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Zarz dzanie przestrzeni  i wykorzystanie jej
w instytucjach kultury – wp yw przestrzeni

na odbiór i wizerunek organizacji

Streszczenie

Badania dotycz   zarz dzania przestrzeni  na podstawie trzech wybranych instytucji kul-
tury: Narodowego Starego Teatru im. Heleny Modrzejewskiej w Krakowie, Krakowskiego 
Teatru Scena STU oraz Krakowskiego Teatru Variete. Celem jest analiza wp ywu zarz  dzania 
przestrzeni   instytucji kultury na jej odbiór oraz wizerunek. Intencj  autorów jest spraw-
dzenie i przedstawienie czy przestrze   badanych instytucji jest spójna z wizerunkiem przez 
nie kreowanym.
Zastosowanymi metodami badawczymi s : przeprowadzone wywiady swobodne pog  bione 
z dyrektorami oraz pracownikami instytucji, obserwacja uczestnicz  ca (bezpo  rednia, ukryta, 
niekontrolowana), ponadto dokonano te  analizy materia ów wizualnych.
Dzi ki wspó pracy i spojrzeniu na badane zjawiska z ró nych perspektyw zachowana jest 
triangulacja bada  .

S owa kluczowe: zarz dzanie kultur , przestrze , wizerunek, organizacja, struktura fizyczna.

Abstract

The research concerns space management based on three selected cultural institutions: 
the Helena Modrzejewska National Old Theatre in Krakow, the Krakow Theatre – The 
STU Stage and the Krakow VARIETE Theater. The goal is to analyze the impact of space 
management in cultural institutions on their reception and image. The authors’ intention 
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is to examine and present whether the space of the institutions surveyed is consistent with 
the image they create.
The research methods used are: in-depth interviews conducted with directors and employees 
of the institutions, participant observation (direct, hidden, uncontrolled), in addition, visual 
materials were also analyzed.
Through cooperation and looking at the studied phenomena from different perspectives, 
the triangulation of research is preserved.

Keywords: art management, space, image, organization, physical structure.

Wprowadzenie

Temat powsta  w wyniku zainteresowania autorów instytucjami kultury oraz 
problematyk  zarz dzania nimi. Przedmiot bada  zosta  wybrany ze wzgl du na 
brak znanych autorom publikacji, które dotyczy yby tej problematyki w odniesie-
niu do wybranych instytucji. Wynika to prawdopodobnie z faktu, i  „w polskiej 
literaturze opisano niewiele bada  dotycz cych zmian w zarz dzaniu publicz-
nymi instytucjami kultury” (Lewandowski, 2011, s. 62). W zarz dzaniu nale y 
stale by  otwartym na zmiany, gdy  jego formy oraz wymogi s  p ynne i zmienne. 
Zdecydowano si  jednak na opisanie aktualnego stanu, nie za  procesu. Auto-
rzy do wszelkich organizacji podchodz  z otwart  postaw , zwracaj c uwag  
na wieloaspektowo  zarz dzania nimi. Z ka d  z tych instytucji zwi zane s  
wspomnienia oraz emocje autorów, które towarzysz  im za ka dym razem 
w trakcie odwiedzin. Do bada  zach ci a ich równie  ciekawo  czy to w jaki 
sposób na nich oddzia uj  poprzez sposób zarz dzania przestrzeni  jest wyni-
kiem zmian, przypadkiem, wizj , która im przy wieca, czy mo e zamierzonym 
efektem. Zdecydowano si  na przeanalizowanie wybranych trzech instytucji 
pod wzgl dem przestrzeni i zarz dzania nimi.

Na pocz tku zak adano poddanie analizie wi kszej liczby instytucji. Jednak 
w trakcie przeprowadzanych wywiadów i analizy okaza o si , e sama prze-
strze  jest o wiele szerszym tematem, ni  zak adano na pocz tku. Problemem 
badawczym by o zarz dzanie przestrzeni  oraz jej wykorzystanie w instytu-
cjach kultury, w odniesieniu do celu, jakim by o zbadanie spójno ci kreowa-
nych przez wybrane instytucje wizerunków z wizjami organizacji. Metodami 
zastosowanymi przez badawczy by y: obserwacja uczestnicz  ca (bezpo  rednia, 
ukryta, niekontrolowana), wywiady swobodne pog  bione z dyrektorami oraz 
pracownikami instytucji oraz analiza materia ów wizualnych. Ponadto sytuacja 
wynikaj ca z pandemii COVID-19 wp yn a na konieczno  ograniczenia pro-
cesu badawczego, m.in. uniemo liwi a przeprowadzenie wi kszo ci wywiadów 
osobi cie.
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Badania dotycz ce wybranych instytucji przedstawione zosta y w trzecim 
podrozdziale. W ka dym z jego punktów empirycznych zaprezentowano inn  
histori  o stylu zarz dzania, wizji oraz o przestrzeniach danej instytucji. Spo-
strze enia autorów cz  si  za  z informacjami, które otrzymali w trakcie prze-
prowadzonych wywiadów. Przeprowadzono cznie pi  wywiadów z czterema 
osobami zwi zanymi z badanymi instytucjami. Wywiadów udzielili: Dyrektor 
Starego Teatru im. Heleny Modrzejewskiej, Marek Mikos; Kierownik i Kurator 
MICET, Anna Litak; Dyrektor Teatru Scena STU, Krzysztof Pluskota oraz 
Dyrektor Teatru Variete, Agnieszka Mika. Wszystkie wywiady zosta y nagrane 
i transkrybowane.

1. T o teoretyczne

Na pocz tku bada  zwrócono uwag  na kilka teoretycznych kwestii z nimi 
zwi zanych. Chc  c wi c zdefiniowa   „zarz  dzanie przestrzeni  ”, nale a o wyj  
od szerszych poj  , jakimi s : „zarz  dzanie kultur  ” oraz „zarz  dzanie w kul-
turze”. Zarz  dzanie kultur   jest baz  oraz g ówn  definicj  wykorzystywan  
na potrzeby niniejszej publikacji, gdy  obejmuje najwi kszy obszar dzia a . 
Wed ug definicji pochodz cej z artyku u Ewy Kocój, zarz dzanie kultur  jest 
„(…) rozumiane jako sterowanie takim obszarem rzeczywisto  ci spo ecznej, 
którego specyfik   jest ró  norodno    (zarówno materialna, jak i duchowo-sym-
boliczna)” (2019, s. 31–48). „Zarz  dzanie w kulturze” jest wi c wielowymia-
rowym poj ciem. Nie zajmuje si  jedynie planowaniem oraz organizowaniem, 
lecz tak e dopasowywaniem i badaniem jako ci oferowanych dzia a . Najlepiej 
opisuje to w swoim artykule Kama Pawlicka: „jest to kreacja, organizowanie, 
planowanie  ycia kulturalnego danej spo eczno  ci (organizowanie dzia alno  ci 
kulturalnej), ale tak  e badanie i odpowied   na zmieniaj  ce si   potrzeby 
tego spo ecze  stwa” (2014, s. 47–58). Szerszym poj  ciem jest „zarz  dzanie 
kultur  ”, poniewa   odnosi si   do ca ego obszaru, w którym mie  ci si   równie  , 
po  rednio, zarz  dzanie w kulturze. Kultura, w tym rozumieniu, jest obszarem, 
a zarz  dzanie w niej, dotyczy konkretnej spo eczno  ci, w której dochodzi do 
podejmowania dzia a  z ni  zwi zanych. Bez takiego zdefiniowania trudno 
by oby odpowiednio podej    do samego zarz  dzania przestrzeni   w teatrach, 
gdy   jest ono cz   ci   sk adow   ca ej instytucji. Aby odpowiednio zarz  dza   
przestrzeni  , nale  y pami  ta   o zawartych w definicjach zarz  dzania kultur   
i zarz  dzania w kulturze, wiod  cych celach. Przygotowuj  c si   do napisania 
artyku u autorzy napotkali wiele pozycji zwi  zanych z tematem zarz  dzania 
oraz przestrzeni fizycznej organizacji, jednak podj ty temat jest specyficzny 
i  ci  le skoncentrowany na zarz  dzaniu przestrzeni   organizacji w instytucjach 
kultury. Z dost  pnych pozycji pierwsz  , która zwraca uwag   jest „Krótka histo-
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ria przestrzeni teatralnych” Davida Wilesa, w której autor analizuje histori  
przestrzeni teatralnych i podkre  la, e „wi  kszo    prac po  wi  conych historii 
teatru przedstawia teatralne przestrzenie jako nieruchome i martwe pude ka, 
wewn  trz których rozwijaj   si   bogate i p odne kariery autorów i aktorów” 
(2012, s. 15). Autor definiuje i analizuje przestrze   teatraln   na kilka sposo-
bów. Dzieli t  przestrze   na: wi t , procesji, publiczn , biesiadn  oraz pust  
(Wiles, 2012, s. 15).

Autorzy zapoznali si  równie  z rysem historycznym zarówno instytucji, jak 
i budynków, w których si  znajduj , aby pozna  pod o e, na którym budowane s  
badane teatry. Jak zauwa y  Yi-Fu Tuan, „trzeba pozna  miejsce by móc czyta  
przestrze . (…)” (Filipp, 2015, s. 151–165). Dlatego warto zbada  „fundamenty” 
instytucji, aby móc skupi  si  na obrazie przestrzeni, jaki kreuj . Ewa Filipp 
odnosi si  z kolei w a nie do wspomnianego wcze niej czytania przestrzeni, 
pisz c: „czytanie przestrzeni zwraca uwag  na to, co pozornie niewidoczne, 
czyni c to widzialnym” (2015, s. 151–165). Kieruj c si  tymi s owami, wg biaj c 
si  zarówno poprzez analiz  materia ów wizualnych, obserwacj  oraz us yszane 
w przeprowadzonych wywiadach historie, „przeczytano” przestrzenie badanych 
teatrów, odnajduj c w nich to, co niewidzialne na pierwszy rzut oka.

W zwi  zku ze zmianami wynikaj  cymi z rozpocz  cia transformacji ustrojo-
wej w 1989 roku zacz  y pojawia   si   teatry prywatne, które poszerzy y ofert   
kulturaln  , przez co samo funkcjonowanie instytucji kultury przesta o by   
wystarczaj  ce, aby przyci gn  do siebie klientów. Przez poszerzon   ofert   
zwi  kszy a si   konkurencja, wymusi o to na instytucjach wi  ksze zainteresowa-
nie odbiorcami i ich preferencjami oraz potrzebami, co spowodowa o „posze-
rzenie” podej cia do poj  cia „przestrzeni”. Dostosowanie si   do nastaj cej 
rzeczywisto  ci sta o si  priorytetem i zacz  o wywiera   wp yw na funkcjonowanie 
organizacji (Kocój 2019, s. 31–48).

Przestrze  zdefiniowano nie tylko jako to, co fizyczne, lecz równie   poddano 
analizie przestrze   dzia a   promocji i marketingu teatrów. Niestety „przestrze-
nie” te s  obecnie tak szerokim poj ciem, e zdecydowano si  poruszy  tylko 
t  cz  promocji, która znajduje si  w budynku i na jego fasadzie. Oczywi cie, 
id  c za spostrze  eniami Kamy Pawlickiej „na rynku teatralnym pojawi y si   nowe 
formy promocji i reklamy w internecie (…)” (2014, s. 47–58) mo na bada  
równie  t  wirtualn  przestrze , jednak jest to temat zbyt szeroki, mo liwe, 
e zostanie rozwini ty w przysz o ci przy okazji innych prac. Badania dotycz  

wi c przestrzeni wybranych teatrów w danym punkcie czasowym, aby uzyska   
jak najbardziej aktualny obraz ich stanu.

Bior c pod uwag  specyfik  organizacji, jakimi s  instytucje kultury rozpa-
trzono ich symboliczne aspekty. Potocznie budynki teatrów cz sto okre lane 
s  mianem wi ty  sztuki, b d cych miejscem dzia a  artystycznych. Mary Jo 
Hatch zwróci a na to uwag , w jednym z rozdzia ów, który w ca o ci po wi ci a 
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strukturze fizycznej. Mo na w nim znale  nast puj ce s owa opisuj ce budynki 
instytucji (2002, s. 242–265):

Wraz z up ywem czasu budynki staj  si  reprezentacj  znajduj cych si  w nich orga-

nizacjach, a czasem ludzie konstruuj  pod ich wp ywem swe przekonania i postawy 

wobec tych organizacji. (…) Budowle takie maj  za zadanie wyra anie szacunku dla 

dokonywanych w nich dzia a  i znajduj cych si  w nich osób b d  rzeczy, honorowa-

nych za ich po rednictwem.

Badane organizacje s   specyficzne pod k  tem promocji oraz nastawienia do 
zarobku. S   to organizacje z ju   ustabilizowan  renom   oraz rozpoznawalno  ci  . 
Nale    one jednak wci  do sektora kultury, co odró  nia je od  wiata biz-
nesu, który nastawiony jest w wi  kszo  ci na zysk (Pawlicka, 2014, s. 47–58). 
W instytucjach tych od zysku, który jest konieczny, wa  niejszy jest przekaz, 
wizja i nastawienie na promowanie kultury i sztuki. Zarobek nie jest wi  c 
priorytetem, lecz jest on konieczny do ich funkcjonowania. Nie ma mo  liwo  ci 
ca kowitego oddzielenia ekonomii od kultury, jednak  e jak pisze Bogus aw 
Nierenberg „(…) mierzenie wszystkich zjawisk, a zw aszcza tych dotycz  cych 
sztuki czy szerzej twórczo  ci (do tej zaliczam na przyk ad nauk  ), za pomoc   
instrumentów ekonomicznych jest b  dem” (2015, s. 378–384).

Kontynuuj  c my  l, Nierenberg w podsumowaniu zaznacza, i   w strefie 
kultury mamy do czynienia z popytem efektywnym, wi  c aby stwierdzi   jakie 
jest zapotrzebowanie, musimy sprawdzi   jakie s   mo  liwo  ci finansowe osób, 
które te oczekiwania kszta tuj   (2015, s. 378–384). Aby prowadzi   dzia alno    
kulturow   i dba   o grono jej odbiorców instytucje te musz   zauwa  a   potrzeby 
i skupi   si   na zarz  dzaniu wizerunkiem szeroko pojmowanej przestrzeni.  adna 
z badanych instytucji nie jest organizacj  non-profit. Nastawione s   wi c one 
równie , poza celami zwi zanymi z edukacj  kulturaln , na zysk. Jak stwierdzi a 
za o ycielka Teatru Capitol w Warszawie, Anna Gornostaj, „teatr musi zarabia  , 
a widzowie musz   si   bawi  ” (Derkaczew, 2008). Instytucje te coraz cz   ciej 
zatrudniaj   mened  erów kultury jako dyrektorów dzi  ki temu wiedz   jak „(…) 
sprawnie zarz  dza   lud  mi, jak zdobywa   pieni  dze, jak budowa   wizerunek, 
jakich narz  dzi marketingowych u  y   (…). Cz  sto budowanie wizerunku zaczyna 
si   ju   od wej  cia do teatru, od foyer (…)” (Pawlicka, 2014, s. 47–58).

Dlatego te   badania rozpocz to od analizy struktury fizycznej budynków 
wybranych instytucji, a zako czono na materia ach promocyjnych znajduj cych 
si  w ich przestrzeni. Podczas analizy przestrzeni fizycznej badanych organizacji 
odwo ano si  równie  do podzia u przestrzeni oraz poszukiwano w nich gra-
nic, które wyznaczaj  pewne szczególne przestrzenie w ca o ciowej strukturze 
fizycznej foyer. Mary Jo Hatch pisze, e „fizyczne oznaczenie stref w struk-
turach fizycznych stwarza widzialne granice, które podlegaj  symbolicznemu 
skojarzeniu z zajmuj cymi te strefy grupami” (2002, s. 242–265).
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Temat zarz  dzania instytucjami kultury oraz mened  erów kultury poru-
szony zosta  równie   przez Wiolet  Karne. Autorka na  wietla temat zmian 
w zarz  dzaniu publicznymi instytucjami kultury, opisuj c je w nast puj cy 
sposób: „istotnym elementem wp ywaj  cym na skuteczne zarz  dzanie insty-
tucjami kultury jest ci  g y wzrost wymaga   i oczekiwa   wobec mened  erów” 
(2008, s. 67–92). Potrzeba ci  g ych zmian i ulepszania zarz  dzania wynika 
z otoczenia, gdy  (…) „otoczenie wywiera silny wp yw na przeprowadzanie 
zmian w badanych instytucjach kultury. Najmocniej ten wp yw przejawi  si   
w obszarze organizacyjnym” (Karna, 2008, s. 67–92). Wprowadzanie zmian oraz 
rozwój kadry zarz  dzaj  cej powinien by   wa  nym elementem dla organizacji.

Zbadano jaki jest aktualny stan oraz wiadomo  zarz  dzania przestrzeni   
wybranych do badania teatrów. Przed rozpocz ciem bada  rozpoznano temat 
barier, na jakie natrafiaj   te instytucje przy ró nych formach zarz  dzania 
nimi. Aby si  tego dowiedzie , przeanalizowano literatur  odnosz c  si  do 
tego zjawiska i opisuj c  je na podstawie przyk adów. Opisywanymi barierami 
przyczyniaj  cymi si   do utrudnienia we wprowadzaniu zmian by y:

(…) brak wp ywu na wysoko    dotacji, przepisy prawa pracy, niski poziom zarobków 

pracowników, roszczeniowa postawa zak adowej organizacji zwi  zkowej, zdekapitali-

zowany maj  tek trwa y, skrócone normy czasu pracy, trudno    w dotarciu do wykwa-

lifikowanych pracowników, brak dyspozycyjno  ci pracowników artystycznych (Karna, 
2008, s. 67–92).

Badacze mieli wiadomo ,  e badane organizacje borykaj   si   z podobnymi 
barierami.

Autorzy zwrócili równie   uwag   na zarz  dzanie wizerunkiem, w którego 
definicji mie  ci si   wizerunek szeroko rozumianej przestrzeni. Wyszli od prze-
strzeni teatru jako budynku; wszystkiego co znajduje si  w rodku i na zewn  trz. 
Zauwa ono jednak,  e na wizerunek wp ywa o wiele wi  cej czynników. Czynniki 
te podzielono na wewn trzne, na które instytucja ma wp yw oraz zewn trzne, 
które s  niezale  ne i znajduj  si  poza zasi gami wp ywów instytucji. Do pierw-
szej grupy mo na zaliczy  reklam , która jest rozpowszechniania w sposób 
tradycyjny (repertuary, ulotki, plakaty czy billboardy oraz media, z których 
teatr korzysta) (Pawlicka, 2014, s. 47–58). Drugim, niezale nym czynnikiem 
jest odmiana marketingu szeptanego, tworzonego przez opinie, które wychodz   
od osób uczestnicz cych w wydarzeniach organizowanych w danej instytucji.

2. Metodologia bada

Podczas bada   nad struktur   fizyczn   oraz przestrzeni   organizacji korzy-
stano z wielu podej   , kieruj  c si   g ównie publikacjami Moniki Kostery i Mar-
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tyny liwy pt. „Zarz dzanie w XXI wieku: Jako , twórczo , kultura” (2012, 
s. 287) oraz Mary Jo Hatch „Teoria organizacji” (2002, s. 242–265). Prze-
analizowano przestrzenie zewn  trzne intersubiektywne: fizyczne i spo eczne 
(Kostera, 2019).

Zbadano przestrze  fizyczn , zewn  trzn  organizacji, odwo uj  c si   do arte-
faktów fizycznych zastanych w badanych przestrzeniach. Zwrócono uwag   na 
przedmioty materialne: ich wygl  d, miejsce, cechy oraz zastosowanie. Wska-
zano walory u  ytkowe oraz funkcjonalne zgodnie z podej  ciem behawioral-
nym. Istotnymi elementami przestrzeni s   równie   ich zapach, wygl  d, d  wi  ki 
oraz wra  enia, jakie p yn   z jej do  wiadczania. Te aspekty zbadano w oparciu 
o podej  cie przestrzenne. Przeanalizowano równie , jaki wp yw ma przestrze  , 
do czego jest przystosowana i do czego zach  ca osoby, które si  w niej znajduj  . 
Kolejnym poruszonym przez badaczy aspektem s   symbole statusu pracowników, 
którzy w przestrzeni si   znajduj  . Celem by o zaobserwowanie zarz  dzania 
przestrzeni  w danym punkcie czasowym – jako stan.

Rozpatrzono równie  , pod k  tem podej  cia symbolicznego, jakie symbole 
presti  u znajduj   si   w danych przestrzeniach. Monika Kostera wspomina 
o „antropologii pustych przestrzeni”, gdzie bardzo intryguj ce jest poj  cie 
„liminalno  ci”, czyli „fazy przej  cia” (Kostera, 2019). Jest ona szczególnie 
ciekawa z punktu widzenia zarz  dzania instytucjami kultury. wiado  braku 
mo  liwo  ci dok adnego zbadania tej niematerialnej cz   ci przestrzeni spowo-
dowa a, e zdecydowano si  zawrze  j   w spostrze  eniach. W badaniach poru-
szono równie  aspekt przestrzeni rozpatrywanej jako faza przej  cia od prze  ycia 
teatralnego, spektaklu oraz powrotu do rzeczywisto  ci. G ównie skupiono si  
w tym celu na przestrzeni foyer.

Metodami badawczymi, by y wywiady swobodne pog  bione oraz obserwacja 
uczestnicz  ca (bezpo  rednia, ukryta, niekontrolowana). Wywiady przeprowa-
dzono w trakcie trwania pandemii COVID-19, poprzez platform  ZOOM. 
Poszczególne wywiady trwa y mi dzy 40 a 60 minut. Zosta y przeprowadzone 
z dyrektorami i kierownikami instytucji. W trakcie obserwacji przealizowano 
wymiar roli przestrzeni w recepcji odbioru. Zwrócono równie  uwag  na to jak 
przestrze   komponuje si  z wizerunkiem badanych instytucji. Badania obejmuj  
tak e analiz  materia ów wizualnych, które autorzy otrzymali od teatrów.

Przedstawiony przez Jerzego Kociatkiewicza oraz Monik  Koster  sposób 
obrazowania przestrzeni jako miejsca b d cego opowie ci  jest istotny w bada-
niach autorów. Tym samym podczas bada  nie tylko zwrócono uwag  na to co 
fizyczne, lecz tak e poznano przesz e zdarzenia, które wywar y na nie wp yw 
oraz pierwotne zastosowanie badanych miejsc. Przestrze  ma umiej tno  
przenoszenia osoby w niej przebywaj cej w czasie, jest naznaczona przez styl, 
charakterystyczne elementy, ale i nawi zania do przesz o ci. Przestrze  jest 
opowie ci . Jak pisz  w swoim artykule:
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Nasza metoda opiera si  na za o eniu, e przestrze  ma opowie  (a mo e jest opo-

wie ci ), ale jej opowiedzenie wymaga troch  „pracy”. „Ka da historia to opowie  

o podró y – praktyka przestrzenna”, pisze Michel de Certeau (1984/1988, s. 115), 

wyja niaj c, e wszystkie powiedzenia i historie organizuj  miejsca1.

Niniejszy rozdzia  dotyczy zarz dzania, ale równie  odbioru do wiadcze  
zwi zanych z przestrzeniami wybranych instytucji. Dlatego te  podczas bada  
kierowano si  jednym z czterech paradygmatów zaproponowanych przez Gib-
sona Burrella oraz Garetha Morgana, mianowicie paradygmatem interpreta-
tywnym.

Prezentowane badania wchodz  w zakres bada  etnograficznych. Metodo-
logia ta pos u y a zarówno w trakcie wywiadów, jak i obserwacji. Dzi ki temu 
podej ciu i analizie wniosków p yn cych z w asnych do wiadcze  autorzy mogli 
wykorzysta  autoetnografi  jako technik  do pozyskania danych, aby przed-
stawi  je w wynikach.

Wychodz c od presti u i podej cia symbolicznego, badacze przeszli ciekaw , 
jednak poprzez swoj  niematerialno  trudn , drog  poprzez duchowe aspekty 
przestrzeni i energii, która w niej yje. Je li spojrzymy na przestrze  w ten 
spirytualny sposób, zarz dzanie ni  staje si  dbaniem o pomnik pami ci oraz 
o zachowanie skumulowanej energii, która j  wype nia, nie za  marketingo-
wym, skupionym na fizyczno ci i jej zachowaniu przed zniszczeniem, sztywnym 
zarz dzaniem. Energia miejsca ma wi c równie wa ny wp yw na odbiorców, jak 
jego architektura. Zarz dzanie ni  to jednak sztuka, któr  trzeba zrozumie , 
gdy  ci ko jest si  jej nauczy , je li w ogóle jest to mo liwe. Ta energia to 
co  wi cej ni  przejrzysta rzeczywisto . Mówimy w tym momencie o kumulacji 
energii duchowej, która istniej c ju , nadaje warto .

Duchowo  jest stanem umys u i jest zwi zana ze wiadomo ci  jednostki (patrz np. de 

Mello, 2004; Rohr, 1999). Charakterystyczne dla duchowo ci s  jej dynamika, potencja  

transformuj cy oraz transcendencja, wykroczenie poza wiat materialny (Izak, 2008) 
(Kostera i liwa, 2012, s. 287).

Dane empiryczne zebrane na podstawie autoetnografii zestawiono w tabeli 1 
(w podrozdziale po wi conym dyskusji), któr  wykonano na podstawie czynni-
ków odnalezionych w publikacjach Moniki Kostery i Mary Jo Hatch. Zawiera 
ona obserwacje oraz odczucia dotycz ce fizycznych aspektów budynków opi-
sywanych organizacji oraz ich odbioru.

1 Our method is based on the assumption that space has a story (or perhaps is a story), but it 

takes some “work” to tell it. “Every story is a travel story — a spatial practice” writes Michel de 

Certeau (1984/ 1988, p. 115), explaining that all sayings and stories organize places (Kociatkiewicz 
i Kostera, 1999, s. 37–50).
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Wi kszo  wywiadów przeprowadzono poprzez platform  ZOOM. Jedynie 
drugi wywiad z Dyrektorem Markiem Mikosem odby  si  w siedzibie Starego 
Teatru. cznie przeprowadzono pi  wywiadów z czterema osobami (Dyrekto-
rem Teatru Starego, Markiem Mikosem; Dyrektorem Teatru STU, Krzysztofem 
Pluskot ; Dyrektorem Teatru Variete, Agnieszk  Mik  i Kierownikiem i Kurator 
MICET, Ann  Litak), w których uczestniczyli oboje badacze.

Przeprowadzone obserwacje odby y si  jesieni  2019 roku podczas uczest-
nictwa w spektaklach odbywaj cych si  w badanych instytucjach. Dzi ki temu 
zaobserwowano przestrze  oraz jej wp yw na odbiór osób znajduj cych si  
w niej.

Autorzy mieli równie  mo liwo  obejrzenia pozbawionych publiczno ci prze-
strzeni, dzi ki wirtualnemu zwiedzaniu obiektów Teatru Variete oraz Teatru 
Scena STU, jak równie  zwiedzenia pustej przestrzeni Starego Teatru, dzi ki 
uprzejmo ci Dyrektora.

3. Prezentacja wyników bada  wybranych instytucji

W rozdziale przedstawiono wyniki obserwacji oraz przeprowadzonych wywia-
dów i zwi zane z nimi refleksje. Opisano spostrze enia na temat przestrzeni 
oraz sposobów jej zarz dzania. Odniesiono si  w nich do najwa niejszych kwe-
stii wynikaj cych z przeprowadzonych wywiadów, jak i obserwacji. Ka dy pod-
rozdzia  precyzuje oraz nakre la charakter zarz dzania przestrzeni  oraz ich 
definicje w badanych instytucjach. W trakcie definiowania przestrzeni oraz jej 
rodzajów zauwa ono ró ne podej cia oraz sposoby jej definiowania. Instytucje 
wyró niaj  równie  style zarz dzania, jakie s  u ywane przez osoby zarz dzaj ce 
w podanych instytucjach.

3.1. Narodowy Stary Teatr im. Heleny Modrzejewskiej w Krakowie

Informacje, które wykorzystano w tym podrozdziale pochodz  z w asnych 
obserwacji oraz wywiadów przeprowadzonych z Dyrektorem Starego Teatru, 
Markiem Mikosem, oraz Kierownik i Kurator MICET, Ann  Litak. Zarówno 
cytaty, jak i parafrazy u yte w tym rozdziale pochodz  z tych e wywiadów.

Narodowy Stary Teatr im. Heleny Modrzejewskiej w Krakowie ma ponad 
200-stu letni  tradycj . Obecny budynek, w stylistyce secesyjnej, remont prze-
szed  w 1906 roku. Sk ada  si  on pierwotnie z po czenia dwóch budynków, 
obecnie zajmuje trzy by e mieszcza skie kamienice. Wraz ze wspania  histori  
teatr d wiga równie  ogromne brzemi  przesz o ci. Jak w wywiadzie powiedzia a 
nam Kierownik i Kurator MICET, Anna Litak:
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„Duch mieszcza skich kamienic” zamkni ty w przestrzeniach technicznych utrudnia 

prowadzenie pracy na scenie. To wynik cz ciowej przebudowy wn trz mieszkalnych, 

jakie tu prowadzono w ci gu 200 lat. Nikt si  nie odwa y  wyburzenia nie tylko cian 

dzia owych, ale te  murów granicznych.

Podj te decyzje spowodowa y, e ca kowita przebudowa teatru nie mog a 
si  odby , co z kolei spowodowa o wiele problemów natury funkcjonalnej. 
Problemy te uwidaczniaj  si  z kolejnymi prowadzonymi pracami artystycznymi 
na scenie, gdy  nie jest ona w pe ni funkcjonalna (nie posiada kieszeni).

Budynek teatru zosta  zniszczony w pierwszej po owie XX wieku. W trakcie 
prac remontowych nie by o mo liwo ci odbudowy sceny sprzed wieku, gdy  
teatr przesta by istnie  w tej przestrzeni. Razem z odbudow  sceny, powróci by 
duch przesz o ci, zwi zany z Towarzystwem Muzycznym. S  jednak przestrzenie, 
które powróci y do swoich korzeni, o których powiedzia a nam Anna Litak:

Przestrzenie górnego i dolnego foyer zosta y natomiast przywrócone do identycznego 

stanu, w jakim zosta y oddane w 1906 roku.

Wygl d oraz wystrój Starego Teatru ma swoj  g boko zakorzenion  tra-
dycj . Obecnie wn trza foyer nawi zuj  swoim stylem do secesji krakowskiej. 
W przestrzeni dominuje jasna kolorystyka z elementami czerwieni oraz z otych 
wyko cze . Przestrze  ta jest monumentalna i budzi poczucie szacunku. Ele-
mentem presti u jest równie  struktura fizyczna, gdy  foyer jest dwupi trowe. 
Proces przej cia rozpoczyna si  z dolnego foyer, w którym znajduje si  szatnia 
oraz zaaran owane stoisko. Na pierwsze pi tro prowadz  ogromne schody. Na 
pó pi trze znajduje si  portret patronki Starego Teatru – Heleny Modrzejew-
skiej. Przestrze  ta oddziela dolne foyer od górnego.

W przestrzeni tej znajduje si  wiele symboli presti u: wspomniany wy ej 
obraz, p askorze ba Konrada Swinarskiego oraz wyko czenia w stylu sece-
syjnym. Na pierwszym pi trze znajduje si  równie  sala im. Heleny Modrze-
jewskiej, zosta a ona umeblowana oraz wyko czona w stylu epoki secesyjnej 
wraz ze znajduj cymi si  w niej witra owymi kinkietami, yrandolami, fryzem 
ciennym, boazeri  i sztukateri . Secesyjny wystrój foyer wp ywa na wizerunek 

oraz odbiór instytucji, ale przestrze  ta mog aby wygl da  zupe nie inaczej, 
jak mówi Dyrektor, Marek Mikos:

Dolne foyer zosta o odrestaurowane w stylu secesyjnym, to by  pewien wybór. By a to 

decyzja. (…) Analogicznie, je li prze wietlimy jaki  obraz, posiadaj cy par  warstw, 

z których ka da jest arcydzie em, który odkryjemy? Geniusz po geniuszu zamalowywa  

p ótno, co pozostawimy dla ludzi? W Starym Teatrze zachodzi identyczna sytuacja. 

Z jednej strony przepych jest dobry, nabieramy poczucia szacunku, z drugiej strony 

istnieje cienka linia, aby widz móg  nawi za  z przestrzeni  dialog.



246 CZ  III. ZARZ DZANIE KULTUR

Wed ug Marka Mikosa, wa ne jest, aby przestrze  dawa a osobie znajduj cej 
si  w niej poczucie swobody wyrazu osobistego. Wn trze powinno przekazywa  
informacj  na temat instytucji, nie blokuj c zarazem swobody widza do niej 
przybywaj cego.

Najwa niejsze, eby spotykaj cy czuli si  jak najlepiej, ale definiuj c to uczucie nie 

jako leniw  wygod , (…) lecz pod aj c za przestrzeni  foyer, wa ne, eby ono by o 

przyjazne, bez wzgl du na jego wygl d podstawow  kwesti , pomimo tego co wyra a 

przestrze , powinna ona pozwala  osobom w niej si  znajduj cym „mówi ”, wyra a  

si  ludziom w przestrzeni, nie przyt aczaj c.

Bior c pod uwag  spostrze enia, wygl d fizyczny, symbole oraz histori  
przestrzeni Starego Teatru ci ko ocenia  wszystkie sk adowe ca kowicie 
pozytywnie lub negatywnie. Wizerunek i przestrze   wspó graj   pod wzgl dem 
reprezentacyjnego wygl du instytucji narodowej, jak  jest Stary Teatr. Dyrektor 
Marek Mikos zwraca jednak uwag  na zachowanie równowagi w zarz dzaniu 
i kreowaniu przestrzeni:

Wol  eby przestrze  by a w miar  oboj tna, buduj c j  poprzez dodawanie pojedyn-

czych elementów np. gablot . (…) St d ciesz  si , e Stary Teatr ma takie pi kne foyer, 

z drugiej jednak e uwa am, e mo e ono w jaki  sposób przeszkadza  spotkaniu.

Wygl d teatru i spójno  z jego wizj  budz  kontrowersj , gdy  niewiele 
mo na zmieni  (je li w ogóle cokolwiek) w budynku, który jest zabytkowy. 
Anna Litak przedstawi a jedyne rozwi zanie, nawi zuj c do pytania o spójno  
wizerunkow , niestety niemo liwe:

Spójno  opiera si  na paradoksie. Przebudowuj c budynek teatralny na sal  koncertow  

na prze omie XIX i XX wieku, zmieniono jego funkcje. Przywracaj c scen  po II wojnie, 

wyburzono tylko jedn  dzia ow  ciank . (…) Innym wi c rozwi zaniem by oby ten 

teatr rozebra  i na nowo postawi , co w ogóle nie jest mo liwe, gdy  jest to zabytek.

Jednak nie to jest w tej przestrzeni najwa niejsze. Gdy  forma fizyczna 
jest tylko form  przej ciow  mi dzy wiatem zewn trznym (profanum) a wizj  
i histori , które nios  ze sob  przedstawienia (sacrum) odbywaj ce si  na sce-
nach Starego Teatru, jak powiedzia a Anna Litak:

My l , e wyj tkowo  tej przestrzeni nie wynika tylko z jej realnego fizycznego istnienia. 

(…) Mamy zabytkow  przestrze , do której mo emy przychodzi , ogl da  j  i podziwia  

secesje krakowsk , niezale nie od przedstawienia. Wyj tkowo  tego miejsca yje wi c 

bardziej w naszych „g owach” ni  w jego tradycji.

Mo emy wywnioskowa  z tych s ów, e sam budynek jako zabytek mo e 
równie  istnie  samoistnie. Jednak, aby wy uska  z niego wyj tkowo  musimy 
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przywo a  jego histori  zarówno artystyczn , jak i fizyczn . Tradycja czy 
ze sob  te dwa, pozornie oddalone bieguny percepcji poznania metafory 
spójno ci.

Anna Litak podzieli a si  informacjami i planami na temat promocji zarówno 
teatru, jak i muzeum teatru.

Przez 30 lat wspólnie z artystami pracuj cymi w teatrze przygotowa am we foyer oko o 

200 wystaw. To by a nasza przestrze  do reklamy historii Starego Teatru. Dzisiaj korzy-

staj c z nowych mediów wprowadzamy ekrany, na których wy wietlane s  przedstawienia 

z bie cego repertuaru. (…) Na standach pokazujemy plakaty. Natomiast na ladach 

szatni rozk adamy programy, repertuary oraz ulotki.

Poza tradycyjnymi formami reklamy, teatr planuje do czenie do systemu 
promocji miasta oraz uruchomienie w asnej aplikacji. Rozwi zania te b d  
wirtualnie przenosi  u ytkownika do odleg ych czasów, aby dzi ki temu móg  
poczu  klimat oraz ducha tej instytucji. Posiadaj c telefon b dzie mo na zwie-
dza  niedost pne zak tki oraz zg bia  wiedz  na temat miejsc na pozór zwy-
czajnych, które kryj  w sobie wiele wyj tkowych historii i zagadek.

Koncentruj c si  na uwarunkowaniach dotycz cych zarz dzania przestrzeni  
teatru, mamy na wzgl dzie uwarunkowania duchowego wizerunku instytucji, 
genez  teatru, któr  przedstawi  Dyrektor Marek Mikos:

O teatrze metaforycznie mówimy, e jest to wi tynia sztuki. wi tynia to miejsce kultu. 

Teatr instytucjonalny, który jest teatrem publicznym jest wi c wynikiem pewnego rodzaju 

desakralizacji sztuki. Istniej  jednak ca e teorie teatru, odnosz ce si  do tego, e mimo 

desakralizacji, w dalszym ci gu jest on rodzajem kultu.

Teatr jest wi tyni  sztuki, dlatego te  przestrze  jest znacz cym dla sztuki 
miejscem, buduj cym oblicze zarówno to samo ci danej instytucji, jak i wysta-
wianych widowisk teatralnych.

(…) mo na sobie wyobrazi , e jest teatr instytucjonalny w obje dzie i staje na jarmarku 

i t  przestrzeni  jest agora, czyli z greckiego rynek.. Przestrze  zawsze jest znacz ca, 

cz owiek z cz owiekiem spotyka si  w przestrzeni, nawet telepatycznie, ale zawsze w jakiej  

przestrzeni (Marek Mikos).

Przestrze  jest definiowana przez Dyrektora wielop aszczyznowo. Przestrze  
fizyczna koreluje z przestrzeni  duchow  zarówno widza, jak i pracowników 
teatru oraz aktorów. Dyrektor Marek Mikos podkre la, e uwarunkowania 
przestrzeni, nawet wywo uj cej cisk grupy, nios  za sob  konsekwencje:

Ró nie mo na definiowa  t um, jest on jednak przede wszystkim grup  ludzi, która 

emanuj c energi  tworzy spotkanie. Foyer s u y spotkaniu, które jest jednym z kluczo-

wych elementów pojmowania teatru.
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Wn trza te by yby „tylko” wn trzami, gdyby nie kreacje artystyczne cz ce 
je ze znakomitymi twórcami, dzi ki którym nabieraj  warto ci i wyj tkowego 
klimatu.

Mówi  o sile tradycji, która jest naszym wyobra eniem, nasz  imaginacj  tego, co si  

tu zdarzy o. Co zosta o zagrane. Wielokrotnie przypominane, pokazywane na wysta-

wach, projekcjach, w rozmowach, staje si  cz ci  naszego my lenia, gdy tu wchodzimy, 

spacerujemy, po holach, salach, widowniach. Nasze stuletnie foyer to przyk ad teorii 

wielo ci rzeczywisto ci Leona Chwistka (Anna Litak).

Poniewa  ta kwestia jest nieroz czna z fizyczn  struktur . Duchowo  tych 
wn trz wyznacza ich granice, które s  nieregularne i posiadaj  w sobie energi  
przechodz c  na odwiedzaj cych je widzów.

Istnieje te  si a kreacji artystów, która potrafi nawet kamie  le cy na drodze uruchomi  

tak, e z tego powstanie lawina, która jest niemo liwa do zatrzymania. Ta si a w a nie 

jest i musi by  tutaj ci gle przekazywana. Normalnie jest przekazywana publiczno ci, 

ale co si  z ni  dzieje, je li nie ma publiczno ci? W trakcie prób, gdy przestrze  jest 

opustosza a, gdzie kumuluje si  ta energia? Pozostaje w murach, wnika w przedmioty 

i zale y od tego, kto o nie zahaczy nog  czy r k , aby mog y powróci  i przypomnie  

o swoim istnieniu.

Analizuj c przestrze  Starego Teatru niemo liwym by oby odci cie si  pod-
czas analizy od uwarunkowa  historycznych instytucji. Narodowy Stary Teatr 
jako pr nie funkcjonuj ca instytucja, w której tworzy o swoje dzie a wielu 
wybitnych twórców, jako miejsce kunsztu zosta o naznaczone przez dzia ania 
z przesz o ci. Ch  tworzenia zmian wi za aby si  z odci ciem od przesz o ci 
i jak mówi Dyrektor Marek Mikos:

Bardzo wa ne by o foyer w granych w 1973 roku, legendarnych „Dziadach” Konrada 

Swinarskiego. Przestrze  foyer sta  si  w nich („Dziadach”) miejscem akcji scenicznej. 

Ju  na schodach przy portrecie Heleny Modrzejewskiej siedzia  dziad proszalny, a potem 

Anna Dymna jako ta dziewczyna.

Budynek ten jest wi c buforem nape niaj cym si  za ka dym razem, gdy 
powstaje w nim artystyczna erupcja energii. Dzi ki temu, odwiedzaj c foyer 
Teatru Starego, stajemy twarz  w twarz z duchami przesz o ci, które yj  
w tej przestrzeni. Jak wietnie spuentowa a t  kwesti  Kierownik i Kurator 
MICET:

(…) si a tradycji imaginacji, która wchodzi w umys y i je li odpowiednio si  j  pokazuje 

i przekazuje, to ona trwa i to jest w skrócie nasze foyer (Anna Litak).

Anna Litak na pytanie, nawi zuj ce do wspomnianej wcze niej funkcjonal-
no ci dotycz cej przestrzeni, jak wygl da dostosowanie jej dla osób z niepe no-
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sprawno ciami, bior c pod uwag , e budynek Starego Teatru jest zabytkowy 
odpowiedzia a:

Temat ten zosta  rozwi zany ju  dwadzie cia lat temu. (…) Zosta y wtedy wprowadzone 

windy. Posiadamy w teatrze dwie ma e windy osobowe oraz jedn  wind  towarow , 

która s u y nam do przewo enia dekoracji. Windy osobowe pomagaj  nam przy pracy 

oraz umo liwiaj  przewiezienie po jednej osobie na wózku.

Problemy z funkcjonalno ci  nie wyst puj  równie  w przestrzeni dost pnej dla 
widzów, poza ukrytymi i niewielkimi toaletami. Najwi ksze problemy (np. brak 
kieszeni w zapleczu scenicznym) wyst puj  w a nie na poziomie artystycznym.

Nasi widzowie maj  pi kne foyer, sal  antraktow  i okaza e schody do przemieszczania 

si  po budynku, a pracownicy techniczni do  ubogie wn trze na zapleczu sceny. To 

nie przeszkodzi o powstawaniu tu wielkich inscenizacji, w ogóle nieproporcjonalnych 

do fizycznych wielko ci przestrzeni sceny i zaplecza. Energia wytwarzana przez artystów 

kumuluje si  w przestrzeni, troch  jak w filmach science fiction. Czeka ona na nowych 

twórców, którzy j  uruchamiaj . Niektórzy nazywaj  to tradycj .

Teatr tym samym pokazuje wielk  trosk  o odwiedzaj cych go go ci. Niestety 
aktorzy, re yserzy i inne osoby pracuj ce przy tworzeniu spektakli musz  mie-
rzy  si  z o wiele powa niejszymi problemami, przez co ich wygoda i swoboda 
w pracy jest ograniczona. Teatr nie ma jednak sposobno ci zmiany tych warun-
ków, gdy  jak ju  zosta o wspomniane, zabytkowy budynek na nie nie pozwala.

Dzia ania podejmowane na tle zarz dzania przestrzeni  instytucji to równie  
osoby, które t  przestrze  foyer tworz . Na odbiór i wizerunek przestrzeni 
maj  wp yw pracownicy instytucji odpowiedzialni za kontakt z widzem. Rela-
cja nawi zywana przez pracowników ka dorazowo w wieczór spektaklu mo e 
kreowa  emocje widza. Zarz dzanie kultur  jest sk adow  wielu elementów 
oraz wra liwo ci, jak mówi Dyrektor Marek Mikos:

Z perspektywy mojego podej cia, w zarz dzaniu kultur , tym co jest mi bliskie jest 

zarz dzanie duchowe. Z jednej strony musz  troszczy  si  o stron  finansow  przedsi -

wzi  teatralnych, jednak kluczowym dla mnie pozostaje wci  kontakt z cz owiekiem. 

Istotne jest wi c cznie tych kwestii ze sob ; zarz dzania z kultur .

Zarz dzanie kultur  ma wi c swoj  osobn  specyfik . wiadomo  wp ywu 
otoczenia na kontakt z widzem jest spraw  kluczow  w budowaniu relacji insty-
tucji ze swoim widzem. Jednostk  odpowiedzialn  za obs ug  widza w Starym 
Teatrze jest Biuro Obs ugi Widza. Jest ono odpowiedzialne za osoby obs uguj ce 
spektakle, w tym celu wspó pracuje ono z firm  outsoarsingow . W Starym 
Teatrze osobami obs uguj cymi spektakle s  zazwyczaj osoby m ode, pasjonaci 
sztuki oraz teatru, pragn cy uczestniczy  w spektaklach oraz wydarzeniach 
artystycznych maj cych tam miejsce. Jak powiedzia  Dyrektor Marek Mikos:
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To najcz ciej studenci teatrologii b d  dziennikarstwa, niejedna z tych osób pó niej 

zostaje z nami w teatrze. (…) Wybór osób obs uguj cych widowni , w naszym przypadku 

studentów, nie jest wi c kwesti  tylko czysto finansowo op acaln . Najwa niejsze jest 

to, e studenci rzeczywi cie przyszli do teatru w jakim  celu i to z nich emanuje. Oni 

wpuszczaj c ludzi, s  uprzejmi, rozmawiaj , je eli jest starsza pani, czy starszy pan to 

w naturalny sposób b d c dobrze wychowanymi us u , u miechn  si , co  powiedz , 

tak samo w szatni, która jest w foyer.

Po raz kolejny z wypowiedzi Dyrektora wybrzmiewa aspekt interakcji, jako ci 
spotkania i energii ludzkiej widocznej równie  w przypadku zatrudnionych do 
obs ugi widowni osób. Instytucja kreuje wizerunek poprzez warto  interakcji 
oraz zwracaj c uwag  na przep yw energii mi dzyludzkiej. Wy ania si  charak-
terystyczny styl zarz dzania przestrzeni  instytucji poprzez pryzmat zachodz cej 
relacji Starego Teatru z widzem, zarz dzania przestrzeni  foyer jako kluczowego 
miejsca spotkania.

Podczas analizy stylów zarz dzania przestrzeni  dyrektorów w poszczególnych 
badanych instytucjach, Stary Teatr na tle innych wyró nia si  szczególnym podej-
ciem do definiowania przestrzeni foyer. Dyrektor Starego Teatru, Marek Mikos, 

rozpocz  rozmow  od zaznaczenia definiowania teatru oraz braku konieczno ci 
posiadania jednej konkretnej przestrzeni do jego stworzenia. Jak mówi:

Teatr jest mo liwy nawet bez budynku. Potrzeba do niego tylko dwóch osób i ich 

obecno ci fizycznej. Wystarczy aby przynajmniej dwóch ludzi umówi o si , e jeden 

co  przed drugim gra. Teatr jest j zykiem, zachodzi wtedy, gdy co  jest wyra one tak, 

e innym j zykiem nie da si  tego wyrazi . W procesie wa ny jest równie  element 

katharsis, uczucia lito ci i trwogi. Mo emy nada  im inne znaczenie ni  klasyczne 

Arystotelesowskie. Lito ci rozumianej jako wra liwo  oraz trwogi jako l ku. Po tym 

prze yciu idziemy w wiat. Wierzymy w teatrze, e jeste my lepsi, lepsi dzi ki wspólnemu 

do wiadczeniu. To prze ycie jest form  duchowego oczyszczenia.

Foyer jest wi c miejscem, w którym zachodz  interakcje, miejscem rozpocz -
cia oraz zako czenia procesu prze ycia teatralnego, jest elementem sk adowym 
ca o ci. Odwo uj c si  do s ów Dyrektora warto odnie  si  do pocz tków 
istnienia teatrów instytucjonalnych, pe ni cych rol  wspó czesnych rozrywek, 
tj. kina, telewizji. Teatr oraz opera na prze omie wieków XVIII i XIX zapo-
cz tkowa y kierunek przestrzeni, b d c miejscem spotka  towarzyskich.

Sztuka sama w sobie nie potrzebuje konkretnego miejsca, aby zaistnie , 
istnieje dzi ki spotkaniu, interakcji oraz namiastce tworzenia nowego sposobu 
wyra enia zamierzonych wizji artystycznych. Mimo tego przestrze  fizyczna foyer 
w teatrach instytucjonalnych jest ich nieod cznym elementem sk adaj cym si  
na tworzenie ca o ci wizerunku. Skupiaj c si  na w tku spotkania, Dyrektor 
Marek Mikos podkre la rol  przestrzeni foyer s owami:
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Foyer jest wst pem do teatru, miejscem spotkania. Odnosz c si  do moich wcze niejszych 

s ów, teatr polega na spotkaniu, lecz jest to wyj tkowe spotkanie cz owieka z cz owie-

kiem w obliczu sztuki.

Poznaj c duchowe struktury przestrzeni Starego Teatru, mo emy poczu  
energi , która wci  „ ywa” mieszka w jego wn trzach. Jest ona wykorzy-
stywana w fazie przej cia – mi dzy wej ciem do budynku a rozpocz ciem 
spektaklu. Dzi ki obszernym pomieszczeniom odwiedzaj cy mog  korzysta  
z nich w sposób, do jakich Dyrektor uwa a, powinno si  ich u ywa , a wi c 
do spotkania. Spotkania, które daje pocz tek misterium spektaklu, na który 
przychodzimy.

3.2. Krakowski Teatr Scena STU

Informacje, które wykorzystano w tym rozdziale pochodz  z w asnych obser-
wacji oraz przeprowdzonego wywiadu. Zarówno cytaty, jak i parafrazy, których 
u yto pochodz  z wywiadu z Dyrektorem Krzysztofem Pluskot .

Krakowski Teatr Scena STU jest kolejnym wybranym do analizy teatrem. 
Teatr wyró nia si  na tle Starego Teatru oraz Krakowskiego Teatru Variete 
pod wzgl dem swojej specyfiki, lokalizacji, budynku oraz impresariatu. Warto 
równie  wspomnie  o unikatowo ci powstania teatru w wyniku inicjatywy kra-
kowskich studentów na czele z Dyrektorem Artystycznym Krzysztofem Jasi -
skim. Teatr Scena STU posiada przestrze  sceniczn  b d c  odwzorowaniem 
Globe Theatre, co jest w Polsce rzadko ci . Jak wspomnia  Dyrektor Teatru, 
Krzysztof Pluskota, teatr rozpisuje równie  roczny repertuar, posiadaj c ponad 
stuprocentow  frekwencj .

Budynek Krakowskiego Teatr Scena STU nie znajduje si  w obr bie Sta-
rego Miasta. Siedziba Teatru, jak reszty badanych instytucji, jest budynkiem 
zaadaptowanym na potrzeby dza alno ci teatralnej. Pierwotnie by  to budynek 
towarzystwa górniczego. Oryginalnie nawi zuje on stylistycznie do epoki art 

deco. Lokalizacja budynku znajduje si  przy Alejach Zygmunta Krasi skiego, 
intensywnych pod wzgl dem ruchu samochodowego. Teatr wykorzystuje prze-
strze  fasady budynku za pomoc  du ego wy wietlacza b d cego rodzajem 
elektronicznego afiszu teatralnego.

Przestrze  foyer teatru jest przestrzeni  stosunkowo niewielk . Cechuje 
j  elegancja, spójno  kolorystyczna i estetyczna, przemy lana pod wzgl dem 
u ytkowym oraz strukturalnym. Charakter przestrzeni dost pnej dla widza wpro-
wadza go w przestrze  artystyczn , w której mo na zauwa y  zaplanowane 
strefy. Analizuj c rozk ad przestrzenny foyer, mo na wyodr bni  ich granice. 
Pocz wszy od przedsionka z kas , przez pierwsz  sal , w której znajduje si  
szatnia, nast pnie widz przechodzi przez ma  sal  i jest kierowany do g ów-
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nego pomieszczenia foyer, w którym widzowie gromadz  si  przed spektaklem. 
W tym miejscu znajduj  si  kawiarnia oraz schody prowadz ce do toalet pi -
tro ni ej. Granice stref s  naturalnie wyznaczone przez techniczn  specyfik  
przestrzeni dost pnej dla widza. Przestrze  w swoisty sposób „prowadzi” widza. 
Bariery oraz ograniczenia podczas zarz dzania obecn  przestrzeni  wynikaj  
z dost pnego bud etu oraz braku pierwotnego przeznaczenia przestrzeni na 
potrzeby teatralne. Budynek jest z 1922 roku, pod wzgl dem funkcjonalno ci 
nie by  przewidziany na potrzeby osób z niepe nosprawno ciami. Dyrektora 
Pluskota powiedzia  nam o funkcjonalno ci:

Przestrze  foyer i sceny jest natomiast chyba najbardziej przyjazna dla osób z niepe no-

sprawno ci . Z poziomu ulicy osoba poruszaj ca si  na wózku, jest w stanie dotrze  na 

widowni  o w asnych si ach, poniewa  zamiast schodów wsz dzie zbudowano podjazdy. 

Jednak eby ca kowicie dostosowa  przestrze  do potrzeb osób niepe nosprawnych, 

potrzebna jest winda. To jest moje marzenie i plan na najbli szy czas.

Wystrój budowany jest poprzez spójn  kolorystyk , nastrojowe o wietlenie 
ciep ej barwy oraz zastosowanie w przestrzeni wyko cze  z drewna oraz z ota. 

ciany, podobnie jak sufit foyer maj  odcie  zgni ej zieleni. Przestrze  daje 
poczucie eleganckiej oraz ciep ej. Mimo niewielkiej powierzchni przestrzeni 
foyer, widzowie mog  j  zape ni  w sposób komfortowy, bez poczucia cisku. 
Rozk ad przestrzenny umo liwia szybkie rozpoznanie foyer, jednocze nie umo -
liwiaj c widzowi intuicyjne odnalezienie si  w niej. Jedyne elementy promo-
cyjne wewn trz przestrzeni to dwa ma e ekrany, na których zamieszczane s  
aktualne tytu y spektakli. Do stylu przestrzeni w art deco nawi zuj  stoliki, 
krzes a z obiciami w kolorze zieleni podobnej do cian oraz ornamenty na 
drewnianych drzwiach prowadz cych na widowni  czy dwie kolumny no ne 
w przestrzeni scenicznej. Styl art deco w budynku zachowa  si  jedynie poza 
przestrzeni  foyer, która jest zamkni ta dla publiczno ci, o czym wspomniano 
podczas wywiadu:

Je li przeszliby my do przestrzeni biurowej, zobaczyliby my wspania e stropy z elementami 

zdobie  art deco oraz niezwyk e schody. Widzowie w cz ci teatru, która prowadzi do 

hotelu, maj  okazj  zobaczy  na klatce schodowej oryginalne p ytki cienne z 1922 roku.

Na cianach w g ównej cz ci foyer znajduje si  galeria plakatów z portre-
tami aktorów, danego na ten sezon artystyczny, g ównego spektaklu. Nadaj  
one charakter przestrzeni, b d c g ównym elementem j  naznaczaj cym. Jak 
wspomina Dyrektor:

Staramy si   oddzia ywa   na widza tradycyjnymi, do    minimalnymi  rodkami spójnymi 

z koncepcj   zabudowy i duchem tego miejsca. (…) W samym foyer g ównym na  cianach 

wisz   zdj  cia galeryjne tak zwanego tytu u sezonu, do którego robimy osobn   sesj   
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zdj  ciow  , najcz   ciej portretow  . W tym roku jest to „Balladyna” w mojej re  yserii. Jest 

to zawsze g ówny akcent estetyczny wewn  trz teatru, nawi  zuj  cy do tradycji Sceny STU.

Kameraln  przestrze  foyer wype niaj  interakcje mi dzyludzkie, d wi ki 
rozmowy, a w powietrzu „unosi si ” rosn ca ekscytacja. Przestrze  fizyczna 
teatru jest zarz dzana i postrzegana w sposób symboliczny. W podej ciu do 
zarz dzania teatrem dostrzegamy rol  kszta towania to samo ci grupy przez 
przestrze , jak wspomnia  Dyrektor:

(…) w a nie dzi ki przestrzeni foyer, która jest preludium do pierwszego aktu, a nie tylko 

poczekalni . Ta tradycja kultywowana w STU przynosi efekty, poniewa  publiczno  do 

nas wraca. (…) Przestrze   szatni i foyer g ównego nie powinna by   tylko korytarzem 

prowadz  cym na scen  , ale równie   buforem estetycznym. Dlatego od wej  cia towarzysz   

nam portrety aktorów z g ównego tytu u sezonu. To jest pocz  tek obcowania ze sztuk  .

Wa nym aspektem opisywania przez nas struktury fizycznej Teatru STU 
jest definiowanie przestrzeni foyer g ównego, zwracaj c uwag  na jej spójno  
z przestrzeni  widowni i przestrzeni  sceniczn . Przestrze  foyer, jak i prze-
strze  widowni w przestrzeni scenicznej s  spójne nie tylko pod wzgl dem 
stylistycznym, lecz tak e symbolicznym. Widzowie Teatru STU maj  mo liwo  
do wiadczania sztuki w bardzo bliskim kontakcie, w innym wymiarze. Specyfika 
zarz dzania przestrzeni  w teatrze jest ci le zwi zana z uprawian  w budynku 
sztuk , foyer ma rol  wprowadzenia w ni  widza, odwo uj c si  do wypowiedzi 
Dyrektora Pluskoty:

Widz przychodz  c do teatru,  eby zobaczy   spektakl, jest niejako wprowadzany, przy-

zwyczajany do misterium, które za chwil   zobaczy na scenie (…) Samo rozwi  zanie 

przestrzeni scenicznej, w której widzowie maj   mo  liwo    obcowania ze sztuk   w sposób 

trójwymiarowy, jest tym co nas wyró  nia. Odwzorowana przestrze   Globe Theater, nawet 

dla do  wiadczonego aktora jest czasem problematyczna, poniewa   wszyscy instynktownie 

graj   do sektora A, b  d  cego naprzeciwko wej  cia na scen . W STU mo  na odwróci  

si  w a  ciwie w ka  d   stron   i by   blisko publiczno  ci. (…) To jest presti  , wyró  niaj  cy 

nas na rynku teatralnym w ca ej Polsce.

Teatr STU to miejsce dystyngowane, eleganckie, artystycznie naznaczone, 
w swoim podej ciu do zarz dzania przestrzeni  czy aspekty funkcjonalno ci 
oraz po danej estetyki. Na presti  przestrzeni oprócz eleganckiego wyko cze-
nia wp ywa przestrze  sceniczna wraz z charakterystycznym symbolem, oryginal-
nymi kolumnami no nymi wpisanymi w przestrze  sceniczn  oraz nadzorowanie 
wydarze  teatralnych przez Dyrektorów wp ywaj cych swoj  obecno ci  na jej 
charakter, odwo uj c si  do s ów Dyrektora Pluskoty:

Nie chcemy tak  e,  eby wchodz  c do teatru widz by  atakowany niezliczon   ilo ci  

materia ów reklamowych. Nasze wydarzenia promujemy g ównie w sieci albo przez 
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kontakt bezpo  redni. (…) Oprócz kierownika zarówno ja, jako dyrektor instytucji, jak 

równie   dyrektor Krzysztof Jasi  ski, który jest za o  ycielem i twórc  idei STU, ale tak e 

g ównym „estet  ” naszego teatru, odpowiadamy za przestrze  . W dniu grania spektaklu 

zawsze jest osoba, która dy  uruje i sprawdza czy przestrze   jest dobrze przygotowana.

Teatr bada poziom zadowolenia klienta poprzez Dzia  Marketingu i Komu-
nikacji Spo ecznej, którego g ównymi zadaniami jest sta y nadzór aktywno ci 
i zadowolenia klienta. Poza badaniami oraz ankietami równie  Dyrektor Plu-
skota wyrazi  swoj  opini  na ten temat:

Konsekwencj   tego jest  rednia frekwencja przekraczaj  ca 100%, co jest chyba najlep-

szym wyznacznikiem nastroju panuj  cego wokó  Sceny STU.

W takcie wywiadu Dyrektor Teatru STU Krzysztof Pluskota zdradzi , e 
zamierza, po kilku miesi cach od obj cia stanowiska, przeprowadzi  remont 
budynku oraz przestrzeni dost pnej dla widzów. Powodem takiej decyzji s  nie 
tylko wzgl dy u ytkowe, lecz tak e ch  przekszta cenia wygl du foyer zgodnie 
z wizj  nowego Dyrektora. Jest to dodatkowy element potwierdzaj cy niezwyk  
wra liwo  oraz rol  przestrzeni w kreowaniu wizerunku teatru.

Konieczno    rewitalizacji tych pomieszcze   podyktowana jest nie tylko wzgl  dami 

u  ytkowymi, ale tak  e moj   wizj   estetyczn   Sceny STU. Chcia bym nawi  za   do stylu, 

w którym powsta a ta kamienica, czyli art deco. (…) Chcia bym,  eby od  wie  ona 

przestrze   teatru dost  pna dla publiczno  ci, by a równie   spójna estetycznie i kolory-

stycznie z pozosta ymi cz   ciami budynku. Niezwykle wa  ne jest dla mnie wydobycie 

z kamienicy, w której mie  ci si  Scena STU, tego co najlepsze.

Oprócz aspektów estetycznych, Dyrektor Pluskota zwróci  uwag  na dosto-
sowanie przestrzeni dla widzów z niepe nosprawno ciami, chc c stworzy  prze-
strze  ca kowicie dogodn  dla potrzeb ka dego cz owieka.

Napotkane ograniczenia architektoniczne, przyk adowo dla osób niepe nosprawnych, 

w tak starym budynku s   naturalne. Nasza kamienica, która powsta a w 1922 roku, nie 

by a projektowana z my  l   o teatrze. Dopiero pó  niej ta przestrze   zosta a adaptowana 

na potrzeby Teatru STU – stworzono scen  , która zajmuje wi  kszo    budynku, prze-

strzenie biurowe, pomieszczenia techniczne, garderoby oraz toalety, w tym w 2004 roku 

toalet   dla osób niepe nosprawnych, do której niestety nie zaprojektowano windy. Obec-

nie razem z architektem znale  li  my miejsce, w którym mo  na j   zbudowa  , ale tak 

jak wspomina em na pocz  tku, wszystko zale  y od bud  etu. Sama klatka schodowa, 

prowadz ca do toalet, jest takich rozmiarów, e ka de przebicie powodowa oby zburzenie 

zabytkowych schodów prowadz cych na gór .

Przestrze  Teatru STU jest zarz dzana w sposób wiadomy, z niezwyk  
dba o ci  o ka dy szczegó  elementów fizycznych i symbolicznych. Krakowski 
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Teatr Scena STU buduje wizerunek instytucji wielop aszczyznowo, przyk adaj c 
wag  do roli przestrzeni w procesie prze ycia teatralnego. Zarz dzanie prze-
strzeni  instytucji przek ada si  na elementy j  buduj ce i maj ce w niej prze-
bieg, nadzorowanie pracowników, dbanie o komfort i przyjazno  przestrzeni 
i trosk  o widza. Dzia ania wspó graj  w tworzeniu i uwa no ci w kreowaniu 
wizerunku Krakowskiego Teatru Scena STU.

3.3. Krakowski Teatr Variete

Informacje, które wykorzystano w tym rozdziale pochodz  z w asnych obser-
wacji oraz przeprowadzonego wywiadu. Zarówno cytaty, jak i parafrazy pocho-
dz  z wywiadu z Dyrektor Agnieszk  Mik .

Teatr Variete wybrano, gdy  w odró nieniu od poprzednich opisywanych 
teatrów nie znajduje si  on w cis ym centrum Krakowa, w budynku, który 
pierwotnie nie by  przeznaczony na obiekt teatralny i jest teatrem impresaryj-
nym. Ró nice pomi dzy badanymi instytucjami kultury wynikaj ce z zarz dzania 
stanowi  rewelacyjny materia  do porównania stylów zarz dzania przestrzeni .

Teatr Variete jest specyficzn  instytucj , w porównaniu ze Starym Teatrem 
oraz Teatrem STU, poniewa  jego ekskluzywne i przestronne wn trza, pomimo 
krótkiej historii, nadaj  temu miejscu presti . Jak zaznaczy a Dyrektor Agnieszka 
Mika podczas wywiadu:

Teatr Variete ma ogromne foyer, funkcjonaln  cze , gdzie wchodz  widzowie, gdzie 

mog  skorzysta  z szatni. Rzadko zdarza nam si  mie  kolejki do toalet, co mo e 

wydawa  si  prozaiczn  spraw , gdy  s  zlokalizowane na trzech poziomach, trzech 

pi trach. Na górnym foyer jest równie  przestrze  kawiarniana.

Funkcjonalno  przestrzeni instytucji w Teatrze Variete jest bardzo wa na. 
Budynek, w którym aktualnie znajduje si  Teatr przeszed  generalny, dwuletni 
remont (zaraz przed jego otworzeniem), jest wi c dostosowany do czasów, na 
jakie jego funkcjonalno  zosta a zaplanowana.

Wizja Dyrektora Janusza Szyd owskiego by a sprecyzowana i jasna. Dowie-
dzieli my si , e zale a o mu na tym, aby instytucja ta dostarcza a wyrafinowanej 
i eksluzywnej rozrywki. Wygl d wn trz musia  by  wi c spójny z wizj  artystyczn  
teatru. Mo emy odnale  w tej przestrzeni bardzo wiele symboli presti u, które 
kojarz  si  z tym miejscem, jak ko  stoj cy w foyer, zabytkowy fortepian czy 
sam wystrój i kolorystyka. Wszystko zosta o zaplanowane i dograne, by razem 
tworzy o idealn  i spójn  ca o . Wystrój oddzia uje oczywi cie na odwiedza-
j cych to miejsce widzów, którzy poprzez ubiór i zachowanie mog  „poczu ” 
wizj , która przy wieca a przy tworzeniu tego obiektu.

Mam wra enie, e je eli kto  wchodzi do Teatru Variete w stroju nie eleganckim to po 

prostu czuje si  nieswojo, gdy  faktycznie wszystko tutaj sk ada si  w jedn  ca o ; od 
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samego wej cia, neonu z napisem „Teatr Variete”, który fantastycznie wygl da w nocy, 

przez przestrze  kasy z ogromn  lamp  i z otym sufitem, po przestrze  foyer i cz  

szatni, która równie  jest zabudowana lustrami po ubiór naszych dziewczyn z obs ugi 

widowni, które zawsze s  ubrane na czarno i w elegancki sposób.

Nie zostawiono miejsca na adn  niepotrzebn  przestrze , w której mog aby 
wyst pi  niespójno  z ca o ci . Zadbano o ka dy szczegó , gdy  wizerunek gra 
tutaj pierwsze skrzypce. Wizerunek ogólny, rozpoczynaj cy si  od szyldu na 
zewn trz, poprzez kolejne wn trza, na wygl dzie pracowników obs ugi widowni 
ko cz c.

Dyrektor wspomnia a równie  o istotnej kwestii dotycz cej promocji i mate-
ria ów promocyjnych, jakie znajduj  si  zarówno na zewn trz, jak i wewn trz 
budynku. Wszystkie elementy, które si  na t  promocj  sk adaj  s  równie  
wpasowane w ogólny wizerunek. W wywiadzie powiedzia a nam:

Nasze ekrany/monitory, na których wy wietlamy wszystkiego rodzaju reklamy i zapowiedzi 

s  obudowane w z ote ramy, idealnie wi c wtapiaj  si  w ca  przestrze .

Mo emy wi c zauwa y , e o ka dym szczególe pomy lano. Teatr posiada 
równie  siedem gablot zewn trznych, w formacie B1, które kolorystyk  nawi -
zuj  do detali budynku, na którym s  umieszczone. Elementem zewn trznym, 
o którym nie mo na nie wspomnie , gdy  wyró nia on Teatr Variete spo ród 
innych, nie tylko krakowskich teatrów, jest marquee2 umieszczony nad wej ciem 
do budynku. Jest to element, który mo emy kojarzy  z Broadway’em i st d 
te  pomys  Dyrektora Szyd owskiego, aby zainstalowa  go w Teatrze Variete, 
który jest teatrem muzycznym. Reszta materia ów promocyjnych, do których 
zaliczaj  si  ulotki, repertuary czy plakaty umieszczona jest za ukryt  w ca ym 
wn trzu kas , przez co nie zaburzaj  ca ego wygl du wn trza.

Funkcjonalno  odgrywa w procesie zarz dzania t  instytucj  wielk  rol , 
co mo emy zauwa y  równie  po wielu dost pnych udogodnieniach dla osób 
z niepe nosprawno ciami. Budynek Teatru Variete posiada rampy oraz scho-
do az, które umo liwiaj  osobom z niepe nosprawno ciami ruchowymi dosta  
si  zarówno na widowni  (gdzie s  specjalne miejsca przystosowane dla wóz-
ków inwalidzkich), jak i na pi tro, gdzie znajduje si  przestrze  kawiarniana. 
W teatrze znajduje si  równie  przystosowana toaleta. Dodatkowo teatr zatrosz-
czy  si , aby najbli szy przystanek tramwajowy nosi  nazw  „Teatr Variete” by 
osoby, które nie s  z Krakowa lub nie znaj  okolicy mog y bez problemu do 
niego trafi . Jak wspomnia a Dyrektor Agnieszka Mika, lokalizacja nie jest 
problemem, gdy :

2 Theater marquee – neon lub tablica wietlna z tytu em spektaklu i nazwiskiem re ysera.



257Katarzyna Czarnecka, Maciej Godo , Zarz dzanie przestrzeni …

Znajdujemy si  dwa przystanki od dworca, wi c nie stanowi o to nigdy dla nas ogrom-

nego problemu. Niestety nie mamy adnego parkingu. (…) My l , e to jest nasza 

jedyna bol czka.

Mo emy wi c zauwa y , e sama przestrze  jest równie  uzale niona od 
dodatkowych miejsc, jak lokalizacja czy parking, który w tym wypadku jest 
z ni  powi zany.

Teatr prowadzi równie  badania ankietowe, w których pyta swoich odbiorców 
o to, co s dz  o wn trzach, jak one wp ywaj  na odbiór oraz czy si  podobaj  
widzom. Dyrektor powiedzia a nam, e:

Odpowiedzi s  takie, e wn trza s  bardzo adne, e si  podobaj , s  ekskluzywne 

i bardzo cz sto Panie odpowiadaj , e wymuszaj , aby si  wystroi .

G ównym elementem charakterystycznym, na który zwraca a uwag  Dyrektor 
w trakcie wywiadu by a jednak kolorystyka wn trza, która skupia si  wokó  
dwóch kolorów, wykorzystywanych w wi kszo ci miejsc oraz zastosowaniu luster.

Dodatkowym elementem, który buduje t  przestrze  to du a ilo  lustrzanych elementów, 

które sprawiaj , e ta przestrze  jest wi ksza; detale, sposób ci cia szk a, z ote listewki, 

dopasowana pod oga i wsz dzie z oto i czerwie .

Samo foyer, które jest przestrzeni  otwart  i pust , dzi ki tym elementom 
nabiera ca kiem innego znaczenia. Sprawia wra enie miejsca, które jest wyj t-
kowe ju  od samego wej cia do teatru.

W ramach wywiadu zadano równie  pytanie na temat funkcjonalno ci prze-
strzeni artystycznej, która ju  nie jest tak obszerna i funkcjonalna jak reszta 
budynku. Istniej  mankamenty, jak tylko jedna kiesze , które stwarzaj  pro-
blemy przy bardziej wymagaj cych produkcjach. Problemem jest równie  status 
budynku, który wpisany jest do rejestru zabytków, przez co praktycznie ka d  
zmian  nale y konsultowa  z konserwatorem zabytków. Dyrektor opowiedzia a 
o problemach, które wyst pi y np. przy produkcji „Legalnej Blondynki”, kiedy 
w celu powi kszenia przestrzeni zdecydowano si  na dostawienie namiotu, 
pojawi y si  jednak k opoty zwi zane z jego kolorystyk , mimo e by  to tylko 
projekt czasowy.

Teatr wynajmuje równie  swoj  przestrze  na potrzeby ró nego rodzaju 
spotka , koncertów, konferencji czy bankietów. Dba o  o ka dy szczegó  nawet 
na wydarzeniach, których Teatr nie organizuje kszta tuje si  na najwy szym 
poziomie. Pomijaj c fakt, i  Dyrekcja nie wyra a zgody na adn  ingeren-
cj  w struktur , jak wiercenia, przykr canie lub przyklejanie do powierzchni 
cian i pod óg, Teatr dba równie  o estetyk . Jak powiedzia a nam Agnieszka 

Mika:
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Nie zdarza nam si  robi  wydarze , które do tej przestrzeni nie pasuj , te  je li wtedy 

kto  stosuje jakie  rozwi zania bankietowe to faktycznie te  si  upieramy, eby zobaczy  

jak to b dzie wygl da .

Dodatkowo Teatr korzysta równie  z przestrzeni foyer na w asny u ytek, 
organizuj c koncerty, spotkania z fanami aktorów, czy wykorzystuj c t  prze-
strze  do celów castingowych.

Dyrektor Mika przedstawi a sposób zarz dzania tak m od  instytucj  o tak 
presti owym wygl dzie, podkre laj c za ka dym razem, e dobre planowanie 
oraz trzymanie si  za o onej wizji pozwala bez wi kszych problemów t  prze-
strzeni  zarz dza .

4. Dyskusja wyników

W tabeli 1 zaprezentowano zaobserwowane cechy przestrzeni wybranych do 
badania instytucji pod wzgl dem czynników przedstawionych w prezentacji Moniki 
Kostery (2019), dotycz cej struktury fizycznej oraz przestrzeni organizacji. Tabela 
systematyzuje ró ne podej cia dotycz ce analizy przestrzeni: behawioralne, prze-
strzenne, strukturalne oraz symboliczne. Ka da z badanych instytucji posiada 
budynek, który zosta  zaadaptowany, nie za  wybudowany specjalnie na potrzeby 
publicznej instytucji kultury. Jest to ich jedyna wspólna cecha. Zaobserwowano 
i wydzielono, zgodnie z podej ciem behawioralnym, lokalizacje, funkcjonalno  
oraz granice i strefy, bior c pod uwag  ró ne podej cia badawcze.

Dzi ki zastosowaniu podczas obserwacji podej cia przestrzennego wyszcze-
gólnino w tabeli 1 ró nice, które mo na okre li  mianem buduj cych nastrój 
w przestrzeniach instytucji. Nawet subtelna ich ró nica wp ywa na pojmowanie 
i odbieranie przestrzeni. Styl ka dej z instytucji jest inny. W tabeli wyszczegól-
niono w ramach tego podej cia nast puj ce czynniki: styl urz dzenia przestrzeni, 
ich spójno , d wi ki im towarzysz ce oraz o wietlenie wewn trz instytucji.

Porównanie estetyki przestrzeni wybranych instytucji mo liwe by o dzi ki 
zanalizowaniu jej zgodnie z podej ciem estetycznym. Wyszczególniono w nim: 
fasad , wielko , wra enia i nastrój oraz kolorystyk . Jako ostatnie w tabeli 
opisane zosta y czynniki wp ywaj ce na przestrze  wed ug podej cia symbolicz-
nego. Wskazano w nim formy presti u opisywanych przestrzeni oraz elementy 
wykorzystywane w celu budowania to samo ci przez instytucje. Tabela jest 
wi c zestawieniem wniosków wynikaj cych z obserwacji oraz analizy materia-
ów wizualnych, jakie autorzy otrzymali od badanych teatrów. Dzi ki u ytej 

systematyce, mo na atwo zaobserwowa  ró nice i podobie stwa mi dzy wspo-
mnianymi instytucjami.
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W tabeli 1 zebrano ponadto w asne spostrze enia, które wynikaj  z wielo-
krotnych odwiedzin w badanych instytucjach oraz wnioski z przeprowadzonych 
wywiadów. Zaprezentowano w niej cztery g ówne podej cia (behawioralne, 
przestrzenne, estetyczne oraz symboliczne) oraz ich rozwini cia, które najlepiej 
pokazuj  specyfik  danych miejsc.

Tabela 1.  Cechy przestrzeni pod wzgl dem czterech podej
(behawioralnego, przestrzenne, estetycznego, symbolicznego)

Podej cie behawioralne

Czynniki Stary Teatr Teatr Scena STU Teatr Variete

Lokalizacja
Stare Miasto/ cis e 
centrum

aleje/centrum Grzegórzki

Funkcjonalno budynek adaptowany budynek adaptowany budynek adaptowany

Granice/
strefy/rozk ad 
przestrzenny

wej cie – kasa
dolne foyer – szatnia
i stoisko z przek skami
górne foyer i sala
Heleny Modrzejewskiej

wej cie – kasa
przedsionek z szatni
przej cie do g ównego 
foyer
foyer z kawiarni
toalety pi tro ni ej

wej cie – kasa
foyer dolne z szatni
górne foyer z kawiarni

Podej cie przestrzenne

Styl secesja krakowska
art deco (w trakcie 
odtwarzania)

ekskluzywna i elegancka 
przestrze

Spójno
wybrana estetyka 
najbli sza organizacji

w trakcie remontu 
i przemian, aby 
nawi za  do historii

budynek remontowany 
zaraz przed otwarciem

D wi ki Plac Szczepa ski ruchliwe aleje spokojna okolica

O wietlenie
bia e wiat o
pod wietlane detale

ciemne wn trze
mocne wiat o
lustra
jasne wn trze

Podej cie estetyczne

Fasada zabytkowy budynek telebim reklamowy marquee/neon

Wielko
dwupi trowe foyer
i sala H. Modrzejewskiej

jeden poziom dwupi trowe foyer

Wra enia i nastrój
patetyczny
nawi zania historyczne
duchowo  i energia

eleganckie
nieprzyt aczaj ce

ekskluzywno
elegancja

Kolorystyka
kolorystyka nacechowana 
stylem

stonowana kolorystyka z oto i czerwie

Podej cie symboliczne

Formy presti u
elementy historyczne 
antyki

galeria portretowa 
tytu u sezonu

elementy kojarz ce si  
z dana przestrzeni

To samo historia i szacunek do niej zmiany luksus

ród o: opracowanie w asne na podstawie czynników odnalezionych w publikacjach Moniki 
Kostery i Mary Jo Hatch.
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Analiza wywiadów i zebranie obserwacji w tabeli doprowadzi y do wniosku, 
e wybrane instytucje s  od siebie ca kowicie odmienne, posiadaj  bowiem 

swoje tradycje, a ich wizerunek jest z nimi spójny na tyle, na ile pozwalaj  im 
warunki zarówno wewn trzne, jak i zewn trzne. Wynikiem bada  s  nie tylko 
wnioski dotycz ce spojrze  na wizerunek przestrzeni i zarz dzania ni , lecz 
tak e wp yw historii na kszta towanie stylu zarz dzania.

Teatr Variete jest najbardziej spójny pod wzgl dem wygl du fizycznego, który 
robi pierwsze wra enie po wej ciu do budynku, jednak w tym przypadku atwiej 
by o przystosowa  budynek do wizji artystycznej Dyrektora, gdy  historia tego 
teatru jest krótka. Stary Teatr ma najd u sz  histori , która wp ywa na odbiór 
poprzez skumulowan  w nim energi . Zmiany s  tutaj trudne do wprowadzenia 
i niejednokrotnie niemo liwe. Teatr Scena STU, mo na powiedzie , e mie ci 
si  po rodku tych trzech instytucji, posiada bowiem swoj  histori , jednak nie 
tak d ug  jak Stary Teatr. Teatr Scena STU stara si  o ni  dba , próbuj c 
jednak wprowadza  ci g e zmiany.

Badane teatry dbaj , w podobny sposób, aby osoby w nich pracuj ce by y 
schludnie ubrane, a ich kompetencje dobrane tak, by jak najlepiej mog y wype -
nia  obowi zki na swoich stanowiskach. Dzi ki temu presti  tych instytucji 
stale wzrasta.

Pomimo ró nic, ka dy z tych teatrów znakomicie radzi sobie zarówno z zarz -
dzaniem, promocj , jak i doborem repertuaru ze wzgl du na odwiedzaj c  ich 
widowni . Dzi ki temu zaobserwowano ró ne podej cia do zarz dzania, z czego 
wszystkie odnosz  sukces i s  dobrze dobrane do miejsca oraz sytuacji.

Podsumowanie

W wyniku poczynionych obserwacji, wywiadów oraz analizy materia ów 
wizualnych, cel bada , w postaci zobrazowania specyfiki zarz dzania przestrze-
ni  oraz jej wp ywu na tworzony przez instytucj  wizerunek, zosta  osi gni ty. 
Przestrze  i styl zarz dzania wybranych krakowskich teatrów ma znacz cy 
wp yw na odbiór i wizerunek instytucji. Badane instytucje kulturalne wiadomie 
zarz dzaj  przestrzeni  w sposób adekwatny do wizji artystycznej i spójno ci 
z wizerunkiem.

Wszystkie trzy badane instytucje teatralne swoj  siedzib  posiadaj  w budyn-
kach, które pierwotnie nie by y przeznaczone do celów u ytku publicznego 
– teatralnego. Borykaj  si  wi c z podobnymi problemami natury funkcjonalnej 
dotycz cej zarówno widzów, odwiedzaj cych ich przestrzenie, jak i twórców 
tworz cych w nich spektakle. Po przeanalizwaniu wywiadów nie mo na jed-
noznacznie odpowiedzie , jak zarz dza  przestrzeni , poniewa  wszystkie trzy 
teatry musz  zmaga  si  z konserwatorem zabytków oraz z w asnymi uwarun-
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kowaniami naznaczonymi przez histori  tych miejsc. Nie ma wi c jednego uni-
wersalnego przepisu na poprawne zarz dzanie przestrzeni  teatraln . Najwa -
niejsze jest aby dopasowa  styl zarz dzania do historii i g ównej, przy wiecaj cej 
wizji instytucji. Ka da z nich posiada inn  histori , styl zarz dzania oraz grono 
odbiorców maj cych diametralnie ró ne od siebie potrzeby. Krzywdz ce dla 
nich wszystkich by oby stwierdzenie, i  s  do siebie, chocia by w najmniejszym 
stopniu, podobne pod jakimkolwiek z tych wzgl dów.

Podczas badania mo na by o zauwa y  specyfik  zarz dzania przestrzeni  
w instytucjach kultury, która organizowana jest na potrzeby widza, z wra li-
wo ci  na ró ne aspekty. Ka dy z teatrów, posiadaj c innych dyrektorów oraz 
charakteryzuj c si  swoim w asnym podej ciem i wizj  do zarz dzania, w ró ny 
sposób k adzie nacisk na elementy sk adowe zarz dzania kultur , definiuj c 
przestrze  oraz jej rol  zgodnie z profilem dzia alno ci artystycznej zarz dzanych 
instytucji. Wp yw na kreowanie przez instytucje swoich przestrzeni ma kwestia 
przyzwyczaje  widzów, ka dy z dyrektorów instytucji k adzie nacisk na wag  
nieprze adowywania struktury fizycznej. Wprowadzanie zmian w przestrzeni 
wi e si  z ingerencj  w odczucia widzów, nie jest wi c kwesti  tylko czysto 
finansow , lecz tak e dzia aniem konstruuj cym wizerunek.

Studium poruszonych przypadków ukaza o, i  charakter badanych podej  
do zarz dzania przestrzeni  ró ni si  w zale no ci od instytucji. Niniejszy roz-
dzia  prezentuje szczególn  rol  zwi zku to samo ci instytucji kultury, ducha 
dzia a  artystycznych, energii sztuki, energii zespo u artystycznego oraz wizji 
odtwórczej. Obrazuje równie  osobliwo  zarz dzania przez krakowskie instytu-
cje teatralne swoj  przestrzeni , w szczególno ci uwidacznia brak jednoznacz-
nego kanonu w podej ciu do zarz dzania przestrzeni . Instytucja wyznacza 
jego profil.

Kameralna przestrze  Krakowskiego Teatru Scena STU wyznacza drog  
zarz dzania. Dyrektor mówi o foyer jako pocz tku teatru, wprowadzeniu 
w nastrój prze ycia, mimo ma ej przestrzeni jest ona przemy lana, wygodna, 
intuicyjna. Przestrze  ta tworzona jest poprzez po czenie to samo ci instytucji 
z tworzonym przez ni  wizerunkiem. Narodowy Stary Teatr jest monumentalny. 
Budynek oraz przestrze  foyer jest no nikiem pami ci. Teatr utrzymuje pami  
przestrzeni z czasów wietno ci i legendarnych wydarze  artystycznych. Rozryw-
kowy charakter sztuki prezentowanej w Krakowskim Teatrze Variete w po cze-
niu z elegancj  jest od pocz tku wizj  Dyrektora. Instytucja posiada budynek 
dostosowany do wizji. Mo na zauwa y  mniejszy wyd wi k uto samiania si  
instytucji z kadr  zarz dzaj c  oraz brak odniesie  do ducha przestrzeni i jej 
tworzenia. W przypadku badanych Starego Teatru oraz Teatru STU wy ania si  
szczególne podej cie oraz tradycja krakowskiej sceny teatralnej, wra liwo ci na 
wszystko co instytucja przekazuje, tworz c przestrze  pod odbiorc  i ingeruj c 
w odbiór instytucji oraz jej przestrzeni przez widza.
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Nie mo na jednak, na podstawie przeprowadzonych wywiadów i w asnych 
obserwacji, jednoznacznie stwierdzi  czy którakolwiek z badanych instytucji 
mog aby równa  si  z pozosta ymi. Ka da z osób na kierowniczych stanowiskach 
stara si  dopasowywa  swoje dzia ania z szacunkiem do wizji, która przy wieca 
danej instytucji.

Foyer instytucji odgrywa rol  pocz tku procesu, jakim jest prze ycie teatralne, 
maj c za zadanie wprowadzenie widza w empiri  teatru. Wizerunek instytu-
cji nadbudowuje w odbiorcy poprzez imaginacj  istoty instytucji zakorzenio-
nej przez lata wizji, tworz c przedtakt odbioru przez widza przestrzeni, która 
powinna korelowa  z wizerunkiem. Przestrzenie fizyczne foyer nie maj  by  
wi c przestrzeniami, w których widz, siadaj c statycznie, czeka na prze ycia 
artystyczne, ma by  zapraszany przez instytucje od przestrzeni, w której cz sto 
ze wzgl dów nie tylko funkcjonalnych nie ma mo liwo ci spoczynku. Rol  foyer 
s  interakcje w nim zachodz ce, przestrze  foyer jest podk adk  pod spotkanie, 
atmosfer  miejsca tworz  osoby w niej si  znajduj ce, a kreuj c wygl d foyer 
instytucja mo e manipulowa  przekazem.

G ównymi problemami, z którymi borykaj  si  poszczególne instytucje 
w adaptowanych budynkach s  jednak ilo  miejsca oraz uwarunkowania geo-
logiczno-architektoniczne, które nie zawsze pozwalaj  na wprowadzanie pla-
nowanych zmian.

Bez wzgl du na to, czy instytucja zwraca uwag  na tworzenie przestrzeni 
ogólnoprzyst pnej, nieanga uj cej, oboj tnej, eleganckiej czy emanuj cej histo-
ri , przestrze  foyer zajmuje wa n  pozycj  w kreowaniu wizerunku instytucji. 
Zaprezentowane rozwa ania mo na skonkludowa , przywo uj c s owa Dyrek-
tora Marka Mikosa:

Mo esz nic nie dawa , ale da  siebie, swoj  energi  podczas spotykania. Ró ne s  sytu-

acje, lecz najwa niejsze jest spotkanie wobec sztuki. Przywo uj c tytu  ksi ki „Udawa  

naprawd ” (Stuhr, 2002), my udajemy naprawd , czyli s u ymy prawdzie, prawdzie 

sztuki, któr  mo emy rozumie  w a nie jako czyst  sztuk , dla absolutu, albo sztuk  

u ytkow  czy teatr polityczny, ale spotkali my si , eby sztuka powiedzia a nam to 

o wiecie czego nikt inny by nam nie powiedzia  i nic innego by nie wyrazi o i wtedy 

to ma sens, wtedy ma sens te  foyer.

Podsumowuj c wnioski, przestrze  instytucji kultury jest warta uwagi pod 
wzgl dem zarz dzania, nie mo na jednak zapomina , e ci le metodologiczne 
podej cie do niej nie jest wystarczaj ce z powodu jej aspektów pozamaterial-
nych.

Niniejszy rozdzia  mo e s u y  jako pod o e do dalszych bada  w obszarze 
zarz dzania przestrzeni  w danych instytucjach b d  jako przyk ad dla badania 
tego obszaru w innych instytucjach kultury, jak: teatry, filharmonie, opery czy 
operetki. Temat mo na poszerzy  o badania wp ywu na odbiorców poprzez 
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kwestionariusze ankiet. Kolejnym obszarem, który mo na dodatkowo zbada  
jest zarz dzanie promocj  oraz przestrzeni  poza realnym, fizycznym obiektem 
instytucji. Takimi p aszczyznami mog  by :
– billboardy zewn trzne – ich rozmieszczenie, estetyka oraz cz stotliwo  ich 

wykupowania;
– materia y promocyjne, takie jak ulotki i programy – ich estetyka, obj to , 

regularno  ich publikacji czy tematyka;
– media spo eczno ciowe – wizerunek w mediach, kszta towanie ich oraz 

podej cie do tematu cyfrowej promocji;
– publikacje naukowe wydawane przez instytucj ;
– rankingi produkcji, recenzje oraz wywiady publiczne na temat dzia a  insty-

tucji.
Pozosta ym obszarem wartym zg bienia s  badania dotycz ce wp ywu wize-

runku, historii instytucji na motywacj  pracy w instytucjach, dzi ki czemu móg by 
zosta  rozwini ty obszar duchowo ci w instytucjach kultury.

Podsumowuj  c, temat bada   w przestrzeni oraz zarz  dzania ni  w instytu-
cjach kultury jest wci    wart poszerzania. W badaniach zwrócono szczególn   
uwag   na znaczenie strategiczne oraz marketingowe przestrzeni, jak równie   
jej wp yw na wizerunek i po czenie jej z histori , która objawia si  m.in. w jej 
energii.
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