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Joanna Zdebska-Schmidt

Spojrzenie na historie XIX-wiecznego teatru

krakowskiego z perspektywy zarzadzania

Informacje o autorce: dr, absolwentka teatrologii i zarzadza-
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Senior Assistant Curator at the Historical Museum of the City
of Krakéw, the Theatre Section of the Historical Museum of
the City of Krakéw, htep://orcid.org/0000-0002-7293-2873

Abstrakt: Artykul ukazuje losy XIX-wiecznego teatru kra-
kowskiego z perspektywy uwarunkowari organizacyjnych
i finansowych na przykladzie dwoch najbardziej wyrazistych
dyrekeji tego okresu: Stanistawa KoZzmiana, przypadajacej
na lata 1871-1885, i Tadeusza Pawlikowskiego w okresie
1893-1899. Zarysowano zasady, na jakich funkcjonowato
przedsiebiorstwo teatralne, oraz wykazano, ze zarzadzanie sta-
nowi nieodtaczny element funkcjonowania instytucji i wply-
wa na jej oblicze artystyczne. To, co wspdlczesnie oceniane
jest jako znak czaséw, a wiec uzaleznienie kultury od decyzji
politycznych i przepiséw prawnych, $rodkéw finansowych
i administracji, obecne bylo réwniez w XIX-wiecznym teatrze.
Funkcjonowal on jak prywatne przedsiebiorstwo i tak byt po-
strzegany. Przykladowo, pod koniec XIX wieku wladze mia-
sta, inwestujac w budowe nowego teatru w Krakowie, liczyly,
ze inwestycja szybko sie zwrdci i teatr bedzie przynosit znaczne
dochody. Tymczasem okazalo sie, ze zastosowane nowoczesne
rozwiazania technologiczne, takie jak o$wietlenie elektryczne,
system ramp i zapadni czy maszynerii nasladujacej dzwiecki
natury, cho¢ ulatwialy prace i podnosily jako$¢ widowisk,
réwnoczesnie podrazaly i tak wysokie koszty ich produkji.
Jest to klasyczny przyktad choroby kosztéw, z ktdrej wéwezas
nie zdawano sobie sprawy, a ktéra i dzi§ — chociaz opisana —
czesto jest ignorowana przez zarzadzajacych i decydentéw.

Gléwni bohaterowie artykulu, a wiec Kozmian i Pawli-
kowski, a takie pozostali, jedynie wspomniani antreprenerzy
prowadzili krakowska scene w okresie, gdy zarzadzanie jako
dyscyplina naukowa jeszcze nie istniato. Sposéb ich pracy
i rézne wprowadzone przez nich rozwiazania organizacyjne
przyczynily sie do wypracowania mechanizméw, ktére do dzi-
siaj sa obecne w zarzadzaniu teatrami.

A Look at the History of the 19"-Century Theatre

in Krakéw from the Perspective of Management

Abstract: The article presents the history of the 19*-century
theatre in Krakéw from the perspective of its organizational
and financial situation as exemplified by two most distinc-
tive managements from that period: the one under Stanistaw
Kozmian, which spanned the years from 1871 to 1885, and
the one under Tadeusz Pawlikowski, from 1893 to 1899.
Outlined in the article are the rules by which a theatre compa-
ny would operate, showing that management is indispensable
in the functioning of such an institution and has an impact
on its artistic image. That what has been considered today
a sign of the times, namely, the subduing of culture to politi-
cal decisions and legal provisions, the availability of financial
resources, and the administration, was not absent from the
19%-century theatre. It operated as a private enterprise and
was perceived as such. For example, towards the end of the
19% century the municipal authorities that invested in the
construction of a new theatre in Krakéw expected that the
investment would soon pay for itself and the theatre would
begin to yield substantial profit; still, it turned out that the
modern technology put in place at the theatre, such as electri-
cal lighting, a system of footlights and trapdoors, or the appa-
ratuses that imitated the sounds of nature, however beneficial
for the ease of work and the quality of performances, only
added to the already high costs of the production of plays.
That was a classic example of the cost disease, a phenomenon
strange to its 19"-century contemporaries and often ignored
by present-day managers and decision makers in spite of its
analyses in literature.

The main protagonists of the article, the directors Koz-
mian and Pawlikowski, as well as other entrepreneurs of the
entertainment industry who have been mentioned in the text,
managed the Krakéw theatre in the period when manage-
ment was yet to emerge as a field of study. Their work method
and the different organizational solutions they came up with
contributed to the development of mechanisms that have ex-
isted in the management of theatres to his day.

Stowa kluczowe: zarzadzanie teatrem, historia teatru, teatr
krakowski, Tadeusz Pawlikowski, Stanistaw KoZmian
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Artystyczne oblicze teatru ksztaltowane jest nie tylko przez
repertuar, gre akrorska, rezyserie czy scenografie. Funkcjono-
wanie instytugji kultury jest silnie uzaleznione od sytuacji po-
litycznej, regulacji prawnych, warunkéw finansowych a takze
systemu administracji i zarzadzania. Teatr krakowski — réw-
niez w perspektywie historycznej — nie jest w tym wypadku
wyjatkiem. Na ksztaltowanie si¢ poszczeg6lnych antrepryz!
niebagatelny wplyw mialy losy samego miasta, dzialalno$¢
organéw nadzoru, przyznawane przez wladze subwencje oraz
zapisy uméw, wedlug ktdrych teatr byt prowadzony. Kolej-
ne osoby przejmujace stery krakowskiej sceny stawaly przed
wyzwaniem, jak pogodzi¢ plany i zamierzenia artystyczne
z oczekiwaniami publicznosci, wymaganiami wladz, a takze
konieczno$cia zachowania plynnosci finansowej. Poszczegdlni
dyrektorzy musieli zadba¢ nie tylko o odpowiedni repertuar,
ale takze organizacje pracy, ktéra umozliwiata harmonijne
funkcjonowanie zespolu, zaplecze techniczno-administracyj-
ne i budzet. Mimowolnie wchodzili wiec w role menedzera
zarzadzajacego instytucja.

Niniejszy tekst ogdlnie zarysowuje obecne w XIX-wiecz-
nym teatrze wybrane watki zwiazane z zarzadzaniem, kon-
centrujac sic w duzej mierze na aspektach finansowych. Nie
wyczerpuje tematu, jest raczej przyczynkiem do dalszych
badari. Calosciowe ujecie zagadnienia nie jest mozliwe m.in.
z uwagi na zfozono$¢ poruszanych kwestii, a takze ogranicze-
nia objetosciowe artykutu. Historia procesu ksztaltowania sie
mechanizmu zarzadzania teatrami wymaga dalszych, bardziej
szczegbtowych badan. Analiza tego zjawiska moze pomoc zro-
zumied wsp6lczesny sposob funkcjonowania teatréw.

Artykut poswigcony jest przede wszystkim dwém bardzo
wyrazistym dyrektorom: Stanistawowi KoZmianowi (1836—
1922) i Tadeuszowi Pawlikowskiemu (1861-1915), kt6rzy
prowadzili krakowska sceng? w okresie, gdy zarzadzanie jako
dyscyplina naukowa jeszcze nie istniato®. Sposéb ich pracy
i rézne wprowadzone przez nich rozwiazania organizacyjne
przyczynily sie do wypracowania mechanizméw, ktére do dzig
sa obecne w zarzadzaniu teatrami.

Warto uswiadomi¢ sobie, ze historycznie teatr okreslany
byt mianem przedsigbiorstwa. Nazewnictwo to nie bylo przy-
padkowe, gdyz lokowalo teatr jako organizacje funkcjonujaca
na zasadach rynkowych?, co znakomicie podsumowuje kon-
statacja Johanna Wolfganga Goethego (1749-1832), nie tyl-

ko dramaturga, ale tez krytyka i dyrektora teatru: , Teatr ma
zawsze tylko jeden cel, azeby zarabia¢ pieniadze™.
Fundamentalna dla organizacji pracy teatru zmiana nasta-
pila wraz z wprowadzeniem platnych biletéw wstepu. Przez
transakcje kupna — sprzedazy dzialalno$¢ instytucji poza wy-
miarem artystycznym nabrafa tez charakteru gospodarcze-
go — sztuka zostala nierozerwalnie polaczona z czynnikami
pozaartystycznymi. By zapewnic teatrowi mozliwos¢ funkcjo-
nowania, koniecznoscig stato si¢ umiejetne gospodarowanie
zasobami zaréwno finansowymi, rzeczowymi, jak i ludzkimi,
a takze informacyjnymi. Znaczenia nabralo przemyslane pla-
nowanie repertuaru, a wiec oferty teatru, tak aby zaspokoi¢
zroznicowane gusty i potrzeby kupujacych, ale i pozwoli¢
realizowaé si¢ artystycznie zatrudnionym aktorom, a wraz
z rozwojem sztuki teatru takze rezyserom, scenografom, dra-
maturgom. Miarg wartoéci dziela, poza jego walorami arty-
stycznymi, stala si¢ réwniez uzyskana w trakcie jego eksploata-
qji kwota przychodu. Zaczeto przywiazywad wage do tego, aby
informacja o planowanych premierach, debiutach scenicznych
dotarta do jak najszerszego grona odbiorcéw. Poszczegélni dy-
rektorzy mniej lub bardziej $wiadomie poddawali krytycznej
analizie sposéb funkcjonowania teatru, postulujac réznego ro-
dzaju zmiany, ktéry pozwolityby usprawni¢ prace przy wymu-
szonym przez odbiorcéw tempie przygotowywania kolejnych
premier (w XIX wieku dawano §rednio trzy, cztery premiery
w tygodniu). Szukano rozwiazal umozliwiajacych harmonijne
funkcjonowanie zespotu. Teatr stat si¢ przedsiebiorstwem.
Pierwsze publiczne teatry w Krakowie nalezaly do oséb
prywatnych. By méc prowadzi¢ przedsi¢biorstwo teatralne,
kolejni antreprenerzy musieli otrzyma¢ od wiadz tzw. przywi-
lej lub uzyska¢ koncesje i co miesigc wplaca¢ do kasy miasta
okre§lona w umowie sume pieniedzy. Zyskiwali dzigki temu,
przynajmniej pozorna, wolno$¢ w zakresie wszystkich decy-
zji dotyczacych teatru. W rzeczywistosci ich dzialalno$¢ byta
w duzym stopniu uzalezniona od przychodéw z biletow,
obecnosci konkurencyjnych zespoléw, a takie umiejetnodci
utrzymania zainteresowania publicznodci. Mateusz Witkow-
ski (dziatat w latach 1774-1796), ktéry byt pierwszym twor-
c3 i antreprenerem sceny polskiej w Krakowie, ze wzgledu na
ktopoty finansowe nie zdolat dotrwaé nawet do korca pierw-
szego sezonu®. Podobny los spotkal jego nastepcéw, chociaz
niektérym udalo si¢ utrzymac teatr nieco dhuzej. Pierwsza oso-
ba, ktdra ze wzgledu na posiadany majatek mogla pozwoli¢
sobie na swobode w zakresie funkcjonowania teatru, a takze
na utrzymanie go pod swoim zarzadem, byl Jacek Kluszewski

! Historyczne okreslenie dyrekeji teatru w odniesieniu do prywat-
nych przedsigwzigé.

2'W niniejszym tekscie przedstawiona zostanie tylko pierwsza dy-
rekcja Tadeusza Pawlikowskiego, przypadajaca na lata 1893-1899.
3 Pierwsza na $wiecie pracg z zakresu nauki organizacji Zarzqdzanie
zaktadem wytwérczym w 1903 r. opublikowat Frederic W. Taylor
(1856-1915).

4 Wspoélczesnie okreslenie teatru jako przedsi¢biorstwa moze by¢
mylace z uwagi na ewolugje, jaka przeszly zaréwno teatry, przedsie-
biorstwa, jak i nauka o zarzadzaniu. W niniejszym artykule pojecie
to jest wigc uzywane w jego znaczeniu historycznym. Nie jest brana
pod uwagg konieczno$¢ maksymalizacji zysku, ktéra jest charakte-

rystyczna dla wspélczesnych przedsigbiorstw. Przyjeta perspektywa —
w $lad za prof. Janem Michalikiem — przyjmuje punkt widzenia
dyrektora, ktdry ,musi zabiega¢ z jednej strony o pieniadze pozwa-
lajace na wzglednie spokojng egzystencje, z drugiej strony o dobra
opini¢ na temat swojej dziatalnosci”, cyt. za: Michalik Jan: Dzieje
teatru w Krakowie w latach 1865—1893. Vol. 1. Przedsigbiorstwa te-
atralne. Krakéw 1997, s. 12.

5 Got Jerzy: Rola przedsigbiorstwa w $wiecie teatru. W: Zeatrologia
polska u schyteu XX wicku. Red. Jan Michalik, Agnieszka Marszatek.
Krakéw 2001, s. 85-86.

¢ Por. Jabtonski Zbigniew: Dzieje teatru w Krakowie w latach
1781-1830. Krakéw 1980, s. 47-48.
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(1761-1841), starosta brzegowski. Z przerwami prowadzit on
krakowska scene przez okolo 40 lat — od 1787 do 1830 roku.
Mimo tej ciaglosci okres dyrekeji Kluszewskiego zaréwno pod
wzgledem organizacyjnym, jak i artystycznym nie byl jednoli-
ty, co wynika bezposrednio ze zmieniajacego si¢ w tamtym cza-
sie ,,catoksztaltu stosunkéw politycznych, gospodarczych i kul-
turalnych miasta™. Gdy sytuacja polityczna stawala si¢ napieta,
wystawial przedstawienia w jezyku wloskim badz niemieckim.
Zazwyczaj jednak z niestychang wrecz skutecznoscia udawa-
fo mu si¢ uzyskiwa¢ zgode na wystawienie utworéw polskich
lub thumaczonych na jezyk polski. Dodatkowo Kluszewski byt
na tyle sprawnym przedsi¢biorca®, ze w poczatkowym okre-
sie otrzymat od Senatu Wolnego Miasta Krakowa dotacje na
prowadzenie teatru. Co wiecej, z otrzymanych pieniedzy nie
musiat si¢ rozlicza¢, gdyz ,,nikt nie kontrolowat jego wydatkéw
ani dziatalnosci artystycznej™. W 1798 roku Kluszewski prze-
budowat znajdujace si¢ u zbiegu placu Szczepaniskiego i dzi-
siejszej ulicy Jagiellonskiej kamienice, stajac si¢ whascicielem
pierwszego budynku teatralnego w Krakowie. Jest on najstar-
szym zachowanym i czynnym do dzisiaj gmachem teatralnym
w Polsce. Pierwsze przedstawienie odbylo si¢ w nim 1 stycznia
1799 roku. Teatr ten miano starego zyskat juz w 1830 roku.
Gdy miasto nie zdecydowalo si¢ na przedtuzenie koncesji Klu-
szewskiemu, ten w odwecie jako whasciciel budynku zazadat od
nowego przedsiebiorcy Jana Mieroszewskiego (1789-1867)
nadmiernie wysokiego czynszu. W zwiazku z tym Mieroszew-
ski wynajat dawny koscidt sw. Urszuli przy ulicy $w. Jana i prze-
robit go na teatr. Wlasnie wtedy opustoszaly gmach przy placu
Szczepaniskim zaczgto nazywaé starym teatrem.

Do licznych perypetiach i sporach zwiazanych z funkcjo-
nowaniem teatru w 1841 roku wladze Krakowa zyskaly moz-

Teatr Stary w Krakowie przed przebudowa, ok. 1875, fot. Ignacy Krieger; w zbiorach MHK, nr inw. MHK-2944/K

{
|

liwo$¢ unormowania sytuacji. Po $mierci Jacka Kluszewskiego
jego spadkobiercy zgodzili si¢ odsprzeda¢ budynek przy placu
Szczepariskim. Wyremontowano go na koszt Wolnego Mia-
sta Krakowa. Aby dodatkowo zapewni¢ instytugji stabilizacje,
Senat Rzadzacy w grudniu 1842 roku powotal do zycia tzw.
Dyrekcje Teatralng, ktdrej powstanie postulowal niemal de-
kade wezesniej Hilary Meciszewski (1802-1855). Dyrekcja
Teatralna miala czuwaé ,(...) bezposrednio nad utrzyma-
niem widowisk dramatycznych (...) w sposéb zapewniajacy
rzeczywista przyjemno$¢ mitosnikom tego rodzaju zabawy”'°.
Tym samym wladze przyznaly sobie prawo do nadzoru, wrecz
ingerencji w dzialalno$¢ teatru. Kontroli podlegaly nie tylko
kwestie administracyjne, ale takze sposob organizacji pracy ar-
tystycznej, dobor sztuk, sposdb ich wystawiania, a nawet gry
aktorskiej. Czlonkowie specjalnie powotanej komisji obecni
byli na spektaklach, prébach oraz uczestniczyli w codziennej
pracy instytucji. W specjalnie przygotowywanych raportach
wytykali dyrektorowi nagle zmiany w repertuarze, nicopano-
wanie pamieciowe rél przez aktoréw czy wykorzystywanie ko-
stiumdéw nieodpowiadajacych charakterowi epoki wystawia-

7 Ibidem, s. 97.

8 Kluszewski byt nie tylko antreprenerem teatralnym, majatek zgro-
madzil, tworzac zaklady przemystowe (m.in. produkowal powozy)
oraz handlujac nieruchomosciami.

9 Poskuta-Wlodek Diana: Wstgp. W: Estreicher Karol, Flach
Jozet: Sprawozdania Komisji Teatralnej w Krakowie 1893-1911.
Oprac., przypisy Diana Poskuta-Wlodek. Warszawa 1992, s. 5.

1 Got Jerzy: Teatr krakowski pod dyrekcjq Hilarego Meciszewskiego
1843-1845. Repertuar, recenzje, dokumenty. Wroclaw 1967, s. 235.
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nej sztuki. Podobne rozwiazanie prawne funkcjonuje po dzis
dzied. Zgodnie z obowiazujacy aktualnie ustawa o organizo-
waniu i prowadzeniu dziatalnosci kulturalnej z 25 pazdzierni-
ka 1991 roku, za tworzenie, finansowanie oraz nadzorowanie
pracy instytugji kultury odpowiedzialny jest organizator, czyli
jednostka samorzadu terytorialnego badz Minister Kultury
i Dziedzictwa Narodowego. W stosunku do opisanej powyzej
Dyrekji Teatralnej, a takze innych organéw, ktére beda jesz-
cze wymienione w niniejszym artykule, formalne uprawnie-
nia organizatora s znacznie mniejsze. Przez nadanie statutu,
powolanie dyrektora czy przyznanie dotacji organizator decy-
duje przede wszystkim o kwestiach organizacyjno-prawnych,
chot¢ jak pokazuja wydarzenia z ostatniego czasu, bywa, ze
uwaza réwniez za konieczng ingerencje w artystyczna dziatal-
no$¢ instytucji''.

Wraz z wprowadzeniem nadzoru rozpoczal sie spér
o wladze w teatrze. Szczegdlnie naznaczona byla tym antre-
pryza Hilarego Meciszewskiego, ktéry kierowal sceng kra-
kowska w latach 1843-1845. Warto sobie uswiadomié, ze
teatr dziatal wéwezas jak prywatne przedsiebiorstwo, za cato-
ksztalt dziatalnosci instytucji bezposrednia odpowiedzialnogé
ponosit jej dyrektor, ktéry w sytuacjach, gdy ,dochéd nie
pokrywat rozchodu™?, zmuszony byt doklada¢ do interesu
z wlasnej kieszeni. Réwnoczesnie Dyrekeja Teatralna — jako
organ nadzorujacy prace dyrektora — roscila sobie prawo do
ingerowania w kwestie organizacyjne. Subwencja byla wypla-
cana nieregularnie, ale oczekiwano, ze nalezne miastu oplaty
beda przekazywane przez dyrektora terminowo, podczas gdy
mozliwosci przychodu ograniczala chociazby liczba miejsc na
widowni. Pewnym wsparciem byly wplywy z baléw i redut,
jednak i one okazywaly si¢ czesto niewystarczajace. Meci-
szewski przez caly okres swojej dyrekdji zaciekle bronit swojej
autonomii w zakresie decydowania o dziatalnosci instytucji.
»Gospodarzyl na swoim niewiele ogladajac si¢ na Dyrekcje
i na Senat krakowski, lecz ile razy potrzeba bylo ich pomocy,
péty pisal i nalegal p6ki nie postawit na swojem”*?. Ostatecz-
nie jednak to wiasnie ciagly spory i niemozno$¢ porozumie-
nia doprowadzily do zakoniczenia tej antrepryzy.

Niezaleznie od trudnosci finansowych Meciszewski, reali-
zujac spektakle, , nie ogladal si¢ na wydatek”, bo mial ,, wyzsze
poczucie piekna”'* — dbal o wizualna strone spektaklu, sta-
rajac si¢ réwnoczesnie utrzymad wysoki poziom artystyczny.

1 Przykladem moze by¢ zamieszanie woko} takich spektakli, jak Klg-
twa czy Smierd i dziewczyna.

2 Estreicher Karol: Teatra w Polsce. T. 2. Warszawa 1953, s. 69.
13 [bidem, s. 75-76.

Y Thidem, s. 71-72.

15 Zob. Kosinski Dariusz: Kilka uwag do ,Uwag...”. W: Meci-
szewski Hilary: Uwagi o teatrze krakowskim. Wybdr pism teatral-
nych. Wybér i oprac. Dariusz Kosiriski. Krakéw 2008, s. 13.

16 Kronika miejscowa i zagraniczna. ,Czas” 1865, nr 208, z 13 wrze-
$nia, s. 3.

7 Przybylski Zygmunt [Kozmian S.]: Z rozwoju polskiego teatru.
Antonina Hoffmann. Krakéw 1901, s. 30.

8 Estreicher Karol: Zeatra..., s. 589.

Y Michalik Jan: Dzieje teatru w Krakowie w latach 1865-1893...,
s. 35.

Wiele wskazuje na to, ze nie do konca radzil sobie z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, szczegdlnie bolesna dla zespotu
okazala si¢ utrata Teresy Palczewskiej (1805-1858), ktorej
do$wiadczenie zawodowe pozwalalo pelni¢ funkcje skutecz-
nego kierownika artystycznego. Meciszewski nie umial badz
nie chcial dopusci¢ jej do wspétdecydowania o dziatalnosci
teatru, co doprowadzito do konfliktu i w konsekwengji odej-
$cia z zespolu tej utalentowanej akrorki. Jednym z zarzutéw
stawianym wobec dyrekcji Meciszewskiego byt tez brak ini-
cjowania zainteresowania pisaniem dla sceny', co przelozylo
si¢ na niewlasciwa — zdaniem éwczesnych krytykéw — poli-
tyke repertuarowa.

Na dalsze losy funkcjonowania teatru, réwniez w jego
wymiarze organizacyjnym, wplynely powstanie krakowskie
(1846) oraz Wiosna Ludéw (1848-1849). ,,Od 1848 roku
teatr w Krakowie coraz bardziej chylit si¢ do upadku, rzadko
kiedy wsrdd tego swietniejsza zablysta dlan chwila, a ostatni-
mi laty zeszed! do stanu niemal jaselek™® — pisano w ,,Czasie”
w 1865 roku. Trwajaca w latach pieédziesigrych XIX wieku
bezwzgledna polityka germanizacyjna, przejecie przez zaborce
budynku teatralnego i pozbawianie instytucji zaplecza finan-
sowego powaznie ograniczyly mozliwosci rozwoju polskiego
teatru. Przestala istnie¢ Dyrekcja Teatralna, przemianowa-
na w miedzyczasie — jeszcze pod wplywem starait Hilarego
Meciszewskiego — na Komitet Teatralny. Kolejne represje,
zwigzane tym razem z powstaniem styczniowym, zbiegly sie
w czasie z przedwczesng rezygnacja Adama Milaszewskiego
(1827-1893) ze stanowiska antreprenera. Przy takim splocie
wydarzen stanowisko dyrektora teatru nabrato wyjatkowego
znaczenia. Po latach podsumowal to Stanistaw KoZzmian:
»(...) przyszte losy polskich widowisk byly niepewne; nie
wiedziano, kto otrzyma na nie koncesje od rzadu i przypusz-
cza¢ mozna bylo, ze si¢ w niewlasciwe lub niegodne dostanie
rece”V. W tej sytuacji mozliwoscig poprowadzenia przedsie-
biorstwa zainteresowalo sie §rodowisko krakowskich konser-
watystéw. Zwazywszy na trudna sytuacje, w jakiej znajdowat
si¢ teatr, niejako warunkiem jego rozwoju bylo odpowiednie
zaplecze finansowe. Hrabia Adam Skorupka (1820-1872),
ktéry ostatecznie objat dyrekgje, ,,otrzymal przy rozpoczeciu
przedsigbiorstwa pietnascie tysiecy refiskich od grona mito-
$nikéw sceny narodowej”'®. Grono to, do ktérego nalezeli
m.in. hrabia Adam Potocki (1822-1872), ksiaze Adam Sa-
picha (1828-1903) i Stanistaw KoZmian, stanowilo swoista
sptke akcjonariuszy i bylo tak okreslane réwniez przez dw-
czesnych komentatoréw zycia spoleczno-politycznego. Nie-
stety nie zachowaly sie dokumenty pozwalajace przesledzic,
na jakich zasadach odbywala si¢ wspépraca pomiedzy akcjo-
nariuszami a dyrektorem, ktéry formalnie byt jedyna osobg
odpowiedzialng za teatr. Jak zauwaza Jan Michalik, ,,(...) nie
byla to typowa »spétka akcyjnac« (...) udziatowcy liczyli nie
tyle na zysk, lecz realne rezultaty artystyczne, korzysci spo-
teczne””. To nowatorskie rozwiazanie umozliwito zaistnie-
nie teatru krakowskiego w chwili, gdy wydawalo sie, ze nie
ma dla niego ratunku. Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze
wspolczesnie w dyskusjach dotyczacych zmiany finansowania
instytucji kultury pojawiajg si¢ pomysty, by funkcjonowaty
one jak spotki prawa handlowego. W Krakowie zwolennika-
mi takiego rozwiazania sa m.in. Krzysztof Markiel, dyrektor
Departamentu Kultury i Dziedzictwa Narodowego w Urze-
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dzie Marszatkowskim, czy Bogustaw Nowak, dyrektor Opery
Krakowskiej?. Jak dotad takie rozwiazanie pozostaje jedynie
w sferze planéw i nic nie wskazuje na to, aby moglo si¢ w naj-
blizszym czasie urzeczywistnié.

Rok 1865 rozpoczal nowy rozdziat w historii teatru kra-
kowskiego. Zaréwno prace, jak i zesp6t trzeba bylo zorganizo-
wad praktycznie od poczatku. Adam Skorupka, sam niemajacy
doswiadczenia w prowadzeniu instytucji, kierowat si¢ przede
wszystkim intuicja i znajomodcia ludzi. Jak po latach wspo-
minal Kozmian: ,Wziat si¢ razno do dzieta a doskonale przy-
gotowanie, uorganizowanie i urzadzenie teatru krakowskiego
w przededniu odrodzenia jest jego zastuga. (...) Miat nad
wszelki wyraz szczgsliwg reke i od razu zgromadzit tak zdumie-
wajaco znaczng liczbe talentéw i niepospolitych zdolnosci, ze
zapewnialo to z géry powodzenie i prawdziwy rozwdj™'.

Podstawa prawng funkcjonowania éwczesnego teatru byt
kontrakt pomiedzy dyrektorem a c.k. Komisjg Namiestnicza.
Dokument pobieznie traktowal kwestie artystyczne, a jego
tre$¢ dotyczyla przede wszystkim spraw organizacyjnych
i finansowych. Przedsiebiorca byt m.in. odpowiedzialny za
utrzymanie gmachu, oplacat (niezaleznie od ich wysokosci)
wszelkie biezace naprawy urzadzen teatralnych, ogrzewanie,
kupowal dekoracje i kostiumy, wyplacal tez wynagrodzenie
funkcjonariuszom inspekgji policyjnej, ktéra miata obowiazek
pojawia¢ si¢ na kazdym przedstawieniu. Utrzymywat zespot
aktorski i administracyjny, wyplacal tantiemy autorom tek-
stéw dramatycznych. Kontrake regulowal gérng granice cen
biletéw, ograniczajac tym samym mozliwe przychody. Wy-
placalno$¢ przedsiebiorstwa antreprener gwarantowal catym
swoim majatkiem. Teatr nie otrzymywal zadnej subwenciji.

Nowy dyrektor nie ingerowal bezposrednio w pracg ar-
tystyczna. Zajat sic przede wszystkim obowigzkami admini-
stracyjnymi, organizacyjnymi i ﬁnansowymi. Kierownictwo
artystyczne powierzy!t najpierw Janowi Tomaszowi Seweryno-
wi Jasifiskiemu, a nastepnie Stanistawowi Kozmianowi. Taki
rozdzial pracy, cho¢ nie byl uregulowany prawnie, w drugiej
polowie XIX wicku stat si¢ pewnego rodzaju norma. W ten
spos6b pracowal réwniez Stanistaw Kozmian. Jak sam wyja-
$niat, ,na dobrze urzadzonej scenie czynnosci rezysera i dyrek-
tora winny by¢ rozdzielone, bo z natury rzeczy s3 i powinny
by¢ innymi. Z koniecznosci z braku innego rezysera, dyrektor
zastgpowal go moze, lecz jest to stan anormalny. W Krakowie
zas$, (...) gdzie co chwila wystawia¢ trzeba nowg sztuke, pola-
czenie czynnosci rezysera i dyrektora przechodzi sity najgoret-
szego nawet mitosnika teatru (...). Jak wszedzie, tak i tu zadza
robienia wszystkiego samemu musialaby wyj$¢ w koricu na
zle teatrowi”*. Niezaleznie od formalnego rozdzialu obowiaz-
kéw calkowita odpowiedzialno$¢ spoczywata jednak na bar-
kach jednej osoby. Podobnie jest wspdlczesnie — w polskich
teatrach instytucjonalnych dyrektor naczelny zawsze ponosi
jednoosobows i catkowita odpowiedzialnos¢ za podlegla mu
instytucje, chociaz w praktyce funkcjonujg dwa podstawo-
we dyrektorskie modele zarzadzania: jedno- i dwuosobowy.
W pierwszym przypadku dyrekeor okreslany jako naczelny
i artystyczny (czasem jedynie naczelny) faczy te dwie funkgje.
W drugim przypadku, gdy statut teatru przewiduje rozdziele-
nie stanowisk, zadania dyrektora naczelnego i artystycznego
realizuja dwie osoby, przy czym formalnie stanowisko dyrek-
tora artystycznego jest zazwyczaj podlegle dyrektorowi naczel-

nemu. Jak podsumowat Jerzy Got, w tym ukladzie , (...) jeden
martwi si¢ o pieniadze, drugi martwi sie, czy ich wystarczy do
prowadzenia teatru na przyzwoitym poziomie .

Dyrekcja Adama Skorupki, mimo ze niezwykle istotna
w dziejach sceny krakowskiej, na kartach historii zapisala sie
przede wszystkim z uwagi na osobe Stanistawa Kozmiana. Byt
on jednym z akcjonariuszy i nieformalnie wspierat antrepre-
nera w jego dzialaniach przez caly czas trwania dyrekcji. Funk-
cje kierownika artystycznego pelnit w latach 1866-1868. Jest
to okres, gdy — zgodnie z przytoczona juz deklaracja — ksztal-
towal oblicze artystyczne instytugji, choé trudno uwierzyé,
ze nie interesowal si¢ czy tez posrednio nie mial wplywu na
zagadnienia natury organizacyjnej. W 1871 roku, gdy stan
zdrowia Adama Skorupki nie pozwalal mu juz pelni¢ obo-
wiazkéw, Kozmian przejat dyrekcje teatru krakowskiego, po-
czatkowo jako wspélnik na podstawie umowy z dotychczaso-
wym dyrektorem, a od 1872 roku, po $mierci Skorupki, jako
samodzielny przedsigbiorca. Funkcje t¢ pelnil do korica se-
zonu 1884/1885. W latach 1878-1881, kiedy réwnoczesnie
zajmowal stanowisko redaktora naczelnego ,,Czasu”, dyrekcje
teatru dzielit z J6zefem Rychterem (1820-1885).

Stanistaw Kozmian to posta¢, kedra odcisnela trwale piet-
no na historii Krakowa i calego obszaru pozostajacego pod
zaborem austriackim. Polityk, publicysta, wspoteworca 7eki
Stariczyka (1869) i jeden z jej gléwnych autoréw. Wspdlpra-
cowal z ,Czasem”, ,Gazeta Lwowsky’, byt pomystodawcy
i wspdlzalozycielem , Przegladu Polskiego”. Prywatnie zwiaza-
ny z jedna z najwickszych gwiazd krakowskiego teatru, Anto-
ning Hoffmann (1842-1897).

Osiagniecia Kozmiana w zakresie artystycznego oblicza te-
atru identyfikowane sa przede wszystkim ze szkolg krakowska,
zwana tez od jego nazwiska szkol koZmianowsks. Termin ten
odnosi si¢ przede wszystkim do stylu gry akrorskiej — natu-
ralnej, nieegzaltowanej, lecz oddajacej psychologiczng glebie
postaci, odmiennej niz wéwczas obowiazujaca. Jak pisat Jerzy
Got: ,(...) nie potrafimy wskaza¢ w ciagu 200 lat dziejéw pol-
skiego teatru narodowego drugiego pojecia szkoly mogacego
z tym konkurowa¢. Ani znane nam reformy teatralne, ani wy-
tworzone style nie mialy tak wielkiego zasiegu i tak silnej we-
whnetrznej spoistosci doniostych wskazan, ani wreszcie réwnie
daleko idacych nastepstw, jakie przyniosta szkola krakowska.
Wydaje sie, ze zajmuje ona wyjatkowa pozycje w historii na-
szej sceny. Pod ta nazwa nalezy bowiem rozumieé zespét do-
$wiadczen na scenie teatru w Krakowie w latach 1866-1885,
z ktdrych wywodzi si¢ znaczna cze$¢ prakeyki nowoczesnego
teatru polskiego™.
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Joanna Zdebska-Schmidt

Stanistaw Kozmian, Krakéw, ok. 1890, fot. Awit Szubert; w zbio-
rach MHK, nr inw. MHK-Fs1398/V1

W tamtym czasie nie w pelni dostrzegano i uswiadamiano
sobie znaczenie zmian, jakie zachodzily w teatrze. Ich wage
doceniono dopiero w XX wieku. Ponadto warto pamigtal,
ze Kozmian nie byt jedynym kreatorem opisanego zjawiska.
Zgodnie z tym, co sam deklarowal, a co znajduje tez potwier-
dzenie w faktach historycznych, na dziatalnosci artystycznej
teatru skupiony byl przede wszystkim w okresie dyrekgji
Adama Skorupki. Gdy sam prowadzil przedsiebiorstwo, jego
oblicze artystyczne wspéttworzyli pracujacy z nim rezyserzy:
Jézef Rychter czy Roman Zelazowski (1854—1830). Niemata
role w ksztaltowaniu gry aktorskiej odegrata takze Antonina
Hoffmann, najwazniejsza aktorka teatru krakowskiego obok
Heleny Modrzejewskiej (1840-1909), ktdra rzadko pojawia-
fa si¢ w rodzinnych stronach. Wraz z uplywem czasu osoba
Stanistawa Kozmiana, zapewne przez jego wyrazisty charakeer
i osobowo$¢, a takze liczne pisma i manifesty, kedre po sobie

» Budzyniski Wojciech: Public relations: strategia i nowe techniki
kreowania wizerunku. Warszawa 2000, s. 68.

2 Got Jerzy: Wstep. W: Kozmian Stanistaw: Zearr..., s. 12.

27 Najpierw w 1882 r., a potem, juz po wybudowaniu nowego gma-
chuw 1893 1.

28 Kronika miejscowa i zagraniczna. ,Czas” 1871, nr 238, z 18 paz-
dziernika, s. 4.

¥ Kronika miejscowa i zagraniczna. ,Czas” 1871, nr 242, z 22 paz-
dziernika, s. 3.

30 Loc. cit.

3t Kronika miejscowa i zagraniczna. ,Czas” 1871, nr 243, z 24 paz-
dziernika, s. 2.

pozostawil, przystonita zespolowy charakter pracy, jaki wéw-
czas mial miejsce. A to wlasnie umiejetnos¢ podziatu obowiaz-
kéw, rezygnaciji z osobistej kontroli kazdego obszaru aktywno-
dci instytudji jest istotnym osiggnieciem tamtych lat. Obecnie
jest to jedna z podstawowych zasad skutecznego zarzadzania.

Stanistaw KoZmian jako przedsi¢biorca wiele czasu i wy-
sitku poswiecit budowie wizerunku instytucji. Koncentracja
na tym obszarze wynika¢ mogla z jego doswiadczeri politycz-
nych. W jezyku zarzadzania public relations to dziatanie, ktd-
re polega na $wiadomym i planowym przekazywaniu przez
przedsiebiorstwo ,,specjalnie przygotowanych w réznej formie
informacji w celu stworzenia w otoczeniu spolecznym po-
zadanego obrazu pozwalajacego na lepsze zintegrowanie sie
z otoczeniem” . Dyrekrtor dostrzegal, ze okres, gdy poziom ar-
tystyczny przedstawien pozostawial wiele do zyczenia, uksztal-
towal publiczno$¢, kedra w teatrze szukala przede wszystkim
niezbyt wyszukanej rozrywki. Wielu widzéw zniechecito sie
do teatru. ,,Chodzilo o publicznos¢, ktdra postawiona wobec
wyboru péjscia do jedynego teatru lub nie péjécia do zadnego,
fatwo decydowala sie na to drugie”. Sytuacji nie poprawial
fakt, ze budynek przy placu Szczepariskim byt w bardzo ztym
stanie technicznym. Ciasny, zniszczony, niewygodny, w zimie
niedogrzany, latem duszny, nie byt tez dla widzéw bezpieczny,
gdyz nie spelniat norm przeciwpozarowych, co ostatecznie do-
prowadzilo do jego czasowego zamknigcia®’. Trzeba bylo wiec
»wychowa¢” dawng publiczno$¢ i zdoby¢ nows. Wyzwaniem
bylo przyciagniecie do teatru widzéw niezaleznie od ich po-
gladéw politycznych czy statusu majatkowego. Whasnie z tego
wzgledu Kozmian rozpoczat szeroko zakrojong polityke infor-
macyjng na temat teatru. Zalezalo mu na tym, aby wszelkie
jego dziatania i wysitki byly jawne i znane szerokiemu gronu
odbiorcéw. Dzigki temu zapewnial teatrowi rozglos, sprawial,
ze stawal si¢ on przedmiotem rozméw.

DPierwsze programowe przeméwienie dyrektora do ak-
toréw zostato przedrukowane w ,,Czasie”. Kozmian wprost
moéwit w nim o konieczno$ci zmiany nie tylko profilu teatru,
ale takze zwyczajéw publicznosci, czyniac ja wspStodpowie-
dzialng za powodzenie sceny?. Teatr zaczal wydawa¢ whasny
periodyk ,,Afisz Teatralny”, drukowany na odwrotnej stronie
afisza. Pismo ukazywalo si¢ w dniu przedstawienia, w sumie
cztery razy w tygodniu, a opisywano w nim ,sprawy obcho-
dzace teatr tak tutejszy, jak inne mianowicie polskie teatra,
dalej wszystko co sig tyczy sztuk picknych, recenzje, rozmaito-
$ci 1 obwieszczenia™?. Jego cena byla taka sama jak zwyklego
afisza, przewidziano tez mozliwo$¢ zaméwienia prenumeraty.
Réwnoczesnie dyrektor zdecydowat si¢ na zmiane forma-
tu afiszy, zamiast ,wielkich arkuszowych” wprowadzit male,

poreczne, z kerymi ,, 730,

godniej obchodzi¢ si¢ w teatrze
Zmianie ulegt tez typ biletéw — zdecydowano si¢ na porecz-
niejsze, wzorowane na warszawskich bilety ,z kontrametka
dajaca sie oderwacd™!. Zaréwno w ,,Czasie”, jak i w ,Afiszu
Teatralnym” podano do publicznej wiadomosci, gdzie i kiedy
mozna si¢ spotkaé z cztonkami ,Zarzadu”. Kozmian przyj-
mowat interesantéw w swoim domu, Rychter — jako kierow-
nik artystyczny — w swoim. Po kilku miesigcach dziatalnosci
ujawniono — nieznane dotad publicznoéci — dane dotyczace
dochodéw z przedstawiert. Doniesiono tez o wykrytych nad-
uzyciach wéréd bileteréw, apelowano, by widzowie, ktérzy sa
$wiadkami podobnych incydentéw, zglaszali si¢ bezposrednio
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do antreprenera. Dyrekcja podjela réwniez decyzje, ktéra
oczywicie zostata upubliczniona w ,Afiszu”, o zakupie ko-
stiuméw nie w Wiedniu, lecz w Krakowie, co dawalo zarobek
miejscowym rzemie§lnikom. Dzieki wszystkim tym, czasem
zupelnie drobnym, dzialaniom mieszkaricy Krakowa mogli
dostrzec, jak wiele dzieje si¢ w teatrze, a im wigcej wiedzieli,
tym teatr stawal si¢ im bardziej znany, blizszy, swoj.

Réwnoczesnie Kozmian kontynuowal tez, rozpoczeta
jeszcze za czaséw jego dyrekgji artystycznej, praktyke polega-
jaca na publikowaniu anonimowych pism dotyczacych teatru.
Jerzy Got (1923-2004), thumaczac to zachowanie, wskazal,
ze dyrektor, stawiajac sobie za cel dorazne oddziatywanie na
zycie teatru i ludzi go tworzacych, czyli aktorédw i widzéw, do-
prowadzal tym samym do uzyskania ,zewnetrznego potwier-
dzenia wskazéwek i ocen, jakie dawal na scenie, a ze ta pomoc
zewnetrza byla zbyt staba, musial jg zastapi¢ wlasng, okryta
pozorami obcosci™?. Mozna mie¢ watpliwosci przy ocenie
tego zachowania i przeciwnicy polityczni dyrektora czesto mu
te praktyke wypominali. Mimo wszystko w pierwszych — waz-
nych dla ksztattowania nawykéw publicznosci — latach dyrek-
¢ji bylo to dzialanie, ktére przynosito oczekiwany efekt.

Kolejnym istotnym dla dyrektora obszarem byta oferta
programowa. W upublicznionym w ,,Czasie” przemdwieniu
Stanistaw Kozmian wskazal, ze dla przywrdcenia utraconej
rangi teatru krakowskiego konieczny jest ,bogaty a wyboro-
wy repertuar’®, ktdrego wazna cze$¢ ,stanowi¢ beda nowe,
oryginalne utwory dramatyczne”. Aby zagwarantowad
wysoki poziom tych utworéw, a takze uwolni¢ si¢ od podej-
rzefi o przykrawanie ich do osobistych gustéw®’, KoZmian
zdecydowal si¢ powotaé komisje doradcza. Komisji tej nie
mozna poréwnaé z Dyrekcja czy Komitetem Teatralnym
ani z instytucjami pézniej utworzonymi. Nie byt to organ
zwierzchnodci, a raczej grono milo$nikéw teatru, przedsta-
wicieli $rodowisk literackiego i artystycznego. Nalezeli do
niego m.in. Wladystaw Ludwik Anczyc (1823-1883), Adam
Asnyk (1838-1897), Michat Batucki (1837-1901), Karol
Estreicher (1827-1908), Jézef Szujski (1835-1883), Stani-
staw Tarnowski (1837-1917). O kompetencjach tego or-
ganu decydowat dyrektor, ktdry juz podczas pierwszego po-
siedzenia zastrzegl, ze nie zobowiazuje si¢ do bezwzglednego
przestrzegania uchwal komisji. Bylo to cialo doradcze, kedre
odgrywalo tez istotng role w budowaniu wizerunku samego
teatru — oto dziatania dyrektora wspieraja najwazniejsi przed-
stawiciele $rodowiska naukowego i literackiego Krakowa.
Ponadto grupa ta mogla korygowa¢ dziatania instytuji, oce-
niajac je z perspektywy odbiorcow. Zdarzalo sie, ze podczas
zebran proponowano rozwiazania, ktére poprawialy komfort
widzéw. Ostatecznie ze wzgledu na rozbieznosci zdad komi-
sja przetrwala niewiele ponad pét roku. Wydaje sie, ze zawinit
tu charakter Kozmiana, ktdrzy z trudem znosit krytyke. Jed-
nak sam pomyst, aby wesprze¢ funkcjonowanie teatru orga-
nem ztozonym z milo$nikéw teatru i przedstawicieli réznych
obszaréw sztuki, byt ciekawa i przynoszac korzysci inicjaty-
w3. Dzi§ podobne organy funkcjonujg w wielu instytucjach
kultury.

Inna, réwniez istotng z perspektywy zarzadzania inicjaty-
w3, jest umowa z 1873 roku zawarta pomiedzy Komitetem
Zalozycieli Akcyjnego Towarzystwa Przyjaciét Sceny Naro-
dowej we Lwowie a Dyrekeja Teatru Krakowskiego. Chociaz

ostatecznie nie przetrwala ona préby czasu, byla nowator-
skim, bardzo ciekawym rozwigzaniem.

Pomiedzy teatrem krakowskim a teatrem Iwowskim od
wielu lat trwala nieformalna wojna. Scena krakowska byta
nekana ,ykradziezami« badz »ucieczkami« aktoréw (...).
Kozmian postanowit stworzy¢ mechanizm, ktéry by je unie-
mozliwiat z korzyscig dla wszystkich scen™®. Na mocy umo-
wy powstat swoisty ,kartel” teatralny taczacy Krakdéw i Lwéw.
Tre$¢ umowy zostata podana do publicznej wiadomosci.
W tajemnicy zachowany zostal tylko jeden paragraf, zgodnie
z keérym dyrekeje zobowiazywaly sie ,trzymaé w ewidencji
jedna dla drugiej stope gazy wszystkich artystéw i urzedni-
kéw teatralnych™. Obie instytugje, zgodnie z upublicznio-
nymi zapisami, prowadzily polaczong biblioteke, ktéra byla
podstawa budowania repertuaru. Sztuka nabyta przez jeden
z teatréw automatycznie stawala si¢ wlasnoscig drugiego. Te-
atry zobowigzaly si¢ wspélnie organizowal i finansowa¢ kra-
kowsko-lwowski konkurs dramatyczny. Regulacji podlegata
oczywiscie kwestia zatrudniania aktoréw i ewentualnego ,,wy-
mieniania si¢” nimi. Nie wolno bylo angazowa¢ aktora przed
wygasnieciem jego formalnego kontraktu. Podobny zakaz do-
tyczyt artystéw zwolnionych za ,,uchybienie obowiazkom™®,
wyjatek stanowila sytuacja, gdy dyrekeja macierzystego teatru
wyrazata zgode na angaz. Wprowadzona zostala tez zasada,
aby w nowych kontraktach zawieranych z aktorami pojawit
sie¢ zapis o mozliwosci goscinnych wystepéw w drugim z te-
atréw, oczywiscie na precyzyjnie sformutowanych warunkach.

Ustalenia te wzbudzily sprzeciw aktoréw, ktérzy czuli si¢ nie
tylko poszkodowani, ale tez traktowani przedmiotowo. Koz-
mian odpierat zarzuty, wyjasniajac, ze kazdy ma prawo nego-
cjowal gaze, podpisywal lepsze kontrakty czy zmieni¢ miejsce
pracy, pod warunkiem jednak dotrzymania poprzednich zobo-
wigza. Warto nadmieni¢, ze problem ,ucieczki” aktoréw, choé
w nieco innym wymiarze, istnieje i dzis. Szukajac dodatkowego
zrédta dochodu, aktorzy angazuja si¢ w produkeje komercyj-
ne, gléwnie seriale czy programy rozrywkowe. By unormowa¢
rozktad czasu pomiedzy prace w teatrze a inne obowiazki, no-
welizacja ustawy o organizowaniu i prowadzeniu dziatalnosci
kulturalnej z 2011 roku nalozyla na pracownika artystycznego
obowiazek uzyskiwania zgody dyrektora na podjecie dodatko-
wego zatrudnienia. Reakcja aktoréw na zapisy ustawy w 2011
roku bardzo przypominata reakcje artystow krakowskich
i Iwowskich na zapisy umowy z roku 1873. Ukazuje to, ze pew-
ne bolaczki srodowiska nie zmieniaja si¢ mimo uplywu czasu.

Stanistaw Kozmian wyznaczyl teatrowi zaréwno zadania
artystyczne, jak i spoteczne®. Rozumial, ze dzialania organiza-
cyjne, administracyjne i finansowe s3 niezbedne do ksztatto-
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wania wysokiego poziomu artystycznego instytucji oraz budo-
wania jej relacji z publicznoscia. Nie bal si¢ walczy¢ nie tylko
o podniesienie kwoty subwencji, ale tez cen biletéw. Kampa-
nia informacyjna, w ktérej ujawniono finanse teatru, sprawi-
fa, ze nike o t¢ podwyzke si¢ nie burzyl — wrecz przeciwnie,
opinia publiczna przyjeta ja jako koniecznos¢. Jednak teatr byt
dla KoZmiana zawsze tylko zajeciem pobocznym. Z powola-
nia i temperamentu byl przez cale zycie politykiem i publi-
cysta . Ostatecznie wobec wciaz pietrzacych sie probleméw
zwigzanych przede wszystkim ze stanem technicznym budyn-
ku dyrektor zaczat odsuwac si¢ od teatru, cedujac swoje zada-
nia na innych. Jego nasilajaca si¢ aktywnos$¢ publicystyczno-
-polityczna zaczela stopniowo zniechecaé zaréwno do niego,
jak i do instytucji wielu krakowian, ktdrzy w teatrze widzieli
organ agitacyjny staiczykéw. Ostatnie lata dyrekeji sg wiec
naznaczone licznymi problemami finansowymi i organizacyj-
nymi, kerych Kozmian nie chcial lub nie mégt juz rozwia-
zaé. W 1885 roku przekazal przedsiebiorstwo naznaczonemu
przez siebie nastepcy, Jakubowi Gliksonowi (1846-1930).

Dyrekcja Gliksona od poczatku jawita si¢ jako ,okres
przejéciowy”. I publiczno$¢, i aktorowie i p. Glikson sam wie-
dzieli, ze maja by¢ tylko nicig wigzaca epoke KoZmiana z tg
przyszla, ktéra sie zacznie w nowym przybytku sztuki™'. Jesz-
cze w 1871 roku, gdy Kozmian przejmowal przedsiebiorstwo,
wiadomo bylo, ze budowa nowego gmachu jest koniecznoscia,
Potrzeba ta stala si¢ szczegdlnie dojmujaca po serii tragicznych
w skutkach pozaréw, ktére mialy miejsce w 1881 roku. Naj-
pierw splonat Teatr Narodowy w Pradze, a nastepnie wieden-
ski Ringtheater. Budynek przy placu Szczepaiskim nie spelniat
wymogdéw przeciwpozarowych. Ostatecznie, po licznych pery-
petiach i realniej grozbie zamkniecia teatru, dobudowane do
niego zostaly... drewniane schody ewakuacyjne. Bylo to roz-
wiazanie, ktdre pozwolito wladzom miasta zyskac troche czasu
na zgromadzenie $rodkéw i budowe nowego gmachu teatru.

Ta ,przejsciowa” dyrekcja identyfikowana jest przede
wszystkim z dobra administracja, co wplynelo na uregulowa-
nie sytuacji finansowej teatru. Glikson oszczedzal jednak na
tzw. wystawie, czyli scenografii i kostiumach, zrezygnowat tez
niemal zupelnie z dziatad, keére mialy poprawia¢ kondycje
zrujnowanego budynku. Dodatkowo byl to czas pozbawiony
wybitnych talentéw, najlepsi bowiem aktorzy angazowali sie
w Warszawie i Lwowie. Wiszystko to przyczynilo si¢ do obni-
Zenia poziomu artystycznego instytucji.

“ Badeni Stefan: Publicysta i dyrektor teatru. ,Wiadomosci” 1953,
nr27,s. 2.

W Flach Jozef: Z dziejow krakowskiej sceny. ,,Przeglad Polski” 1899,
t. 192, s. 230, cyt. za: Michalik Jan: Dzieje teatru w Krakowie
w latach 1865-1893..., s. 443.

42 Zob. Poskuta-Whodek Diana: Co dzieri powtarza sig gra... Teatr
im. Juliusza Stowackiego w Krakowie 1893—1993. Krakéw 1993,
s. 5-8.

4 Michalik Jan, Orzechowski Emil: Wokét listéw. W: Paw-
likowski Tadeusz: Listy do Konstancji Bednarzewskiej. Oprac. Jan
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W tym okresie nadzér nad teatrem sprawowat Komitet
Artystyczny powolany przez Wydzial Krajowy na wniosek
Gliksona. Przewodniczyt mu prezydent miasta Feliks Szlach-
towski (1820-1896). Zasiadali w nim: Stanistaw Kozmian,
Henryk Jordan (1842-1907), Karol Estreicher oraz Kazi-
mierz Badeni (1846-1909). Przez osiem lat dzialalnosci Ko-
mitet Artystyczny mial nieuregulowang sytuacje prawna — nie
zostaly okreSlone jego prawa ani obowiazki. Byt to organ,
keory nie tyle nadzorowat prace antreprenera, co stuzyt rada
i okresowo w raportach ocenial jego dzialania.

Biorac pod uwagg, ze w owym czasie mieszkaricy Krako-
wa nie mieli dostepu do biezacej wody i kanalizacji, decyzja
o przeznaczeniu $rodkéw finansowych na budowe akurat
teatru, a nie wodociagéw™ wydaje sie swiadczy¢ o tym, jak
bardzo éwczesni whodarze doceniali warto$¢ i znaczenie kul-
tury. Z pewnoscig zalezalo im na tym, aby krakowski teatr
przetrwal, jednak kierowali si¢ réwniez mysleniem ekono-
micznym. Rada Miejska traktowala teatr jako ,jedno z przed-
sicbiorstw miejskich, ktére powinno przynosi¢ znaczne do-
chody”®. Budowa nowego gmachu byta rodzajem inwestycji.
Przeznaczone na ten cel $rodki znacznie obciazyly budiet
miasta, ale wplynely tez na zmiang nadzoru nad teatrem. Do-
tad opickowal si¢ nim rzad, teraz koncesje otrzymalo miasto.
Z nowym budynkiem, a dokladniej nowymi warunkami dzia-
falnosci teatru wigzano wigc ogromne nadzieje, gdyz dotych-
czasowa historia finansowa instytucji raczej przeczyla teorii, ze
na teatrze da si¢ zarobi¢. Podjeto decyzje, ze nowy teatr bedzie
administrowany na zasadzie dzierzawy. Takie rozwigzanie po
wielu dyskusjach i wyliczeniach okazalo si¢ korzystniejsze pod
wzgledem ekonomicznym.

Pierwszym dyrektorem nowego teatru krakowskiego zo-
stat Tadeusz Pawlikowski. W chwili obejmowania stanowiska
mial 32 lata i nie posiadat zadnego do§wiadczenia w kierowa-
niu jakakolwiek instytucja. Cho¢ ksztalcit si¢ na uczelniach
muzycznych w Lipsku, Weimarze i Dreznie, dokumenty nie
potwierdzajg jego wyksztalcenia. Wrecz przeciwnie, w ocenie
profesoréw byl uczniem nieutalentowanym, niesystematycz-
nym, a przede wszystkim nieobecnym*. Podobnie watpliwo-
$ci budzi¢ moze jego doswiadczenie zawodowe. Sporadycznie
pisywal recenzje teatralne, krétko zwiazany byl z redakcja
»Nowej Reformy”, gdzie, jak mozna wyczytaé z listéw jego
ojca, pojawiat si¢ rzadko i pracowal niesumiennie. Mimo to
w konkursie na stanowisko dyrektora Teatru Miejskiego po-
konal m.in. Jakuba Gliksona.

Dzi§ oczywiscie trudno jednoznacznie wyrokowaé, o tym
co zadecydowalo o wyborze tego kandydata. Stanistaw Koz~
mian pisal, ze ,,powierzenie pierwszej dyrekeji nowego teatru
Tadeuszowi Pawlikowskiemu wynikato z poczatku z koniecz-
nosci oddania jej zamoznemu przedsiebiorcy”. Nowy dyrek-
tor wywodzil si¢ ziemiariskiej rodziny o bogatych tradycjach
patriotycznych, spotecznych i kulturowych. Majatek rodziny
faktycznie nie byt maly, ale nie pozwalat tez na zupelng bez-
troske, tym bardziej ze Tadeusz Pawlikowski — jak wynika z li-
stéw jego rodzicéw — nie odznaczal si¢ ani gospodarnoscia, ani
oszczednodcia. Nie sposéb jednak zaprzeczy¢, ze to sytuacja
ekonomiczna miasta i samego teatru zadecydowata o ksztalcie
organizacyjnym i tre$ci umowy dzierzawy. Mozna wigc na tej
podstawie wysnu¢ wniosek, ze kryterium finansowe okazato
sie decydujace w wyborze antreprenera.
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Widok Teatru Starego w Krakowie z lat 1882-1893 ze schodami przeciwpozarowymi na zewnatrz budynku, autor fotografii nieznany;

w zbiorach MHK, nr inw. MHK-Fs2785/VI

Po licznych perypetiach Teatr Miejski przy placu Swietego
Ducha zostat uroczyscie otwarty 21 pazdziernika 1893 roku.
Byt to najnowoczesniejszy budynek w miescie, dysponujacy
o$wietleniem elektrycznym (w tym celu od strony Plant wy-
budowano ,dom machin” — niewielka elektrownie). Scena
»zaopatrzong zostala we wszystko (...), posiada zapadnie czy-
li trapy, dzwignie do podnoszenia (...) przyrzady do bujania
w powietrzu, wreszcie cal hatasliwg kolekeje grzmotdéw, pio-
runéw, deszczéw i wichréw — stowem olbrzymi aparat sce-
nicznych zudzend™.

Pawlikowski, obejmujac kierownictwo nad nowym te-
atrem, stangt przed ogromnym wyzwaniem. Jego dyrekcja
w latach 1893-1899% zapisala sie w historii teatru jako wy-
jatkowa pod wzgledem artystycznym, lecz nieudolna w za-
kresie ekonomicznym. ,,Pawlikowskiego uznano za jedynego
w Polsce prawdziwego kierownika teatru, keéry prowadzit go
nie jako przedsi¢biorca, lecz dyrektor artystyczny. W swoich
decyzjach nie oglada si¢ na konsekwencje finansowe, zawsze
gotéw do poswiecen, kieruje nim bowiem prawdziwa mitog¢
do sztuki, umitowanie jej dla niej samej”*®. Dyrektor doktadat
do teatru z majatku rodziny — w ciagu szesciu lat pierwszej
dyrekdji przeznaczyt na ten cel ponad 150 tysiecy zlr, podczas
gdy roczna subwencja na teatr wynosita 8 tysiecy zir.

Warto jednak zauwazy¢, ze konieczno$¢ utrzymywa-
nia teatru w duzej mierze kosztem rodzinnego majatku
nie byla wynikiem jedynie pewnej rozrzutnosci dyrektora.
Warunki, w jakich przyszto mu pracowad, zdeterminowa-
ty ostateczny ksztalt jego dyrekeji. Byta ona naznaczona
ogromnym wysitkiem zwigzanym z koniecznoscia sprosta-
nia wymogom organizacyjnym i finansowym narzuconym

w kontrakcie dzierzawy. Dokument, ktdry stanowit réw-
nocze$nie podstawe prawna funkcjonowania instytucji,
nakladal na dyrektora wymagania, ktére nawet w opinii
dwezesnych, postronnych obserwatoréw byly niemozliwe
do realizacji. Dyskusje towarzyszace ustalaniu poszcze-
gblnych zapiséw, a w szczegdlnosci zatozent finansowych,
oparte byly na blednej kalkulacji®. Jeszcze przed objeciem
dyrekeji przez Pawlikowskiego jego ojciec, cytujac stowa
jednego z radnych, wyrokowal w liscie do matki: ,(...)
tylko robigc $widstwa i nie dotrzymujac zobowiazan,
mozna wyj$¢ na swoim [sic], udajac w koricu bankructwo.
Ale to tylko taki Glikson moze zrobi¢, ktérego nie bedzie
na czym poszukiwaé, czowiek za$ uczciwy i dbaly o swoja
slawe, musi juz w pierwszych latach kilkadziesiat tysiecy
stracié, a w dalszych, w ktérych juz publicznos¢ nie bedzie
sie tak pcha¢ do teatru, straty beda jeszcze znacznie wigk-
sze, i to nawet przy najwickszej rachunkowosci i oszczed-
nosci”’. Réwniez Stanistaw Kozmian wprost ocenial, ze
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Teatr Miejski w Krakowie w okresie budowy, 1893, fot. Ignacy
Krieger; w zbiorach MHK, nr inw. MHK-1398/K

yumowa jest wadliwa, nie ulega watpliwosci, i utrudnia-
faby, moze nawet uniemozliwiataby zadanie, gdyby sie ja
z zawzigto$cig Shylocka wykonywa¢ chcialo™!.

Kontrake dzierzawny wprowadzal dwuwladze w teatrze.
Powotlany w celu kontroli nad instytucja organ — Komisja Te-
atralna — miat nieporéwnanie wicksze prawa niz dzierzawca.
Dziatalnos¢ teatru zostala podporzadkowana sztywnym regu-
fom administracyjno-biurokratycznym, ,keérych najwicksza
dolegliwoscia byta drobiazgowo$¢ wywodzaca si¢ z nieufnosci
do przedsiebiorcy, maskowana interesem sztuki, a podporzad-
kowana w rzeczywistosci zlej sytuacji finansowej miasta”>?.
Pawlikowski nie wywiazywal si¢ z postanowien kontraktu,
zalegal z wplatami (m.in. na fundusz emerytalny dla akto-
réw), nie przestrzegal terminéw przekazania repertuaréw,
a w tych zatwierdzonych samowolnie dokonywat zmian. Jego
antrepryza naznaczona jest nieustajacymi konfliktami w tym
zakresie. Na tej tez podstawie jego dyrekcja okreslona zosta-
fa przez komisje jako ,niedbala’™, ,zarzucano mu, ze jego
rzady w teatrze krakowskim szwankowaly na punkcie ad-
ministracyjnym”*. Trudno jednak jednoznacznie uznaé fakt
nieprzestrzegania kontraktu jako wyraz zlego zarzadzania.
Jest to poniekad préba walki o niezalezno$¢ instytucji, a takze
o zapewnienie jej stabilnosci ekonomicznej. To, co faktycznie
stanowilo powazny problem, to sposéb, w jaki ta walka byla
prowadzona, a mianowicie brak jakichkolwiek dyplomatycz-
nych zabiegéw ze strony dyrektora.

Kontrake nie tylko utrudniat codzienng prace kierownika
sceny, ale takze determinowal wynik finansowy dziatalnoéci

' Kozmian Stanistaw: Rzeczy.. ., s. 394.

2 Michalik Jan: Dzieje teatru w Krakowie w latach 1893—1915. ..,
s. 94.

53 Thidem, s. 127.

54 A.B. [Biefikowski Adam]: Ze Lwowa. , Tygodnik Ilustrowany”
1900, nr 17, s. 333.

% Estreicher Karol, Flach Jézef: Sprawozdania. .., s. 56.

% Loc. cit.

57 Thidem, s. 44.

58 Szerzej na ten temat: Ilczuk Dorota: Ekonomika kultury. War-
szawa 2012 oraz Throsby Dawid: Ekonomia i kultura. Przel. Olga
Siara. Warszawa 2010.

teatru. ,Ludzie nieobznajomieni z teatralng praktyka wyobra-
zali sobie, ze wielki teatr wielkie przynosi¢ bedzie dochody™.
Na tej tez falszywej podstawie wyliczono wszelkie zobowigza-
nia dyrektora. Tymczasem zmienione warunki prawne (takie
jak cho¢by utrata dochodu z redut) i techniczno-budowlane
(zwiazane chocby ze zuzyciem energii elektrycznej czy eksplo-
atacja maszynerii) ,dochodza 10 000 zir. strat, ke6rych daw-
ny teatr nie zaznawal”>®. Dodatkowo rosly tez koszty oprawy
spekeakli, i to nie tylko z uwagi na pedantyczng wrecz dbatosé
mlodego dyrektora o szczegély. Jak nieco zartobliwie pisat
Karol Estreicher: ,Niedawno temu pierwsze artystki naszego
teatru uzywaly jako skrojonego kostiumu lichej organdyny,
na ktdra nalepiano kwiaty papierowe. Efeke byt cudowny,
suknia tak imponujaca, ze mogla by¢ po wielokro¢ uzywa-
na. Ubierano si¢ zatem wspaniale a tanio. Od czasu jednak
wprowadzenia o$wietlenia elektrycznego stosunki toaletowe
zmienily si¢ gruntownie (...). Dzi$ kobieca suknia na scenie
ukazuje si¢ o$wietlana ze wszystkich stron jak suknia za szyba
magazynu (...). Ubiér kazdy musi by¢ nieposzlakowanej czy-
stodci i niefatszowanej materii. To wywoluje u kobiet potrze-
be takich wydatkéw, jakich nie znaly aktorki grywajace przy
o$wietleniu gazowym”™’. Choé w tamtym czasie w duzej mie-
rze to aktorzy przygotowywali swoja garderobe teatralna, to
jednak odpowiedzialnos¢ za wlasciwg ,wystawe” spoczywala
na dyrektorze. Stad tez niejednokrotnie to on placit za kostiu-
my i elementy dekoracji. Nowe rozwiazania technologiczne
ulatwialy prace, ale wigzaly sie z dodatkowymi kosztami.

Sytuacja, w jakiej zmuszony byt dziata¢ Tadeusz Paw-
likowski, zostata opisana ponad pét wieku pdzniej jako zja-
wisko tzw. choroby kosztéw. Autorzy tej teorii, ekonomisci
William Baumol i William Bowen, w pracy z 1966 roku Per-
forming Arts: The Economic Dilemma, przeanalizowali gospo-
darke finansows profesjonalnych zespoléw teatralnych, bale-
towych, operowych i muzycznych w Stanach Zjednoczonych
w ciagu stu lat. Wyniki badan pozwolily im na sformulowa-
nie konkluzji, zgodnie z ktérg w duzym uogélnieniu mozna
stwierdzi¢, ze w odrdznieniu od innych dziedzin gospodarki
wszelkiego typu innowacje w dziatalnosci kulturalnej nie maja
dostatecznego wplywu na zmniejszenie kosztow realizacji np.
spektakli teatralnych. Wrecz przeciwnie, wszelkie nowosci
wplywaja jedynie na podrozenie i tak kosztownego procesu
ich produkgji®®.

Pawlikowski dzialat wiec w skrajnie trudnych warunkach
organizacyjno-finansowych. Cho¢ zarzuca si¢ mu beztroske,
zachowane listy oraz podejmowane przez niego dziatania
$wiadcza, ze zarzadzanie teatrem, w tym staranie o jego stabil-
no$¢ ekonomiczna, zajmowaly mu wiele czasu i energii. Losy
antrepryzy ukazuja tez wiele niedociagnie¢ czy wrecz braku
dobrej woli ze strony wladz. Kontrake dzierzawny zostal prze-
kazany dyrektorowi do podpisu dopiero po szesciu miesigcach
od rozpoczecia dziatalnodei. Pawlikowski jeszcze przed inau-
guracjg staral sic wyegzekwowaé od Rady Miejskiej nalezne
mu fundusze. Pierwszy spér dotyczyt opéznienia w oddaniu
teatru do uzytku. Dyrektor wnosit o zwrot kosztéw zwiaza-
ny z konieczno$cia utrzymania personelu. Nastepnie wystapit
z wnioskiem o zwrot kosztéw przedstawienia inauguracyjne-
go, na ketére bilety rozprowadzane byly bezplatnie. W czerw-
cu kolejnego roku Rada Miasta odméwila zwrotu naleznosci
powolujac sie na... brak podstaw prawnych do wysuwanych
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roszczeni, gdyz kontrake — z winy samej Rady Miejskiej — zo-
stal podpisany dopiero w marcu.

Kolejny bardzo powainy konflikt, tym razem z Komisja
Teatralna, dotyczyt tzw. kasy zaméwien. I tu znéw dzialania
dyrektora podwazaja teori¢ o jego niefrasobliwosci. Dla éw-
czesnych mieszkaricow plac Swietego Ducha znajdowat si¢ na
obrzezach miasta. Skarzono si¢ nawet, Ze nowy teatr jest usytu-
owany zbyt daleko od centrum. W zwiazku z tym Pawlikow-
ski, wzorem miast europejskich, uruchomil w Rynku punkt,
gdzie mozna bylo kupi¢ bilety. W punkcie tym pobierano
dodatkows oplate, a wypracowanym w ten sposob zyskiem
przedsiebiorca dzielil si¢ po polowie z wiascicielem sklepu,
w ktérym miedcila si¢ kasa. Mimo wyzszych cen rozwiaza-
nie to cieszylo si¢ ogromnym powodzeniem u publicznosci.
Komisja Teatralna uznata to dzialanie za nielegalne (w koricu
zgodnie z kontraktem dyrektor nie mial prawa samowolnie
ustala¢ cen biletéw) i nakazata zamkniecie kasy. Dyrektor za-
mknat punkt w jednym miejscu i otworzyt w innym. Spér
ustat dopiero wtedy, gdy Pawlikowski zobowiazal si¢ przekazy-
wac 40 proc. dochodu brutto na fundusz emerytalny aktoréw.

Problemy finansowe determinowaly dziatania antreprene-
ra przez caly czas trwania jego kontraktu. Nie pomoglo nawet
zaangazowanie do pracy w teatrze znanego z sprawnosci orga-
nizacyjnej Gliksona. Pod koniec dyrekeji Pawlikowskiego, na
potrzeby nowego konkursu, rozpoczeto dzialania zmierzajace
do zmiany zapiséw kontraktu. Dyskusja, ktdra sie¢ wéwczas
wywiazala, obnazyla nieznajomo$¢ realiéw funkcjonowania
teatru wérdd cztonkéw Rady Miejskiej. Ostatecznie niektére
zapisy kontraktu zlagodzono, co nie zmienilo faktu, ze réw-
niez kolejny przedsigbiorca, Jézef Kotarbinski (1847-1928),
zmagal sie z problemami finansowymi.

W przeciwieristwie do rozwiazania propagowanego przez
Kozmiana pierwszy dyrektor Teatru Miejskiego starat si¢ taczy¢
funkgje dyrektora administracyjnego i artystycznego. Chociaz
w teatrze formalnie wyznaczona byla funkcja pierwszego rezy-
sera, w praktyce pelnil ja Pawlikowski, co wytykano mu, piszac,
ze ,(...) caly trud przysposabiania sztuk i rezyserowania zagarnat
(...) w swe rece”™. Nie jest to do korica prawda. Dyrektor fak-
tycznie duzo czasu i uwagi poswiecal realizacji wielu spektakli,
jednak nie byl to ,,caly trud” — przy intensywnosci pracy w te-
atrze i cotygodniowych premierach musiat swe zadania cedowa¢
na innych. Te spektakle, ktorymi zajmowat si¢ osobiscie, okre-
$lane przez Kozmiana jako ,dyrektorskie”, byly prawdziwymi
peretkami. ,, Teatr, kt6ry jednoczesnie wystawia z powodzeniem,
bo umiejetnie dwa tak sprzeczne utwory, jak Lizystrata | Hanusia
nie jest snem, lecz rzeczywistodcia, ktéra ziszcza niejedno ma-
rzenie”®. Pawlikowski stworzyt w Teatrze Miejskim przestrzen
przyjazna artystom, miejsce, gdzie mogli rozwijaé swoje talenty,
probowac sit. ,,Podhug licznych swiadectw, dziki niemu wiele
akrorek i wielu aktoréw poszerzylo, wzbogacito i zmodernizowa-
fo swéj warsztat, odkrylo i uswiadomilo sobie nieprzeczuwalne
dotad mozliwosci i obszary wlasnej twérczosci™!.

Umial zainteresowaé teatrem $rodowisko literatéw, dzie-
ki czemu przygotowywany przez niego repertuar obfitowat
w znaczace pozycje, ktérych wystawienia zapisaly si¢ w hi-
storii teatru. Pawlikowski pracowal wrecz wspélnie z drama-
topisarzami nad ostatecznym ksztaltem ich utworéw. Dy-
rektor nie bat si¢ udostepniaé sceny debiutantom, a wsréd
nich chociazby Stanistawowi Wyspiariskiemu, Stanistawowi

Tadeusz Pawlikowski, Krakéw, ok. 1909, fot. Jézef Sebald; w zbio-
rach MHK, nr inw. MHK-Fs3081/VI

Przybyszewskiemu czy Janowi Augustowi Kisielewskiemu.
Na uwage zastuguje tez jego stosunek do publicznosci. Choé¢
to od frekwencji zalezat byt instytucji, dyrektor nie ukrywat,
ze jego zdaniem widzom nie tyle nalezy schlebia¢ czy ich
wychowywa, ile inspirowa¢, przedstawiajac mozliwie najcie-
kawsze propozycje artystyczne. Jak méwil podczas inaugura-
qji teatru we Lwowie, a wiec niejako podsumowujac dyrekcje
krakowska: , Trzy sa sposoby prowadzenia teatru (...). Przy
pierwszym teatrem kieruje ulica: gust szerokiej publicznosci.
Przy drugim, dyrektor narzuca publicznoci swe wlasne gu-
sta. Przy trzecim dyrektor idzie za twérczoscia i jej stuzy”®.

Na uwagg zastuguje tez sposob, w jaki Pawlikowski kre-
owal si¢ jako dyrektor teatru, osoba, ktéra niejako budowa-
fa swojg legende juz za zycia. ,Sam niezwykle rzadko pro-
stowal upowszechniane o nim informacje i sady; nie mozna
wykluczy¢, ze niekiedy sam §wiadomie wprowadzat w blad
opini¢ publiczng. Nie mial obyczaju zabierania glosu na
famach prasy, nie pozostawil zadnych deklaracji programo-
wych, nigdzie w sposéb dyskursywny nie okreslit swoich
pogladéw na teatr”®.
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Tadeusz Pawlikowski byl przede wszystkim cztowiekiem
teatru. Chciat prowadzi¢ dobry teatr, czyli taki, na ktéry, jak
sam moéwil, sklada sie: ,,dobre kierownictwo artystyczne, do-
brzy artysci i dobry dobér szeuk”. Nie ulega watpliwosci, ze
sie mu to udalo, co oznacza, 7e skutecznie® zarzadzat powie-
rzong mu instytucja. Osiagnal wyznaczony cel, a wiele wska-
zuje na to, ze koszty, jakie przy tym ponidst, tylko w czesci
byly wynikiem popelnianych przez niego bledéw. Na poze-
gnanie odchodzacego po zakoriczonej dzierzawie dyrektora
w ,Czasie” ukazala si¢ obszerna nota podsumowujaca jego
dziatalno$¢. ,Pan Tadeusz postawit scene krakowska bardzo
wysoko, tak wysoko, jak stala tylko moze za najswietniej-
szych czaséw dyrekcji Stanistawa Kozmiana, wyrobit caly
szereg znakomitych artystéw, stworzyl harmonijny ensemble,
otworzyl przystep (...) wszystkim nowym talentom literac-
kim (...). Zepsut krakowska publiczno§¢ przyzwyczajajac ja
do tak wysokiego poziomu wystawy i do takiej picknosci ze-
wnetrznych ram widowiska, jakich na stale mie¢ w Krakowie
nie mozemy. (...) Byl dyrektorem — artystg™®. W uroczysto-
$ciach wiericzacych szescioletnie kierownictwo Pawlikowskie-
go nie wzial udzialu oficjalny przedstawiciel Rady Miejskie;.
,Nic nie wiadomo, aby Rada Miejska publicznie pozegnata
pierwszego dyrektora swego teatru. Pawlikowski byl pierw-
szym, ktérego to spotkalo, ale nie ostatnim™.

Theodor Adorno (1903-1969), niemiecki kompozy-
tor, teoretyk muzyki, filozof i socjolog, ponad pét wieku
temu piszac o kulturze, stwierdzil, ze ,kultura cierpi, gdy
si¢ ja planuje i nig zawiaduje; jeli sie jg pozostawi sama
sobie, wszystko co kulturowe, moze by¢ pozbawione efektu,
aisamo jej istnienie stanagé moze pod znakiem zapytania.
Kultura i zarzadzanie sq wiec poniekad na siebie skazane.
Historia teatru krakowskiego dobitnie ukazuje, ze kondycja
artystyczna instytucji jest w znacznym stopniu uzalezniona
od jej zaplecza organizacyjnego, finansowego i technicz-
nego, a takze decyzji politycznych, prawnych, rozgrywek
personalnych oraz zdolno$ci samego dyrektora, ktérego
umiejetno$¢ poruszania si¢ wérdd tych skomplikowanych
zaleznosci to réwniez swoistego rodzaju sztuka.
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