboru rozméwcow pochodzacych z zespolow

teatralnych, tu réwniez mozna odczu¢ pewien niedosyt, z jednej strony



wynikajacy z ilosci materialu (w przypadku badan jakosciowych
przekladajacej si¢ na jakoS¢é wnioskowania), z drugiej zas z pewnego
oderwania od rzeczywisto$ci badanego podmiotu. Pozostaje bowiem otwarte
pytanie na ile dane pozyskane niemal wylacznie od badanego podmiotu moga
stanowi¢ opis obiektywny i sluzy¢ interpretacji. Niedosyt poszerzenia
kontekstu badan wynika zapewne z zainteresowan piszacej te slowa, nie
traktuje zatem tych uwag jako powaznego zarzutu, wrecz przeciwnie, autorka
potrafita bowiem w swojej dysertacji rozbudzic zaciekawienie czytelnika i
zainspirowac do dalszych dociekan.

Wydaje sie, ze i autorka ulega pewnego rodzaju ,samoinspiracji”
postulujac w ostatnim akapicie pracy badania ,nad autorstwem jednej
osoby, ktéra piastowala stanowisko dyrektora w roznych teatrach” (s.205) i
stwierdzajac w ostatnim fragmencie (ktory jest bodaj zbyt szczuply, by
nazwaC go podrozdziatem), ze ,zamkniecie” pracy jest rownoczesnie
,otwarciem” nowych pél eksploracji naukowych. Cecha podejScia naukowego
jest przede wszystkim umiejetnos¢ stawiania pytan, pobudzanie do
poszukiwania rozwiazan i pokorne zblizanie si¢ do prawdy. W tym sensie
praca zdecydowanie spelnia wymogi pracy o charakterze naukowym i moze
by¢ traktowana jako wstep do dalszego postepowania na drodze uzyskania
tytulu doktora.

W teoretycznej czesci pracy mozna wskaza¢ pewne watki i
stwierdzenia, ktore réwniez pobudzaja do dyskusji i stawiania pytan. Oto na
przyklad we wstepie do Rozdzialu I Autorka stwierdza, ze ,w powszechnej
swiadomosci i spolecznym dyskursie istnieje bowiem co$ takiego jak
normalny czy przecietny teatr” (s. 11), w dalszej czesci nawiazujac do tego
stwierdzenia. Nie mozna mowi¢ o ,powszechnej Swiadomosci® nie
przeprowadziwszy badan ilosciowych, a poniewaz Autorka bazujac na tym
stwierdzeniu rozwija duzy fragment swojej pracy nalezy mocno zwrocic na to
uwage, jako na blad metodologiczny. Zapewne zlagodziloby nieco
stwierdzenie moéwiace o ,wiedzy potocznej”, ale i to rowniez wymagaloby
badan jakosciowych, ktorych tutaj takze w tym zakresie zabraklo. To dosyc
czesty blad, ktory spotka¢ mozna w publicystyce czy wypowiedziach

codziennych. To jednak, co jest dopuszczalne w tych ostatnich obszarach



aktywnos$ci umystowej czlowieka, w pracy naukowej (a taka jest dysertacja
doktorska) nie powinno mie¢ miejsca. OczywiScie zaproponowane przez
Doktorantke rozumienie ,powszechny = slownikowy” (s.12) oznaczaloby, ze
rzeczywiscie powszechnie czytamy i przyswajamy stowniki. W internetowym
wydaniu Stownika jezyka polskiego PWN znalez¢ mozna dwa znaczenia stowa
~-powszechny”: ,1. «dotyczacy wszystkich rzeczy, osob, spraw itp.», 2. «czesty,
ogblnie znany i stosowany»”. Niestety, codziennosc¢ (takze medialna) dowodzi,
ze jest inaczej, ze korzystanie ze slownikow ani nie dotyczy wszystkich, ani
nie jest czesto i ogdlnie stosowane. Taki sposob generalizowania jest bledem i
popadaniem w nadmierna ogélnikowosc¢. Przeprowadzenie nawet
wyrywkowych i rekonesansowych badan w tym zakresie znacznie
wzbogacitoby wywéd autorki. Nalezy rowniez przypuszczac, ze w ostatecznym
efekcie rzeczywiscie potwierdziloby teze o wiedzy stereotypowej dotyczacej
cech pozadanych teatru.

Razi tu rowniez uzycie slowa ,normalny” zakladajace, ze istnieja jakies
normy, oraz istnienie kontradyktoryjnego teatru ,nienormalnego”. MySle, ze
chodzi tu raczej o stereotypowa wiedze o teatrze i wynikajace stad
oczekiwania spoleczne.

Trzeba przyznac, ze Autorka jednak dostrzega aspekt spoleczny teatru
i podkresla, ze teatr publiczny .powinien by¢ otwarty czy wrecz
skoncentrowany na widzach” (s. 18). Ten rodzaj myslenia jest bliski
wspoblczesnym nurtom teorii zarzadzania, ktora, jak mozna sadzi¢ po doborze
literatury, Autorka wyraznie zna w stopniu bardzo dobrym. Otwarcie firm na
otoczenie i budowanie swoich strategii we wspoldzialaniu z otoczeniem
obecne jest w najnowszych tendencjach zarzadzania, jakimi sa np. Strategia
Blekitnego Oceanu czy Total Participation Management. Otwarcie na
wspolksztaltowanie strategii dzialania szczegélnie jest wazne w takich
instytucjach, ktore z definicji i misji otwarte sa na ludzi, tu nalezy przede
wszystkim wymieni¢ instytucje kultury. Na przykiad w takich, wydawaloby
sie, ,zamknietych i skostnialych” instytucjach jak muzea wspolczesnie
podkresla si¢ koniecznos¢ pracy z ludZmi, otwarcia na Kklientow,
wspoltworzenie sytuacji muzealnych etc., czego najlepiej dowodzi bardzo

czesto cytowana praca Niny Simon ,The Participatory Museum” (niestety nie



byla tlumaczona na jezyk polski). Podobnie rzecz si¢ ma w dziatalnosci
innych instytucji kultury, ktére w najwyzszym stopniu si¢ demokratyzuja i
otwieraja swoje podwoje dla coraz to szerszych grup spotecznych. To
wyczulenie na aspekt spoleczny funkcjonowania teatru zostal nieco przez
Autorke odsuniety w tlo (co zapewne jest zabiegiem Swiadomym), skupia si¢
Ona natomiast na zupelnie innym pogladzie na to, co istotne w ,dziatalnosci
kulturalnej” (okreslenie wedlug Ustawy).

Spolteczne tlo nakreslone zostalo w rozdziale ,Reprezentacja”
omawiajacym ten obszar dzialalnosci dyrektora, ktory skierowany jest na
zewnatrz instytucji. W tworzeniu obrazu otoczenia organizacji teatralnej
Autorka postuguje sie typologia Mary Jo Hatch (ktora nie wiadomo dlaczego
cytuje wedlug wydania angielskiego, tymczasem istnieje polskie ttumaczenie
Pawta PLukowa, wydane przez Wydawnictwo naukowe PWN w 2002r.).
Wspominajac ,agencje rzadowe”, jako jeden 2z elementow otoczenia
organizacji, autorka utozsamia je z ,organizatorem” odwolujac si¢ tu do
Geralda Matta. Brak przypisu wywoluje niepewnos¢ u recenzenta - czy
chodzi o tego Geralda Matta, ktéry napisal znana w Polsce ksiazke ,Muzeum
jako przedsiebiorstwo™? Czy oznacza to, ze nie istnieje literatura dotyczaca
badania otoczenia teatru (skoro Autorka korzysta z literatury
muzeologicznej?). Czy rzeczywiScie jednym pociagnieciem piora mozna
przeprowadzi¢ znak rownosci pomiedzy rzadem, a organizatorem (ktorym sa
wszak najczesciej instytucje samorzadowe?). Czy obecnos¢ w otoczeniu
.agencji rzadowych” ogranicza si¢ jedynie do organizowania teatrow, czy
moze takze mozna tu zauwazy¢ szersze wplywy, jak na przyklad budowanie
polityki kulturalnej panstwa, tworzenie ram prawnych i ekonomicznych
funkcjonowania instytucji kultury etc. Autorka ogranicza omawianie
segmentéw otoczenia do kilku elementéw: wspomnianych ,agencji
rzadowych, klientéw, partnerow, konkurentéw, grupy nacisku, dostawcow
oraz zwiazki zawodowe”(s.31). Zaweza te liste do organizatorow i ,klientow
teatrow identyfikowanych jako potencjalna publicznos¢”, z pewna
dezynwoltura stwierdzajac: ,ze wzgledu na stopien zlozonosci relacji na linii
dyrektor — zwiazki zawodowe oraz skomplikowana historie¢ i réznorodne

sposoby funkcjonowania zwiazkéw zawodowych w teatrach (oraz fakt, ze w



niektérych teatrach zwiazkéw zawodowych nie ma) bior¢ pod uwage te
relacje tylko wtedy, gdy jest to niezbedne” (s. 32). Alez one sa niezbedne
zawsze! Poczawszy od konkurséow na stanowisko dyrektora, w ktorych
zwiazki zawodowe maja swoich przedstawicieli, po ich wplyw na calosc
funkcjonowania kazdej instytucji. A ich brak? Co6z, rzeczywisScie nalezy
zauwazy¢, ze w takiej sytuacji mozliwosci naprawde autorskiego
dyrektorowania sa o wiele wieksze niz kiedy zwiazki ograniczaja tworcze
zapedy niektérych zarzadzajacych. W calej tej analizie otoczenia brak jest
stowa o mediach (jakze istotnych dla teatréw), sponsorach, segmentacji
Klientow.... Autorka powinna choc¢by szkicowo nakreslic mape interesariuszy
- we wspolczesnym podejsciu do zarzadzania jest to element niezbedny.

Ten brak mozna wytlumaczy¢ (czy usprawiedliwic?) tym, ze giownym
przestaniem recenzowanej pracy doktorskiej jest przekonanie, ze liczy sie
przede wszystkim jednostka, ze pojedynczy czlowiek - dyrektor teatru - jest
istotnym napedem dla dziatan kulturalnych. W Rozdziale II (Czesci I) Joanna
Zdebska-Schmidt przekonuje, ze kluczowa role w wielu roznych obszarach
pelni dyrektor, pojedynczy czlowiek, ktéry - jak zostaje na Kkolejnych
stronach dowiedzione - pelni liczne funkcje, ktore kolejno Autorka okresla
jako ,dyrektor”, ,menedzer” i ,autor”. Powracajace na kolejnych stronach jak
leitmotiv stwierdzenie Erwina Axera, ze ,teatr jest taki jak jego dyrektor”
zostaje tu oméwione i udowodnione w wielu rozmaitych aspektach i rolach
pelnionych przez zarzadzajacych teatrami. Zostalo to wyraznie podkreslone w
konkluzji pracy, w ktérej Autorka zaznacza, ze .dyrektorzy nie tyle sprawuja
powierzona im i w pewien sposéb wypracowana (,wychodzona”, wymarzona)
funkcje, ile realizuja zyciowy projekt, misje i powolanie” (s. 203). Dyrektor
jawi si¢ wigc jako autor realizowanego przez siebie projektu, a nie
administrator zatrudniany (i niekiedy niestety ograniczany) przez
organizatora, realizujacy jego wizje prowadzenia instytucji kultury, czesto
pelniaca role takze w polityce Kkulturalnej odpowiedniej jednostki
terytorialnej. Wydaje si¢ jednak, ze jest to model idealny, a rzeczywistosc
przecietnych instytucji jest bardziej przyziemna. Wymagaloby to jednak
doglebnych i szeroko zakrojonych badan, na pewno przekraczajacych ramy

dysertacji doktorskiej.



Trzeba tu takze zwroci¢ uwage, na to, ze w Rozdziale II, ktory jest
przedstawieniem koncepcji Autorki, kim jest (kim bywa) dyrektor teatru,
najciekawsza czescia jest fragment poswigcony rozmaitym sposobom
postrzegania, kim jest Autor w teatrze instytucjonalnym. Koncepcja, ze
dyrektor jest réwnoczesnie autorem calego przedsiewziecia, jakim jest teatr,
przedstawiona zostala na diagramie (s.61), a nastepnie w kolejnych
podrozdzialach Autorka przybliza sposob, w jaki rozumie pojecia takie jak
Autor — zalozyciel, Autor — wykonawca, Autor-wizjoner, Autor — dostarczyciel
i Autor — rezyser. Przedstawienie ma charakter modelowy i - jak twierdzi
Autorka - z zalozenia .nie jest on kompletny, bo uwzgledniajacy jedynie
kategorie ujete w niniejszej pracy” (tamze). Pytanie, ktore tu nalezy postawic,
dotyczy wlasnie sposobu i kryteriéw doboru tych Kkategorii, tego, dlaczego
Autorka zaktada niekompletnosé i jakie moglyby by¢ inne pola (czy na
przyktad mozna moéwi¢ o Autorze - aktorze?). Wyznaczenie w takim trybie
swego rodzaju ,podzespolow” skladajacych sie na cale zjawisko bycia
dyrektorem i autorem jednoczesnie (,Autor — dyrektor”) sprawia, ze czytelnik
ma nieco zamieszany obraz sytuacji. Czy nie logiczniejsze byloby
wprowadzenie kategorii nadrzednej, ktéra obejmowataby wszystkie aspekty
.dyrektorowania” opisywane w Rozdziale II. Dla uporzadkowania wilasnej
préby zrozumienia wywodu Autorki nazwalam ja ,Zarzadzajacym”. Wszystkie
trzy aspekty (dyrektor, menedzer, autor) omawiane przez Autorke sa roznymi
spojrzeniami na te sama osobe.

Wydaje sie, ze zrozumienie intencji Autorki i potwierdzenie tezy przez
Nia gloszonej, iz dyrektor jest autorem, byloby latwiejsze dla czytelnika,
gdyby odwroci¢ kolejnosé w tytutach podrozdzialéw. Przykladowo mozna tu
rozpatrzyé pierwszy z nich, zatytulowany ,Autor - zalozyciel”. Przedstawienie
tego w odwrotnym porzadku — najpierw oméwienie tego, w jaki sposob
dyrektorzy zaktadali teatry, jaki byl udziat ich wizji i koncepcji, a nastepnie
wykazanie autorskiego wplywu daloby obraz tego, w jaki sposob mozna
moéwié o wynikaniu ,zalozyciel — autor”, co w przekonaniu piszacej te slowa
znacznie uproécitoby odbior tekstu. W calym tym rozdziale niejasne sa
kryteria doboru przedstawianych przykltadow. Chociazby w omawianym

przykladzie (Autor — zatozyciel) mgr Zdebska-Schmidt omawia szczegélowo



Teatr Autorski Blee Piotra Nity, Teatr Nowy Piotra Siekluckiego, Nowy Teatr
Warlikowskiego oraz Gardzienice Staniewskiego. Pierwsze skojarzenia
czytelnika nieco orientujacego sie w polskim zyciu teatralnym prowadza mysl
o ,zalozycielu” teatru ku Tadeuszowi Kantorowi, Krystynie Jandzie, czy
Emilianowi Kaminskiemu. To bodaj najbardziej sztandarowe (choc¢ moze
najbardziej banalne) przyklady, jest ich wiele wiccej, a jednak Autorka
zdecydowala sic na wspomniane cztery nie uzasadniajac swojej decyzji.
Podobnie zreszta w pozostalych rozdziatach tej czesSci pracy istnieje brak
podanych kryteriéw doboru omawianych przypadkow. I to jest mankament
powodujacy uczucie pewnego niedosytu u czytelnika.

Rozprawa przygotowana przez Joanne Zdebska-Schidt jest wyrazem
glebokiego, humanistycznego pojmowania zarzadzania jako aktywnosci
specyficznej dla czlowieka. Omawiana problematyka jest istotna dla
tworzacej sie nowej dyscypliny, jaka jest tzw. zarzadzanie humanistyczne.
Uwagi Autorki dotycza roli pojedynczego czlowieka w zarzadzaniu instytucja
kulturalna, ktére odbywa sie niejako pomimo funkcjonujacych ,wyrazistych i
$cisle okreslonych ramach” (s.200) prawnych wyznaczajacych podejmowane
finansowe czy organizacyjne decyzje. Autorka zwraca rowniez uwage na to, ze
zaden z opisywanych przez nig teatrow .nie dysponuje jasno okreslona,
podana do publicznej wiadomosci misja” (s. 200 - 201) oraz, ze to decyzje
dyrektorow okreslaja cele i priorytety. Autorka wydaje si¢ opowiadac po
stronie takiego modelu zarzadzania i postuluje, by dyrektorzy upubliczniali
swoje indywidualne sposoby kierowania instytucjami (s.204). Wydaje sie, ze
to wazny postulat, szczegolnie wobec faktu, ze teatry instytucjonalne sa
utrzymywane z publicznych $rodkow, podatnicy maja wigc prawo, by
poznawac sposoby ich funkcjonowania. Trudno wyrokowac, czy jestesmy (my
- spoleczenistwo) gotowi do takiego myslenia o zarzadzaniu, ktore daje tak
szerokie prerogatywy jednostce. Tymczasem sila wplywow wlasnie
pojedynczych osob - artystéow, menedzeréw, animatorow - widoczna jest
zaré6wno w teatrach (co doskonale ukazuje Joanna Zdebska-Schmidt) jak i w
innych instytucjach kultury. Czy oznaczaloby to koniecznos¢ weryfikowania
myslenia o zarzadzaniu w kulturze, ktére - jak wielekro¢ wykazywano (a

czynila to réwniez piszaca te slowa) — rozpoczyna sie od sformulowania misji



publicznej i konsekwentnego jej realizowania? W zarzadzaniu w obszarze
.dziatalnosci  kulturalnej” jednostki sa  czesto  najwazniejszymi
interesariuszami. Joanna Zdebska-Schmidt z powodzeniem to pokazuje
réwnoczesnie kreslac wiele nowych obszaréw, ktére powinny by¢ w
przysztosci poglebiane w badaniach naukowych.

Reasumujac nalezy podkresli¢, ze pomimo uchybien, ktore zostaly
oméwione powyzej, praca pani Joanny Zdebskiej-Schmidt jest w pewnym
sensie nowatorska. Po pierwsze szkicuje indywidualne, jednostkowe sylwetki
zarzadzajacych teatrami wykazujac przy tym, ze sa oni nie tylko
zatrudnionymi przez organizatoréw urzednikami, ale w najwyzszym stopniu
tworcami kultury. Swoje dociekania oparta o material empiryczny
pozyskany dzieki prowadzeniu indywidualnych wywiadow poglebionych.
Uwazam réwniez, co wykazatam w kolejnych akapitach tej recenzji, ze praca
jest inspirujaca i otwierajaca nowe pola naukowych dociekan.

Podsumowujac stwierdzam, ze rozprawa doktorska napisana przez mgr
Joanne Zdebska-Schmidt pod opiekgq promotorska prof. dr hab. Emila
Orzechowskiego stanowi oryginalne postawienie problemu naukowego oraz
wykazuje zdolnos¢ Autorki do samodzielnego prowadzenia pracy naukowej w
oparciu o ogolna wiedze teoretyczna. Wnioskuje o dopuszczenie mgr Joanny

Zdebskiej-Schmidt do kolejnych etapéw postepowania w przewodzie

doktorskim.
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