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Aceasta carte este rezultatul unor fericite intersectii stimulate de cadrul
extraordinar al ENCATC (European Network on Cultural Management and
Policy). Ea dovedeste (a cata oara?) ca ceea ce ne preocupa si ne intereseaza
in materie de management cultural se intdmpla si dincolo de limitele granitelor
nationale si chiar dincolo de cele europene. Teatrul ca organizatie este
fundamental acelasi, chiar daca legislatia, formele de administrare si finantare
pot diferi foarte mult. Problemele acestor structuri organizatorice nu difera.
Vorbim tot despre reguli si despre oameni dependenti de o misiune publica,
misiune fara de care teatrul ar fi lipsit de scop, fiindca desi s-a adapostit in
cladiri mai mult sau mai putin complicate, teatrul aramas la vocatia lui de agora.

Dindiscutiile avute cu profesorul Lluis Bonet pe marginea cartiilansatein 2016,
am considerat ca o varianta romaneasca ar fi absolut bine-venita in contextul
in care tocmai se relua in spatiul public profesional din Romania problema
irelevantei managementuluiin institutiile publice de cultura. Managementului i
se reprosa atunci ca nu respecta libertatea de gandire silimiteaza creativitatea
artistilor de toate categoriile. Si asta pentru ca managerii sunt obligati sa
raporteze sistematic si periodic modulin care se folosesc resursele simodulin
care creatiile sunt primite de comunitatile de beneficiari.

Cartea de fata ofera o perspectiva neinfluentata de aceste zbateri si dezbateri
autohtone. Ea vorbeste despre viziune manageriala, planificare si pozitionare
marketing, despre proceduri si indicatori, despre bugete si prioritizare,
asociindu-le in mod direct cu beneficiarii, demonstrand fara echivoc ca
performanta teatrala si organizationala este rezultatul unui management
corect care nu poate da raspunsuri metafizice la probleme administrative.

Parcurgerea acestui text simplu, pragmatic si fara echivoc a fost, pentru mine,
placerea de a primi o certitudine. Certitudinea ca arta teatrului nu poate fi
desprinsa de o arta a conducerii, gestionarii si organizarii. Peste tot in lume,
teatrul este o indeletnicire de cetate, o activitate urbana prin excelenta, rodul
unei discipline si al unor alegeri rationale, chiar daca la capatul drumului se afla
un scop eminamente spiritual si emotional. Arta teatrului nu are nimic de-a
face cu intdmplatorul, arbitrarul sau irationalul. E un act constient, deliberat,
planificat si urmarit pas cu pas, pentru a scoate la lumina imponderabilitatea
unei metafore. Pentru a materializa gandurile creatorilor, e nevoie de tot mai
multa indemanare si de tot mai multi specialisti in spatele cortinei. Pentru a
misca vorbele si a da consistenta trairilor colective, imaginatia unui individ
sau a unui grup de creatori nu e suficienta. Alaturi de ei, 0 armata organica
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(da, armata ramane termenul ideall) se straduieste zile in sir pentru o clipa de
inefabil.

in zilele noastre, profesionistul de teatru e un om cu pregatire complexa sicu
motivatii puternice. Fie ca se afla in spatele unui proiector, microfon sau birou,
profesionistul de teatruisiasuma ca e parte dintr-un mecanism siimpartaseste
0 propunere manageriala validata pentru o perioada limitata de timp.

Abordarea autorilor, ce ordoneaza discursul pe categorii de probleme legate
de functii manageriale si organizationale, face ca lucrarea sa fie usor de
parcurs sisaaiba aerul unui ghid, al unuiindreptar la care managerii pot apela si
secvential. Majoritatea elementelor de constructie manageriala sunt descrise
prin prisma strategiilor specifice pe fiecare segment: gestionarea spatiilor,
a resurselor umane, a resurselor financiare si materiale, a marketingului
dedicat. Aceste ,strategii” - care includ si planuri operationale si indicatori de
monitorizare sau evaluare - sunt descrise ca adevarate foi de parcurs ce pot
servi drept exemple de buna practica pentru un management eficient.

Analizele teoretice suntinsotite de declaratiiale unor practicieni care subliniaza
flexibilitatea, viziunea si modul particular in care principiile sunt aplicate in
viata teatrelor, indiferent de marimea si personalitatea juridica.

Managementul teatrelor (de stat sau private) este, in opinia autorilor, un
vesnic proces de negociere intre principalele categorii de factori de interes:
autoritati, angajati, public si nevoia imperativa de a oferi un produs de calitate,
deasupra nivelului asteptat. Acest proces este continuu si nu are unloc anume
in planificarea anuala, deoarece aproape fiecare productie necesita propria
pregatire si alocare de resurse, pe toate segmentele.

Chiar daca, aparent, tipurile organizationale nu sunt identice ca structura,
cei interesati vor gasi in aceasta carte temeiuri de a persevera in efortul
managerial, chiar si atunci cand constructia la care participa nu a dat inca
satisfactii. Teatrul, asa cum afirma autorii, ramane o activitate cu oameni si
pentru oameni, iar acest lucru nu va putea fi substituit de masinarii sau roboti,
oricat de mult va avansa tehnologia.

Conf. univ. dr.
Carmen CROITORU
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Introducere



Managementul unui teatru este o aventura pasionanta. in primul rand, pentru
ca alucra alaturi de artisti si a-i ajuta sa-si realizeze practic proiectele este ceva
extrem de motivant. in al doilea rand, pentru ca ai ocazia de a aduce in fata
publicului mai multe ocazii care le vor permite sa se emotioneze, sa viseze, sa
reflecteze, sa planga sau sa rada; spectacole care contribuie, deopotriva, la
imbogatirea capitalului cultural siarelatiilor sociale din cadrul unei comunitati. Si,
in cele din urma, pentru ca a gestiona un teatru sau o sala de spectacole iti ofera
ocazia de a rezolva, zi de zi, provocari noi, cu rezultate care se raporteaza prin
indicatori de calitate imateriali - o trasatura comuna a intregului sector cultural.
Toate acestea necesita un profesionalism crescut, dar si multa flexibilitate si o
deosebita capacitate de a lucra cu oamenii.

Aceasta carte propune o perspectiva analitica, exhaustiva asupra managementului
infrastructurilor destinate teatrului - indiferent daca este vorba de teatre obisnuite,
teatre mari, salide concerte, spatii alternative sau alte tipuri de spatii de joc destinate
spectacolelor. in ea sunt combinate contributii din economia culturii, a stiintelor
politice si ale planificarii strategice, propunand, dintr-o perspectiva critica, un
model de management usor de adaptat la diferite realitati. Lucrarea incorporeaza,
de asemenea, experienta mai multor tipologii de teatre si a unui numar mare de
prevederi legale, incercand sa acopere o mare diversitate de aspecte.

Din acest punct de vedere, sunt foarte putine carti care abordeaza tema
managementului cultural. Proiectarea sau planificarea strategica dispune de
cateva lucrari de referinta in domeniul culturii, dar foarte putine suntin mod special
centrate doar pe managementul integral al teatrelor. Marea majoritate a studiilor de
acest tip analizeaza doar realitatile unei anumite tari, sau au ca punct de referinta
universul anglo-saxon. In cazul nostru, ne-am bazat pe insumarea experientelor
a 30 de profesionisti din sapte tari diferite, in principal din America Latina si din
Europa. In plus, metoda pe care am folosit-o in strangerea acestor informatii -
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interviuri, sesiuni de dezbateri colective, articole - a adaugat perspectivei teoretice,
conceptuale a autorilor experienta concreta a celor care practica aceasta profesie.

Ne-am dorit sa ne indepartam de modelul clasic, cel bazat pe selectii de texte sau
studii de caz, dar este evident c3, tinand cont de tema ambitioasa a cartii si de insusi
profilul nostru profesional, am dorit sa evidentiem procesul de formare si reflexie
asupra meseriei celor care se dedica managementului cultural. Tocmai de aceea
am folosit numeroase scheme si exemple. Nu pretindem ca modelele pe care le
prezentam aici sunt universal valabile, pentru ca fiecare context impune solutii
adaptate situatieiindividuale. Termenii utilizati pot fi diferiti de cei folositiin unele tari
sauin contexte institutionale, dar in esenta managementul infrastructurilor teatrale
este acelasi oriunde in lume. Asa cum afirma Guillermo Heras, coordonatorul
programului de cooperare ibero-americana ,lberescena”, ,am vazut imitate multe
modele din exterior care, odata transmutate in realitati socioculturale diferite, au
esuat lamentabil. De aici reiese importanta analizei detaliate a contextului specificin
care urmeaza sa se implementeze un proiect cultural, pentru definirea parametrilor
pe baza carora se construieste proiectul.™ Pornind de la acest principiu, au fost
identificate modele si au fost elaborate recomandarile pe care le face aceasta carte.

in orice caz, paradigmele in care se dezvoltd managementul organizatiilor
teatrale sunt excelente modele pentru managementul altor tipuri de proiecte -
artistice sau de patrimoniu. Ele pot da nastere unor arhetipuri, chiar daca fiecare
spectacol este o realitate distincta; se elaboreaza strategii de comunicare
pentru a capta atentia unui public cu motivatii diverse si se actioneaza avandin
vedere nu numai cresterea numarului de spectatori, ci si cresterea rolului jucat
de institutia teatrala in comunitateain care ea este situata.

In ciuda faptului ca activitatea teatrala are o istorie indelungat Si 0 valoare sociala
recunoscuta, de-a lungul timpului, managementul teatrelor a fost, in Occident, o
activitate eminamente empirica. Transmiterea cunostintelor din acest domeniu s-a
limitat la descrierea etapelor sau activitatilor tipice unei trupe de teatru. Informatiile
potimbracaoformaludicasiironica-asacumecazultextuluidin1720alluiBenedetto
Marcello? - sau pot avea un aer enciclopedic - ca in cazul manualului semnat de
Conte si Langley® (2007). Pe masura ce s-a dezvoltat studiul managementului si

1. Heras, 2012, p. 41

2. Este vorba de pamfletul satiric , Teatro alla Moda”, in care compozitorul venetian critica diferite
aspecte ale modului in care se facea opera in epoca sa. A fost publicat catre sfarsitul anului 1720,
fara ca autorul sa il semneze. Titlul complet este edificator: Il Teatro alla Moda - o sia - Metodo
sicuro, e facile per ben comporre, & esequire L'Opere Italienne in Musica all'uso moderno - nel quale
- si danno avvertimenti utili, e necesarij a Poeti, Compositori din Musica, Musici dell'uno e dell’altro
sesso, Impresarij, Suonatori, Ingegneri e Pittori di Scena, Parti buffe, Sarti, Paggi, Comparse,
Suggeritori, Copisti, Prottetori e MADRI di Virtuose & altre Persone appartenenti al Teatro”.

3. Conte, David M. si Stephen Langley: , Theatre Management”, Quite Specific Media Group Ltd,
2007
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administratiei culturale in mediul academic, ainceput sa creasca si numarul cartilor
de specialitate, mai ales al celor care pun accent pe marketing - cum sunt lucrarile
devenite ,clasice” scrise de Colbert si Cuadrado® sau Kotler si Scheff®. Acestor
lucrari le lipsea, totusi, perspectiva bazata pe experienta managementului cultural
din tarile europene (altele decat Marea Britanie) sau din cele din America Latina.

Aportul principal al acestei carti consta in efortul de a structura si sistematiza
managementul teatral dintr-o perspectiva holistica pornind de la trei tipuri de actiune
culturala complementare: proiectul artistic, proiectul de productie si proiectul de
dezvoltare comunitara. Aceste trei forme vor fi analizate in relatia lor cu procesele
«Clasice” de management al organizatiilor culturale: strategia de resurse umane,
strategia de finantare si costuri, strategia de marketing si comunicare, administrarea
bunurilor si a serviciilor, formule si indicatori de evaluare. Toate acestea sunt
argumentate prin modele conceptuale, citate, reflexii critice si exemple.

in prima parte a cartii sunt prezentate, pe rand, cele trei tipuri de proiect
si strategiile corespunzatoare lor, dintr-o dubla perspectiva: prima pune in
valoare incadrarea institutiilor teatrale in sistemul de productie si reprezentare
a spectacolelor, publicurile tinta si relatia cu politicile publice de sprijinire a
activitatilor culturale. A doua analizeaza in profunzime sistemul administrativ,
relatiile intre nivelul politic, cel strategic si cel operativ, precum si specificul si
functiile managementului cultural sau infrastructura organizatorica a teatrelor
si alte aspecte similare.

A doua sectiune este dedicata modului de gestionare a diferitelor resurse
necesare unei bunei implementari a celor trei tipuri de proiecte teatrale: creatie
artistica, productie sidezvoltare. Primul nivel analizat este cel al managementului
resursei umane, element central in orice organizatie, 0 mare provocare atunci
cand trebuie sa se produca o buna cooperare intre personalul artistic, cel
tehnic si cel administrativ. Sunt abordate teme precum cultura organizatiei,
fisa postului, procesul de selectie sau motivarea personalului - aspecte legate
de regimul de munca sau chestiuni salariale. Ne-am ocupat apoi de analiza
strategiilor legate de costuri si resursele financiare: de la constructia bugetului
de venituri si cheltuieli pana la diferite formule de atragere de fonduri (politica de
preturi, mecenat si sponsorizare, publicitate etc.). Sunt abordate, de asemenea,
siprobleme legate de conditionarile si consecintele finantarii din fonduri publice.

Marketingul, comunicarea si relatile cu alte institutii constituie al treilea
nivel ce a fost supus analizei. Pornind de la modul in care acestea se aplica in

4.  Colbert, Francois si Manuel Cuadrado: ,Marketing de las artes y la cultura”, Editorial Ariel,
Barcelona, 2003

5. Kotler, Philip si Joanne Scheff: ,Marketing de las artes escenicas”, Fundacion Autor - Sociedad
general de Autores y Editores, 2004
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domeniul managementului cultural, au fost analizate diferitele strategii posibile
in relatie cu mediile de comunicare si dinamizarea relatiilor sociale, precum si
instrumentele utilizabile (distributia, tarife diferentiate, promotii, publicitatea si
orientarea spre nevoile publicului). Deopotriva, sunt evidentiate particularitatile
raporturilor interinstitutionale, dar si problema protocolului.

A patra strategie trateaza probleme legate de managementul structurilor si al
furnizorilor. Sunt dezbatute consecintele necesitatiiintroducerii noilor tehnologii
in procesul de management - inclusiv strategii de investitie, mentenanta,
precum si mecanismele de control si preventie a sistemelor de securitate. Acest
al doilea capitol al cartii se incheie cu analiza procedurilor de evaluare si control
managerial, punand accent pe problema calitatii, la care am adaugat o propunere
de grafic de analiza si indicatori privind evaluarea.

Capitolul final contine concluziile la care am ajuns in urma procesului de
redactare a acestei carti, un epilog prin care ne propunem mai curand sa lansam
teme de dezbatere pentru viitor decat sa oferim raspunsuri imuabile. Sunt
lansate intrebari cu privire la calitatile pe care trebuie sa le aiba un manager de
teatru pentru a sublinia necesitatea formarii de lideri cu o conceptie holistica,
capabili sa conduca institutii complexe, situate la intersectia modurilor de
actiune artistice, sociale, economice si politice.

Un aport deloc neglijabil este si bibliografia pe care se bazeaza demersul nostru.
Veti descoperi acolo nu doar sursa citatelor, ci si alte lucrari de referinta pe
plan international - in principal carti din spatiul academic si profesional latin
(american si european), dar si acele titluri ce constituie sursele primare ale
prezentului volum. Printre ele se regasesc: teza de doctorat semnata de Hector
Schargorodsky, ,Managementul si functionarea optima a teatrelor publice din
orasul Buenos Aires”, alte lucrari pe teme economice, de administratie si politici
culturale publicate de Lluis Bonet.

Ideea de a scrie aceasta carte s-a nascut pe parcursul derularii diverselor
seminarii si proiecte de cooperare interuniversitara pe care le-am realizat
de-a lungul anilor si in care au fost implicati profesorii si studentii masteranzi
si doctoranzi din domeniul administratiei culturale de la universitatile din
Barcelona si Buenos Aires. Cu ocazia fiecarei intélniri, au fost impartasite
informatii cu privire la aspecte distincte, atat practice, cat si teoretice, cu privire
la continutul si temele majore abordate in cadrul respectivelor programe de
studii. Pe de alta parte, trecand in revista literatura specifica existenta, destul
de redusa cantitativ, am constatat ca nu reuseste sa satisfaca informatiile
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necesare studentilor cu privire la conceptele fundamentale pe care se bazeaza
managementul institutiilor si proiectelor culturale in spatiul nostru geografic si
cultural.®

in acelasi timp, realitatea cotidiana din America Latina si din Europa este una
dinamica, marcata de procese evolutive distincte: conflicte, reconversii si alte
efectealecrizeieconomice,darsiproiecteinovatoare - fie cumize sociale majore,
fie in cautarea excelentei pentru a cuceri scenele nationale sau internationale.
Mai mult, schimbul de generatii, cu tineri profesionisti mai bine pregatiti decat
antecesorii lor, genereaza proiecte tot mai mari si mai ambitioase. Toate aceste
concepte trebuie identificate si teoretizate la un nivel superior, care depaseste
un simplu studiu de caz sau de bune practici. Astfel s-a nascut initiativa de a
scrie o carte despre managementul teatrelor care sa surprinda noua realitate.
Cu sprijinul initial al programului de cooperare interuniversitara ,Administratia
profesionista a organizatiilor din sectorul cultural”, finantat de Agentia Spaniola
de Cooperare Internationala pentru Dezvoltare (AECID), am putut sa aducem
impreuna manageri din Rio del Plata, Spania si Franta in cadrul unor seminariiin
care s-au dezbatut aceste probleme-cheie. Deopotriva, trebuie sa mentionam
ca entuziasmul, viziunea, perseverenta si perspicacitatea analitica a lui Carlos
Elia au fost fundamentale. Convingerea sa cu privire la necesitatea de acombina
experienta practica a profesionistilor cu efortul academic al cercetatorilor a
conturat, de la bun inceput, scopul acestei lucrari. Pornind de la acesti factori
stimulatori, cartea s-a structurat, incetul cuincetul, in etape de lucru desfasurate
de autori pe ambele maluri ale Atlanticului.

Trebuie mentionat ca fara aportul concret si comentariile unui numar destul
de mare de manageri de institutii teatrale publice si independente, precum si
ale unor experti in domeniul marketingului din numeroase tari, nu am fi reusit
sa definitivam munca noastra in forma prezentata. Ne-ar fi placut ca, printre
managerii invitati la dezbateri, sa fie mai multe femei. Din pacate, se pare ca,
asa cum se intampla si in celelalte domenii de activitate care au legatura cu
structurile organizationale, marea majoritate a directorilor de teatre sunt barbati.

Inainte de orice, trebuie sa-i multumim lui Carlos Maria Manuel Elia, primul
coordonator al departamentului de Management in artele spectacolului din
cadrul Facultatii de Stiinte Economice al Universitatii din Buenos Aires si,
totodata, directorul Complexului Teatral din Buenos Aires.

6. In proportie covarsitoare, literatura de specialitate in domeniul managementului simarketingului
cultural se bazeaza pe experienta si regulile valabile in spatiul culturii anglo-saxone. (n.tr)
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in al doilea rand, le multumim tuturor managerilor de teatru, coordonatorilor
de echipe executive si expertilor din sectorul cultural care au participat la
seminariile organizate de autori sau care ne-au acordat interviuri pe parcursul
procesului de redactare a cartii. Generozitatea cu care au acceptat sa-si prezinte
experienta si deschiderea spre dialog au fost fundamentale. Chiar daca lista
este lunga, le multumim din inima urmatorilor: Antonio Alamo, Julio Baccaro,
Juan Calzada, Francesc Casadesus, Gonzalo Centero, Jaume Colomer, Rubens
Correa, Fernando De Rito, Alfred Fort, Ariel Goldemberg, Gerardo Grieco,
Mercedes Guillamon, Guillermo Heras, Leandro Iglesias, Domenec Reixach,
Andres Rodriguez, Carlos Rottemberg, Salvador Sunyer, Kive Staiff, Ricardo
Szwarcer, Toni Tarrida si Margarida Troguet.

Consideram, de asemenea, ca aceasta lucrare nu ar fi fost posibila daca nu am
fi beneficiat de lectura critica si comentariile pertinente ale lui Tino Carreno,
Jaume Colomer, Leandro Iglesias si Ariel Stolier, precum si de designul si solutiile
grafice oferite de Berant Casso. Ne-am bucurat si de ajutorul neconditionat
al colegilor din programele de studii mentionate, cei carora le impartasim in
permanenta gandurile si concluziile noastre cu privire la managementul cultural,
precum si contextul de aplicare. Din partea catalang, proiectul a fost sustinut
de Albert de Gregorio, Angel Mestres, Emmanuel Negrier, Pep Salazar si Jordi
Tresseras. Din partea argentiniana, Cecilia Naez, Bruno Maccari, Graciana Maro
si Carlos Moneta. Tuturor acestora - mii de multumiril

Din perspectiva institutionald, ne-am bucurat de sprijinul universitatilor noastre
si al Complexului Teatral Buenos Aires, care ne-au permis nu doar sa ne dedicam
timpul finalizarii acestui proiect, ci si sa folosim infrastructura si serviciile lor.
Aici am putut conta pe o comunitate importanta de profesori, doctoranzi si
studenti care, an de an, au ascultat si comentat versiunile de lucru ale acestei
carti si au imbogatit perspectiva noastra cu propriile lor ganduri si comentarii.
in cele din urma, dar nu in ultimul rand, vrem sa le multumim coordonatorilor
Programului de Cooperare Interuniversitara finantat de Agentia Spaniola de
Cooperare Internationala pentru Dezvoltare (AECID), fara sprijinul carora nu am
fi putut traversa de atatea ori Atlanticul pentru a ne intalni, in reuniuni de lucru,
cu cercetatori din mediul academic si profesionisti ai domeniului fara de care nu
am fi reusit sa publicam aceasta carte.

Lluis BONET si Héctor SCHARGORODSKY
La Molina si EI Moro, 2016
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In esenta, reprezentatiile de teatru, muzica si dans din Occident nu au suferit
transformari majore in ultimii 2500 de ani, caci spectacolul a ramas, in ultima
instanta, o intalnire nemijlocita, directa, un transfer de emotii intre artistii
interpreti si publicul lor. Din acest punct de vedere, conceperea si reprezentarea
unui spectacol, din Grecia antica si panain zilele noastre, presupune parcurgerea
acelorasi etape. , Theatron”-ul cetatenilor atenieni continug, si azi, sa fie acelasi
locin care se contempla actul artistic, in care comedia, tragedia, dansul si muzica
sunt folosite pentru a exprima stari sufletesti, preocupari, conflicte si teme de
interes social major pentru individ si pentru umanitate.

Ceea ce s-a schimbat, dincolo de diferentele firesti de perspective ideologice,
estetice, sociale, politice si religioase care despart timpul nostru de acea
epoca sunt atat conceptele creative si sociale, cat si procesele manageriale si
tehnologia necesara producerii si reprezentarii unui spectacol. Pe de o parte,
creatorii si interpretii si-au aprofundat si diversificat limbajele, metodele si
tehnicile de expresie artistica. Pe de alta parte, relatia creator-spectator a
suferit si ea transformari substantiale de-a lungul timpului. in ultimele decenii,
de exempluy, s-atrecut de la o relatie unidirectionald, carea avea drept scop, in cel
mai fericit caz, facilitarea accesului la cultura pe baza principiilor democratice, la
strategii de implicare concreta a publiculuiin procesul de creatie sau de stabilire
a repertoriului.

Drept urmare, spatiile de spectacol s-au diversificat, iar circuitele de distributie
au devenit tot mai complexe, pentru a putea face fata noilor formule de structuri
teatrale care, in marea majoritate a tarilor occidentale, acopera o arie extinsa
- de la institutiile de interes public pana la marile teatre comerciale, de la sali
de spectacol si companii independente la firme de productie artistica, de la
centre culturale sau rezidente de creatie la spatii polivalente, de la grupari de
artisti la agentii de distributie a produselor culturale. Toata aceasta pluralitate
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are consecinte directe asupra spatiilor de productie si reprezentare, asupra
formulelor organizationale si structurilor de personal asociate lor.

Spectacolele pot fi reprezentate in spatii diverse, de la strazi, piete, case
particulare, biserici, baruri si alte locuri de socializare pana la spatii construite
special pentru ele. Aceste structuri, pe care le numim generic teatre, pot avea
configuratii spatiale foarte diferite in functie de, sa spunem: marimea spatiului
de joc, scena fixa sau mobila ori o plasare diferita a publicului in raport cu scena.
Acelasi lucru se intdmpla si cu dotarile tehnice: sali foarte simple coexista cu
altele ultramoderne, cu scenotehnica sofisticata, de sunet silumini, de securitate
sau de climatizare.

Diversitatea spatiilor de spectacole este rezultatul interactiunii dintre factori
specifici, printre care: curentele estetice ale unei epoci, genurile si stilurile
artistice, integrarea unor noi grupuri, clase si colective sociale in productia si
consumul de spectacole, diverse modele de management privind productia
si exploatarea produsului teatral, precum si obiceiurile tipice fiecarui oras sau
fiecarei regiuni. Consecinta vizibila in spatiile scenice de astazi este aceasta
eterogenitate complexa, ce reflecta modificarile de structura arhitecturala
care au insotit schimbarile sociale, politice si tehnologice din Occident. Se pot
evidentia, astfel, diferitele modele arhitectonice si de organizare care au definit
epocisistiluri, cum e cazul scenei elisabetane sau corrales-ul specific comediilor
din secolele XVII si XVIII, salile de teatru amenajate in palate sau scena italiana
- toate acestea fiind constructii tipice mediului urban european. Trebuie sa
mentionam ca acest ultim model este cel care a fost preluat, de asemenea, in
Lumea Nou3, incepand cu secolul al XIX-lea, pe baza lui fiind edificate formulele
spatiul scenic contemporan. Acelasi tip de spatiu scenic a condus si spre aparitia
salilor ultraspecializate din punct de vedere tehnic, cat si spre spectacolele care
impun inlocuirea conventiilor spatiale.

Pe de alta parte, modificarea cutumelor sociale, impreuna cu aparitia unor noi
forme de comunicare si de divertisment, cum ar fi cinematograful, televiziunea
sau internetul, cu posibilitatile de interactiune digitala, au avut, de asemenea, un
efect considerabil asupra proceselor de concepere, constructie si reprezentare
a spectacolelor. Adaptarea a fost dubla: pe de o parte, un public din ce in ce mai
doritor de experiente totale obliga la modificarea formatelor, continuturilor si
a valorilor; pe de alta parte, noile nevoi de expresie si inovare nascute in chiar
interiorul artelor spectacolului, constituie si ele un impuls major de schimbare
si transformare. Un alt factor demn de luat in seama este concurenta oferita de
alternativele diverse de petrecere a timpului liber sau programele de dezvoltare
personalad. Varietatea de bunuri si servicii oferite azi impune conceperea si
implementarea de strategii comericale creative si de comunicare pentru a nu
pierde locul castigat pe pietele respective. Totusi, asa cum semnaleaza si Kive
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Staiff, faimosul director al Teatrului ,,San Martin” din Buenos Aires, , Teatrul este
0 arta care va continua sa traiasca atata timp cat va pastra prezenta umang;
acesta este avantajul pe care-l are fata de alte forme de manifestare artistica.
Exista o emotie, o vibratie inconstientaintre spectator, care este prezent, privind
un artist, un interpret in carne si oase, care se manifesta in fata lui pe o scena”.1)

O modalitate de a intelege modul de functionare al teatrelor ca spatii de
reprezentare scenica se bazeaza pe incadrarea acestora intr-un sistem, din
care fac parte, deopotriva, si alte organizatii. Functiile de formare, productie,
reprezentare si conservare a patrimoniului primit / mostenirii culturale sunt
impartite intre organizatii care, uneori, au mai multe atribute. Rolul principal al
unei infrastructuri teatrale este reprezentarea publica a spectacolelor, dar, in
functie de misiunea, capacitatea si resursele sale, poate indeplini si alte roluri -
cu precadere pe cel de producator de spectacole.

Schema structura - strategii - rezultate, utilizata de obicei in economia
industriala, care a fost adaptata la domeniul artelor spectacolului de Throsby
si Withers (1979), iar in cazul Spaniei de Bonet si Villarroya (2008), are o
aplicatie interesanta la nivelul managementului teatral, punand in aceeasi
ecuatie problema vanzarilor cu cea a politicilor publice. Aceasta interactiune
permite evidentierea raporturilor de interdependenta si a relatiilor de forta pe
verticald dintre conditiile de baza (demersul legal, politic, social, economic si
tehnologic) si structurile, strategiile si rezultatele obtinute. in plus, pe orizontal3
se demonstreaza ca relatia dintre politicile publice si agentii de piata nu este
doar cauzalg, ci si reciproc interdependenta.

1. Citatele intre ghilimele fara sursa specifica corespund interviurilor personale realizate de
autori, citatelor istorice sau transcrierilor observatiilor exprimate la intalnirile cu directori de teatre
organizate pe parcursul elaborarii cartii, intre 2007 si 2011 (in principal in sesiunile din Montevideo,
Barcelona, Buenos Aires si Girona).
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Schemal:
Paradigma structura - strategii - rezultat
aplicata sectorului artelor spectacolului

Mediul pietei

Conditii de baza

* Sistemul economic

* Inovatie tehnologica

* Dinamica cererii

* Functia de productie a spectacolului

Structuri

* Concentrarea pietei

¢ Bariere de consum

« Diferentierea produselor
* Internationalizarea

Strategii

* Cultura organizatorica si resursele umane

e Finantarea

¢ Programare/Planificare si costuri

* Marketing si managementul
patrimoniului simbolic

*Formarea de publicuri

Rezultate

* Crestere si diversificare

* Rentabilitate

* Progres tehnic si eficienta productiva
* Noi produse si piete

Sursa: Bonet si Villarroya, 2008.

Mediul politicilor publice

Conditii de baza

* Calea legala si constitutionala
¢ Organizarea teritoriala

¢ Cultura politica

* Alte politici institutionale

* Valori si dinamism cultural

Structuri

« Structura politico-institutionala
* Finalitati si instrumente de actiune
culturala guvernamentala

Strategii

¢ Alocarea de resurse economice,
umane si materiale

* Mecanisme publice de interventie

* Practici de concurenta si cooperare
inter-guvernamentala

Rezultate

* Recunoastere sociala si politica
* Oferta culturala locala

» Consum si participare culturala
* Diversificarea vietii culturale
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Pe de alta parte, structurile de piata (nivelul de competitivitate si de
internationalizare a pietei sau unicitatea spectacolelor) interactioneaza cu
politicile publice (finalitatile si instrumentele sale); iar strategiile teatrelor si
companiilor (proiectul teatral si managementul resurselor) interactioneaza
cu strategiile guvernamentale (alocarea resurselor, mecanisme de interventie
si practici de concurenta si cooperare interguvernamentald). Toate acestea
conditioneaza, la randul lor, rezultatele economice, sociale si politice ale
activitatii artistice sub forma feedback-ului de jos in sus, astfel incét rezultatele
impun modificarea strategiilor pe termen mediu, precum si structura pietei
de spectacole. Nivelul institutional al fiecaruia dintre actorii culturali prezenti,
precum si relatiile de interdependenta pot perturba strategiile utilizate. Astfel,
de exemplu, o companie de productie de spectacole, cu un spatiu propriu
de reprezentatii, care primeste fonduri publice si angajeaza profesionisti
independenti dezvolta strategii si obtine rezultate diferite in comparatie cu o
companie cu un actionar unic sau cu o societate de actori care are drept obiect
doar productia de spectacole.

Din punct de vedere economic, sistemul teatral este structurat in jurul unui
ansamblu de piete - consum, productie, forta de munca si drepturi de autor -
interconectateintre ele. Diferitele unitati de productie - companiiindependente,
companii de productie, centre de productie publice sau altele - ofera teatrelor
(uneori sub propria sigla) si festivalurilor o cantitate de spectacole gata pentru
a fi reprezentate public, cateodata realizate in co-productie cu acestea. La
randul lor, cei care poseda salile de spectacole aflate in circuitul de piata ofera
productii publicului, in functie de disponibilitatea bugetara si orientarea artistica.
Fiecare teatru sau festival selectioneaza un repertoriu de spectacole care se
asteapta sa corespunda nevoilor si asteptarilor acelei parti a populatiei careia i
se adreseaza. Dupa cum se aratain Schema 2, alaturi de teatrele stabile sau cele
independente, alternative, exista si festivalurile, evenimente intense care, pe o
perioada scurta, ofera un program unic de spectacole sau alte activitati paralele
(Bonet si Schargorodsky, 2011).

Festivalurile si teatrele stabile isi indeplinesc misiunea in masura in care
planificarea si repertoriul reusesc sa puna la dispozitia imediata a publicului o
oferta cat maiinteresanta de spectacole. Din acest motiv, varietatea si calitatea
ofertei de spectacole determing, pe termen mediu si lung, capitalul artistic,
teatral al unei comunitati, precum si disponibilitatea acesteia de a accepta
sau de a impune un anumit repertoriu - de exemplu, unul traditional sau unul
avangardist. in acele locuri in care numarul de teatre Si spectacole este foarte
redus, selectia facuta de planificatorii respectivi este singura oferta disponibila
unui public care poate doar ocazional sa calatoreasca in alte orase sau tari.
Contributia internetului sau a unor canale TV specializate face posibila existenta
referintelor cu privire la ceea ce se intampla in alte locuri, dar niciodata nu
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face posibila trairea artistica nemijlocita pe care o ofera un spectacol urmarit
direct. In marile orase, existenta unei piete mai mari de spatii de reprezentatie,
specializate si competitive, ofera mult mai multe optiuni de alegere.

Schema 2:
Sistemul teatral

Sposorizare

corporativa

Mecenat
participativ

Festivaluri

Publicuri I ECT >
consum
Teatre si
salide
spectacol

Sistemul
educational

Medii de comunicare

siinternet Titularii
de
drepturi

Piati de

——
drepturide H
autor

A

Companii
si firme de

productie e

Piatd de S S Artisti
: profesionala 9 Tehnicieni
productie side munci
Centre

publice de
productie

Cercetare si

4\ conservare

Adminis_trai,:iile BN Formarea
publice profesionala

Alaturi de limitarile impuse de o oferta locala redusa sau de acumularea unui
anumit capital cultural (de distributie inegala in functie de nivelul de educatie
sau cel social al populatiei) exista, de asemenea, si o limitare economica. Costul
de productie si reprezentare al unui spectacol profesionist, in care actorii si
personalul tehnic trebuie sa exceleze este, pe termen lung, cat si in termeni
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absoluti si relativi, tot mai mare.? Acest lucru explica cresterea discrepantei
dintre costul de productie si reprezentare a spectacolelor si suma direct
proportionala pe care o plateste, via pret, fiecare spectator (bilet de intrare,
consumuri indirecte etc.). Aceasta diferenta, foarte mare in special in cazul
teatrelor publice sau al institutiilor puternic subventionate, este suportata
majoritar de catre guverne. In cazul teatrului muzical sau comercial cu un
public foarte numeros, pretul deintrare poate ajunge sa acopere o mare parte a
costurilor si, in cazul unui succes extraordinar, sa aduca profituri mari. in ambele
cazuri, cu cat un spectacol este mai apreciat sau are un impact public puternic,
cu atat va atrage mai multe fonduri din sponsorizari private sau venituri din
publicitate (desi acest aspect este mai putin important in Europa continentala
si America Latina decat in lumea anglo-saxona). in cele din urma, in sectorul
teatrului independent sau in cazul spatiilor alternative, supravietuirea este
posibila doar gratie, auto-exploatarii artistilor, costurilor reduse de productie
si, uneori, ajutorul comunitar.

in majoritatea tarilor occidentale, in special in cele cu o situatie economica mai
buna, aportul autoritatilor publice este determinant pentru sistemul teatral.
Rolul sau este acela de a furniza in mod direct sau de a subventiona o mare
parte din serviciile de pregatire, productie sau reprezentare scenica, in scopul
de a reduce barierele sociale si economice privind accesul la spectacole.
Gratie acestei interventii, cetatenii se pot bucura de o oferta culturala mai
larga, atat ca acoperire teritoriala cat si ca tematica, precum si de un raport
cost-calitate mult mai accesibil. Deci, pe de o parte, multe teatre si centre de
productie publice pun la dispozitia sistemului teatral numai spatiile propriu-
zise ci si spectacole de anvergura si calitate in general peste medie. in unele
cazuri, aceste productii circula si in alte teatre sau festivaluri, ceea ce permite
completarea ofertei institutiilor locale. Pe de alta parte, teatrele publice
permit accesul publicului la preturi modice sau chiar la superproductii pe care
spectatoriile-ar puteavedea, numaiinorasele mari(acolounde se concentreaza
teatrul comercial particular). Acest sprijin guvernamental pentru productia si
reprezentarea spectacolelor este completat de efortul depus pentru formarea
artistilor si tehnicienilor, de sprijin pentru cercetare si protectia patrimoniului,
precum si de o politica educationala care stimuleaza gustul oamenilor pentru
artele spectacoluluiin toate formele si genurile sale.

2. 0 analiza detaliata a dinamicii economice in artele spectacolului este cuprinsa in lucrarea
lui William Baumol si William Bowen (1966), care demonstreaza ca dificultatea de a imbunatati
productivitatea in artele spectacolului determina cresterea inexonerabila a costurilor si justifica
necesitatea sprijinul direct sau indirect al administratiei publice, tinand cont de valoarea colectiva si
beneficiile externe inerente activitatii culturale.
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Sistemul teatral se structureaza, in principal, pe doua mari piete: cea a productiei
si cea a reprezentarii, completate de piata drepturilor de autor (care remunereaza
autorii si alti detinatori de drepturi), precum si de cea a fortei de munca, formata
din artisti, personal administrativ si tehnicieni. Piata de productie are ca furnizori
diferitele centre de productie - de la companii independente la firme private,
cooperative sau micro-firme teatrale pana la grupuri muzicale independente sau
centre de productie publica. Teatrele si festivalurile influenteaza castigurile pe
aceasta piata sau coproduce, prin agentii sai, creatiile adecvate liniei lor repertoriale.
La randul ei, piata de spatii de reprezentare are ca furnizori teatrele si festivalurile
care negociaza spectacolele lor si e obligata sa tina cont de public, in calitate de
consumator. in cazul in care acelasi teatru produce si pune in scena un spectacol,
comportamentul dublu de furnizor si negociator nu este la fel de evident.

Pe ambele piete, politica de preturi depinde de gradul interventiei publice, de
existentasponsorizarilordinsurse private, de putereade cumparareacomunitatii
de referinta si, desigur, de prestigiul si volumul de resurse implicate in diferitele
propuneri artistice. Atunci cand contributia financiara a sectorului public este
mai mare, preturile pietei de productie depind mai putin de cele de consum. intr-
un sistem eminamente privat, vanzarea de bilete asigura cea mai mare parte a
veniturilor necesare acoperirii costurilor de productie si reprezentare, asa cum
onorariul (suma fixa stabilita in functie de numarul de reprezentatii) negociat cu
compania sau participarea acesteia la costuri depinde de calculul estimativ al
veniturilor potentiale din vanzarea de bilete. Exista, de asemenea, posibilitatea
unor formule mixte, care combina cele doud optiuni.

in general, teatrele folosesc o parte din venituri pentru productii noi sau pentru
achizitionarea drepturilor de reprezentare a altor spectacole ce se integreaza in
politica lor repertoriald, alimentand astfel piata de productie teatrala si platindu-
si profesionistii. Existd doua sisteme mari care reglementeaza remunerarea
artistilor: contractele colective, rezultate in urma negocierilor sindicale, si piata
libera, bazata pe valorificarea prestigiului intre cerere si oferta. Acest al doilea
mecanism poate da nastere unor diferente considerabile de remunerare in
cadrul aceluiasi spectacol, in functie de pozitia profesionistului in box-office. Pe
de alta parte, multe teatre reusesc sa-si creasca veniturile proprii prininchirierea
locatiilor, prin oferirea unor servicii complementare (magazine sau restaurante),
prin publicitate catre terti sau prin vanzare de produse legate de activitatea lor.

Asa cum am mentionat anterior, formele de sustinere publica sunt mai variate,
de la subventie directa pentru productie (ceea ce reduce costul de productie) la
subventia teatrelor (prin concursuri de proiecte sau alocare bugetara directa),
ajungandu-se chiar la formule de subventie si pentru spectatori (bonuri valorice
sau plata directa a biletelor de catre autoritatea finantatoare). O alta forma
de interventie si sprijin guvernamental se bazeaza pe neimpozitarea fiscala.
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Aceasta se poate concretiza prin stabilirea unei cote reduse de impozitare (TVA
redus pentru intrarea la spectacole), neimpozitare sau tarife mai accesibile, ori
prin neimpozitarea sumelor donate pentru activitati cu impact social, fapt ce
incurajeaza mecenatul filantropic si sponsorizarea corporatista. Altfel spus,
sectorul public influenteaza, in mod direct sau indirect, preturile de pe ambele
piete. Totodata, politica de sprijinire a scolilor de formare profesionala (artistice
si tehnice) si pentru centrele de cercetare specializate contribuie la dinamizarea
sectorului cultural si valorificarea patrimoniului teatral, coregrafic si muzical.

Statutul de institutie publica pe care il au unele teatre explica atat viabilitatea lor
economica (potentialele pierderi fiind acoperite de administratiile responsabile), cat
si piedicile administrative si procedurale pe care le intdmpina managerii acestora.
Dupa cums-aspus,in comparatie cu teatrele private, comerciale sau independente,
ponderea incasarilor din vanzarea de bilete sau a altor resurse tipice teatrelor
publice tinde sa fie mult mai mica decat bugetul de cheltuieli. Acest factor intareste
necesitatea de a defini cu claritate obiectivele de politica publica avute in vedere,
precum si dotarea acestor structuri cu instrumentele normative necesare atingerii
scopurilor propuse, pentru a-si legitima existenta in fata societatii.

Unalt factorimportantil constituie mediile de comunicare. Acesteainfluenteaza
atat actul de creatie cat si productia - in special prin reflectarea critica dar
si prin continutul si spatiul dedicat comentariilor si interviurilor, precum si
consumul produsului cultural, prin influentarea deciziei publicului de a participa
la spectacole. Investitiile in publicitate facute de companii si teatre sunt
completate de informatiile culturale din presa scrisa, radio si televiziune. Prin
ceea celi este tipic, internetul ofera o dubla cale de comunicare, permitand atat
artistilor si organizatiilor teatrale, cat si publicului interesat, sa informeze si sa fie
informat (de exemplu, sa afle cele mai noi tendintele sau sa studieze ofertele) si
sa schimbe opinii.

Piata de spectacole concureaza cu celelalte oferte de produse culturale si de
divertisment, atat la domiciliu cat si in spatiul public. Consumul la domiciliu
oferit de televiziunile prin cablu si de internet impune managerilor de teatru
particularizarea ofertei pornind de la valoarea sa de unicat: prezenta fizica
nemijlocita a artistilor si spectatorilor in acelasi spatiu, la un eveniment singular.
Desi, in sine, sectorul teatral nu are contra-competitori, este uneori necesara
conturarea unor strategii comune, generale de reafirmare a valorii pe care o au
artele spectacoluluiin societate.

Panorama generala a pietei de spectacole se schimbain functie de regiuni si tari,
asa cum se poate observa din studiile comparate existente (Maanen si Wilmer,
1998; van den Berg si Smithuijsen, 2008). in majoritatea oraselor mici si mijlocii,
numarul structurilor teatrale si a producatorilor este redus, oferta fiind limitata

32



la teatrul public de proximitate® - aproape intotdeauna sprijinit de primarie - iar
oferta de spectacole de productie externa, teatrale sau muzicale, provine din
teatrul de amatori sau de la cel independent de la nivel local. In aceste orase nu
existateatru comercial. Majoritatea creatiilor profesioniste prezentate publicului
provin din alte orase, iar costurile de productie si reprezentare sunt amortizate
prin turnee regionale sau nationale. in acele tari, in special din Europa, unde
exista un numar mare de teatre publice cu spatii de reprezentare, mare parte din
sistemul de spectacole - in special productiile independente - se alimenteaza
din capacitatea de a prezenta respectivele productii in intreaga regiune, pentru
a amortiza investitia. Pe scurt, diferenta dintre costuri si incasarile posibile ale
unui spectacol este, cel mai adesea, inclusain capitolul ,pierderi“ de catre teatre.
in logica serviciilor publice, de fiecare datd cand un spectacol este achizitionat,
optiunea modifica piata de productie si, in plus, semnaleaza publicul caruia i
este destinata oferta. Criteriile de alegere ale selectionerului, individuale dar cu
impact colectiv, ajung sa influenteze atat genurile, limbajele si stilurile artistice
dominante, cat si consolidarea sectorului local de productie de spectacole.

Sistemul teatral din orasele mari este mai complex. Acolo coexista teatre
publice de centru alaturi de o multitudine de spatii de reprezentare particulare,
comerciale sau independente; pot exista inclusiv teatre publice de proximitate
in care se joaca, pentru cateva zile, o piesa produsa de alta entitate. Teatrul
comercial pastreaza structuri stabile numaiin acest context, deoarece necesita
un flux ridicat si constant de spectatori, pentru a fi viabile din punct de vedere
economic. in ceea ce priveste salile de spectacol necomerciale din orasele mici,
chiar daca ofera proiecte de mare interes care le ajuta sa-si atinga obiectivelelor
de cautari artistice si calitate a repertoriului, nu poseda vitalitatea si varietatea
ce caracterizeaza piata teatrala din marile orase. Totusi, aceste teatre reusesc
sa primeasca, uneori, subventii publice pentru reinnoirea infrastructurii, proiecte
de dezvoltare educationale sau plati pentru diverse servicii.

in orasele mici si mijlocii, activitatea de reprezentare a spectacolelor de teatru
supravietuieste gratie interventiei publice, iar cele muzicale sunt posibile numai
prin asocierea cu evenimente festive unde exista venituri suplimentare provenite
din consumul de bauturi si mancare. Majoritatea vechilor spatii de spectacole au
capatat alte destinatii sau supravietuiesc cu dificultate, gazduind grupuri de amatori
si / sau activitati de formare, in afara de faptul ca sunt folosite ca spatii pentru
reuniuni. In unele cazuri, au fost refacute din fonduri de la autoritatile locale, datorita
relevantei lor sociale sau pentru a evitaincalcarea normelor de siguranta a cladirilor.

3. Diferentadintre teatrele din centru si de proximitate (Bonet et al,, 2008) ne permite saintelegem
diferitele nivele de responsabilitate teritoriala. Primele acopera o zona de influenta supra-locala,
care ajunge, uneori, la valoare nationala, sau chiar internationala. in schimb, teatrele de proximitate,
multe dintre avand titulatura de ,municipale, isi concentreaza misiunea pe satisfacerea cerintelor
populatiei si a agentilor teatrali locali.
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In multe tari, universitatile joaca un rol important in modelarea sistemului
teatral. Ele influenteaza atat activitatile din sfera culturala, prin prezentarea
de spectacole sau organizarea de ateliere de lucru sau conferinte, cat si prin
activitatile de cercetare si de formare academica. Acest travaliu este esential
pentru conturarea si exprimarea noilor tendinte din artele spectacolului.

in cele din urma, cooperarea internationald joaca si ea un dublu rol in cadrul
acestui sistemului: face cunoscuta activitatea artistica din tarile de origine
si potenteaza interactiunea cu agenti locali, dinamizand transferul de valori
culturale. In térile mai putin dezvoltate, ambele initiative pot juca un rol decisiv in
dezvoltarea unui sistemului national al artelor spectacolului. Ar trebui adaugam
3, in aceste tari, in afara de capitala sau alte orase mari, viata teatrala - cu atat
mai mult cea muzicala - este foarte restransa.?

Doua caracteristici centrale permit structurarea tipurilor de infrastructuri
teatrale, dincolo de particularitatile fiecarei tari si ale sistemelor lor teatrale,
precum si ale misiunii asumate de fiecare proiect. Pe de o parte, forma juridica
de proprietate a spatiului si / sau managementului acestuia. Pe de alta parte,
capacitatea de a participa in totalitate sau partial la producerea spectacolelor
pe care le prezinta publicului. Acest al doilea aspect poate imbraca aspecte
specifice, in functie de genul de spectacol abordat. De asemenea, dimensiunea
teritoriului pe care il deservesc, caracteristicile spatiului scenic sau scopul
fiecarei infrastructuri sunt detalii care ajung sa alcatuiasca un ecosistem cu
multiple tipologii (unele greu de diferentiat).

Daca ne raportam la formajuridica, putem distinge intre: a) proprietatea publica cu
management public; b) proprietate publica cu management privat; sic) proprietate
privata cu management privat. Pentru fiecare dintre aceste modele putem intalni
variante care sa satisfaca traditiile juridice, administrative si politice ale fiecarei
tari. Pe de alta parte, dominatia unei formule legale asupra alteia (sau lipsa de
personalitate juridica proprie) poate fi consecinta unor conjuncturi de natura
politica sau fiscala. Acest aspect va fi tratat in profunzime in capitolul urmator.

Al doilea aspect luat in considerare este capacitatea unei infrastructuri de a
produce spectacole. in timp ce unele teatre produc integral cea mai mare parte a
spectacolelor pe care le joaca (si pe care, de multe ori, le exploateaza siin turnee),
altele prezinta doar spectacole produse de catre terti. intre cei doi poli exista
diverse posibilitati: productia integrala a unui anumit titlu, coproductia executiva

4.  De exemplu, in Peru, 60% din spatiile de spectacol (33 din 54) sunt in Lima, iar in 14 dintre cele
25 de regiuni nu exista nici macar un teatru (De la Puente, 2014).
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(majoritara sau minoritara), precum si coproductia economica, financiara sau cu
aport de servicii (cesiuni de spatii, ateliere sau materiale). In acest ultim caz, este
posibil sa se ajunga la acorduri cu companii sau grupuri independente pentru a
pregati si a lansa in premiera cele mai noi productii in cadrul unei infrastructuri
teatrale destinate doar reprezentarilor. Alta alternativa asemanatoare este cea
acompaniilor gazduite sau asociate care folosesc infrastructurile de spectacole,
temporar sau permanent, pentru a-si pregati productiile.

In toate teatrele cu productie proprie, in special cele cu formula traditionala,
institutia isi asuma responsabilitatea pentru intreaga echipa si pentru procesul
de creatie si interpretare (de la protagonisti, la scenografie, la instrumente,
la partituri sau costume). Conducerea acestor teatre decide care dintre
componentele de productie pot fi externalizate si care pot fi asigurate de
propriile ateliere. De asemenea, exista modele de infrastructura pentru cazurile
in care productia executiva poate fi delegatd, partial sau total, unor entitati
externe -societati de productie sau profesionisti independenti.

Dincolo de caracteristicile fiecarui spatiu, aspectele evidentiate ne permit
diferentierea, din perspectiva noastra, a unsprezece categorii de teatre:

a) Teatrul public cu propria productie de spectacole lirice

b) Teatrul public cu propria productie de spectacole dramatice / coregrafice /
muzicale

¢) Teatrul public cu spatiu de reprezentatii si cu productie ocazionala

d) Teatrul public cu spatiu de reprezentatii folosit permanent

e) Teatrul cu spatiu de reprezentatii, folosit ocazional - public sau privat

f) Teatrul privat cu productie proprie si spatiu de reprezentatiiTeatrul privat de
repertoriuSala alternativa de format redus

g) Teatrul universitar

h) Spatiul neconventional

i) Teatrul fara repertoriu propriu

a) Teatrul public cu propria productie de spectacole lirice

Opera, in sine, este cea mai complexa dintre formele de spectacol avand in
vedere caimbina muzica, dansul si teatrulintr-o singura creatie unitara. Costurile
ridicate pe care le implica fac dificila existenta unor organizatii private.” Aproape
intotdeauna aceste teatre au personalitate juridica, ceea ce le confera nu doar
autonomie administrativa, ci faciliteaza si obtinerea de sponsorizari. in general,

5. Cu exceptia Statelor Unite, unde marea majoritate a salilor de opera sunt entitati non-profit. in
restul lumii occidentale, exceptiile sunt rare sau concentrate pe productia spectacolelor (vezi cazul
teatrului . Juventus Lyrica” din Buenos Aires sau,,Opera de Sabadell* din Catalunia).
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beneficiaza de un numeros personal artistic (orchestra si cor, uneori si corp de
balet sau, in traditia germanica ori in fostele tari comuniste, cantareti proprii),
dispun de personal tehnic de specialitate si de personal administrativ. Cea mai
mare parte a spectacolelor prezentate sunt productii ale teatrului (titluri noi sau
de repertoriu) sau sunt coproduse cu alte teatre; uneori aceste teatre pot prelua
si productii externe.

b) Teatrul public cu propria productie de spectacole dramatice/coregrafice/

muzicale

Productia spectacolelor de teatru dramatic, coregrafice sau muzicale impune
existenta spatiilor de reprezentatie si a personalului specializat. Doar astfel este
posibila programarea unui numar mare de spectacole - fie produse integral, fie
in coproductie - sau gazduirea, ori schimbul de productii cu alte teatre. Cel mai
adesea sunt realizate productii complexe din punct de vedere artistic si tehnic,
cu distributie numeroasa, formata din actorii trupei si /sau colaboratori (inclusiv
orchestre, coruri sau alt gen de interpreti). De multe ori, aceste spectacole
sunt itinerate si in alte teatre si in sali mari de spectacole, la nivel national sau
international.

c) Teatrul public cu spatiu de reprezentatii si cu productie ocazionala
Teatrele care combina prezentarea spectacolelor externe cu unele productii
proprii, dispun de o infrastructura mult mai redusa decat cele anterioare.
Combinatiadintre programareaunor reprezentatiiexterne, cu cele din repertoriul
teatrului sau realizate in coproductie le permite conturarea unei personalitati
artistice unice. Daca fac parte din retele teatrale, pot alege sa gazduiasca turnee
cu spectacole ce seinscriuin aceeasilinie repertoriala si, totodata, sa amortizeze
si saimparta costurile de productie cu alte teatre.

d) Teatrul public cu spatiu de reprezentatii folosit permanent

Sunt teatre cu un program de reprezentatii bine selectionat si structurat,
aflate in serviciul comunitatii de referinta, dar care nu isi pot asuma realizarea
de productii proprii. Misiunea lor este orientata spre formarea publicurilor si
sustinereaactivitatii artistice din zonain careisi desfasoara activitatea. In functie
de bugetul pe care il au la dispozitie si de context, activitatea de prezentare a
spectacolelor poate fi completata cu alt gen de activitati.

e) Teatrul cu spatiu de reprezentatii folosit ocazional - public sau privat
Dispune de o sala de spectacole situata, de obicei, in centre educationale
sau localitati mijlocii sau mici, in care sunt prezentate, ocazional, productii
profesionale externe. Infrastructura este utilizata, in principal, pentru trupe de
amatori, aniversari festive, actiuni sociale sau activitati academice.
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f) Teatrul privat cu productie proprie si spatiu de reprezentatii

Este o sala de spectacole cu management privat, profit sau non-profit, asumat
de o companie sau o firma de productie care realizeaza propriile spectacole pe
care le prezinta la acest sediu poate invita, eventual, si alte companii. in functie
de politica culturala din fiecare tara, poate beneficia si de sprijin guvernamental
substantial.

g) Teatrul privat de repertoriu

Teatru cuunrepertoriu de spectacole selectionate, care achizitioneaza productii
de pe piata, cu scopuri comerciale. Cateodata, poate inchiria sala pentru alte
evenimente in afara de spectacolele programate sau poate inchiria spatiul unui
alt producator, daca se incadreaza in genul repertorial abordat de obicei.

h) Sala alternativa de format redus

Spatii cu 50-200 de locuri, administrate de companii mici sau asociatii care
programeaza propriile productii. Acestea prezinta spectacole de acelasi gen,
sau spectacole realizate de alte companii sau coproductii, pentru a completa
oferta proprie sau pentru a facilita circulatia creatiilor si schimburile culturale.

i) Teatrul universitar

Unele universitati, publice sau private, au propriile spatii destinate teatrului sau
altoractivitati culturale, fie ca extensie adepartamentelor de artele spectacolului
sau muzica. Aici sunt, de obicei, prezentate productiile studentilor sau ale altor
universitati si, in acelasi timp, sunt folosite pentru alte evenimente academice.

j) Spatiul neconventional

Sunt acele spatii cu destinatie initiala diferita de teatru (baruri, restaurante,
case particulare, depozite etc.), care ajung sa fie folosite in mod curent pentru
prezentarea diferitelor genuri de spectacole.

k) Teatrul fara repertoriu propriu selectionat

Salide spectacole care, indiferent de forma de proprietate - publica sau privata -,
inchiriaza spatiul si serviciile aferente acestuia, fara a se implica in programarea
unui repertoriu.

Trebuie adaugat ca fiecare infrastructura poate fi adaptata diverselor scopuri,
orientariestetice,genuride spectacolsaumodelede utilizare. Niveluldeimplicare
in comunitate asumat de fiecare teatru are consecinte asupra viitorului sau. In
ultima instanta, numarul si calitatea spectacolelor produse si reprezentate in
fiecare zona sunt strans legate de traditia, vitalitatea, capacitatea de organizare
siresursele disponibile fiecarei societati.
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Activitatea teatrala, care a fost, pana in prima jumatate a secolului al XX-lea,
o afacere fundamental privata, a inceput sa primeasca sprijin guvernamental
substantial in momentul cresterii nivelului de existentd a oraselor si populatiei
urbane. in veacurile trecute, interventia statuluiin activitatea culturala fusese axata,
in principal, pe controlul ideologic si acordarea de permise de joc, fiind proprietatea
entitatilor bisericesti sau de caritate, ori trupe pentru divertismentul curtilor regale.
Numaiin mod exceptional a permis statul existenta teatrelor sau salilor de spectacol
deschise publicului larg, aflate in proprietate si / sau management public (vezi
cazul ,Comediei Franceze” sau al , Teatrului Regal” din Madrid). Astfel, exploatarea
publica a activitatii teatrale s-a aflat aproape exclusiv in maini private, fie in cele ale
antreprenorilor, fie in cele ale entitatilor ecleziastice sau ale breslelor.

Sprijinul guvernamental pentru spectacole de genuri diferite a imbracat
forme distincte in fiecare tara, perioada istorica si context socio-economic,
in functie de traditiile, cultura politici si posibilitatile de autodezvoltare. in
principiu obiectivele principale erau favorizarea formarii unei miscari teatrale
profesioniste, asigurarea unei oferte culturale de calitate superioara si sprijinirea
cresterii si dezvoltarii publicului. Implicarea in finantarea institutiilor publice
si / sau sprijinirea initiativei private a fost influentata de diferitele forme ale
politicilor culturale.

in Europa Occidentala si in mare parte din America Latina, aparitia teatrului
public si a salilor private subventionate este rezultatul cresterii gradului de
nesustenabilitate al teatrelor private - dramatice sau muzicale. Teatrele
comerciale viabile economic se regasesc numai in marile capitale. Pentru o
lunga perioada de timp, si in unele tari chiar si astazi, mare parte din fondurile
guvernamentale de sprijin al acestui sector au fost utilizate pentru sustinerea
teatrelor publice. Asa se explica de ce acestea au fost considerate ca principal
instrument pentru promovarea sectorului teatral, nu doar prin prezentarea de
spectacole, ci si prin productie si prin protejarea patrimoniului artistic. Sectorul
public chiar daca intr-o proportie modesta, contribuie si el, prin intermediul
companiilor sau grupurilor independente, ori prin subventii directe, la productia
si prezentarea spectacolelor, facilitand activitatea infrastructurilor publice.

O problema aparte o ridica sprijinul formarii profesionistilor din artele
spectacolului. De la sfarsitul secolului al XIX-lea au fost create, in majoritatea
tarilor occidentale, conservatoare scoli de arta dramatica, muzica sau dans. Tot
atunci, sistemul public de educatie a inclus in programa sa invatamantul artistic
care, in unele tari, a reprezentat un act de incurajare a viitorilor spectatori si
profesionisti ai scenei.
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inafarade finantarea publica sau subventia directa exista, si alte forme de sprijin
pentrusectorul cultural. De exemplu, uneletariau politiciinteresante de asistenta
sociala adaptate la tipul de activitate discontinua a artistilor si tehnicienilor (cazul
statutului de intermintent in artele spectacolului din Franta® este, probabil,
cel mai cunoscut si generos). Altele, dispun de programe importante de spijin
extern, care ajuta la promovarea internationala a vietii teatrale sau completeaza
veniturile din activitatea artistica. Scutirea de impozit, atat pentru productie,
cat si pentru consum, este un alt instrument care contribuie la dezvoltarea
sectorului privat.

Conceperea, reprezentarea scenica si exploatarea unui repertoriu ambitios
necesita o investitie, care numai in mod exceptional poate fi recuperata. in
tarile fara politici culturale dedicate, cum ar fi Statele Unite ale Americii, astfel
de activitati sunt oferite doar de entitati non-profit care beneficiaza de avantaje
fiscale generoase. Acest lucru este valabil mai ales in orasele mari sau centrele
universitare, cu o traditie filantropica bogata in beneficiul muzicii, dansului sau
teatrului. in Europa si America Latina, guvernele de orientare democratica
au sustinut, cu resurse financiare mai mari sau mai mici, un sistem public de
productie si de reprezentare a spectacolelor, ca parte integranta a politicilor
culturale asumate.

Situatia politica specifica, de-a lungul secolul al XX-lea, ale diferitelor tari din
America Latina (dictaturi, centralism, persistenta mentalitatii coloniale, regimuricu
un partid unic etc.) sau multe tari din Europa Centrala si de Est (unde a predominat
planificarea economica cetralizatd) au impiedicat dezvoltarea democratica a
politicilor teatrale. Mostenirea regimurilor comuniste a lasat in urma o multime de
teatre cu companii stabile, cu o eficienta redusa, dificil de intretinut dar, totodats,
si un public traditional bine informat. in America Latina, politicile de sprijin s-au
nascutintr-o maniera circumstantiala dezordonata, ca raspuns la cazuri punctuale
sau mai degraba ca rezultat al unui management dictatorial, decat ca urmare a
unei planificari structurate. Un caz special il constituie Mexicul: ,in deceniul sase
Institutul Mexican de Securitate Sociala a infiintat peste 70 de teatre in toate
statele din tara, ceea ce a devenit infrastructura institutionala de teatru cea mai
importanta din Mexic” (Consiliul National pentru Cultura si Arte, 2003). Aceasta
politica, nascuta din initiativa personala a directorului general al acestei institutii
din epoca, a daruit tarii o infrastructura unica in regiune.

Peste tot, s-au schimbat, cu timpul, limitele interventiei guvernamentale. Daca
lainceput era sustinut doar teatrul liric sau dramatic, dansul si muzica clasica,

6. “Statut d”intermittent” — este in Franta, un statut special al artistilor si tehnicienilor din domeniul artelor
spectacolului, cinematografiei si audiovizualului, prin care cei care nu au contracte permanente pot primi un fel
de alocatie de somaj care se acoperd dintr-o cotd suplimentard, pe perioada cénd artistul respectiv beneficiazd de
contract.
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ulterior au inceput sa fie incurajate si noile limbaje artistice, artele parateatrale
si circul, alte genuri muzicale si, din ce in ce mai mult, arta populara traditionala.

Politicile contemporane de sprijin pentru sectorul cultural si-au propus sa faca
mai mult decat simpla finantare a producerii si reprezentarii de spectacole,
pentru ca aceste forme de manifestare artistica nemijlocita reprezinta un
factor de coeziune si identitate sociala, educatie civica a spiritului critic, o
oportunitate pentru constructia de capital cultural si exprimare sociala. Din
aceste considerente, noile politici culturale au inceput sa promoveze formarea
profesionistilor ih domeniile artistice, cercetarea si conservarea patrimoniului
teatral, cautarile de noi limbaje estetice, dezvoltarea publicurilor, incurajarea
initiativelor de insertie sociala, dinamismului trupelor de amatori, productia
pofesionistd sau teatrul comercial si alte formule. In timp ce unele dintre
aceste aspecte pot fi concretizate in teatrele publice, cele mai ambitioase
politici se bazeaza pe o simbioza intre sprijinul pentru initiativele non-profit,
cele profitabile si cele publice.

Evident, in tarile democratice previzionarea bugetara guvernamentala prin
atribuire directa nu elipsita de controverse, deoareceinvestitiaintr-o productie
necontrolata, respectand libertatea de expresie artistica, e conditionata si
de o atitudine de deschidere ideologica care poate intra uneori in conflict
cu sensibilitati politice conservatoare sau cu dorinta de a obtine un castig
politic imediat. Totodata, pot exista conflicte intre actiunea publica directa
si interesele private. Cu toate acestea, relatia dintre teatrul public si teatrul
privat (comercial, alternativ sau independent) nu ar trebui sa produca tensiuni
evidente atunci cand fiecare are o misiune asumata clara si interactioneaza in
cadrul sistemului teatral, in conformitate cu aceasta.

Din dorinta de a avea in repertoriu cele mai bune spectacole, teatrele de
stat si cele private frecventeaza aceiasi operatori de pe piata de productie:
companiile independente, productiile comerciale private sau infrastructurile
publice de productie. Toate acestea, in functie de resursele, dimensiunea si
scopul lor, vor alege spectacolele ce se potrivesc cel mai bine profilului lor.
Chiar daca in unele cazuri concureaza pentru acelasi public, ele pot cooperain
directia cresterii numarului de spectatori sau pentru dezvoltarea de strategii
teritoriale. In opinia lui Carlos Rottemberg, fost presedinte al Asociatiei
Impresarilor Teatrali din Argentina, ,nu exista nicio competitie cu teatrul public
sau cu cel independent, pentru ca aceste infrastructuri nu prezinta spectacole
din motive comerciale; de aceea ne completam reciproc”. in context european,
acolo unde administratia subventioneaza productii de calitate, atat in teatrul
independent, cat si in cel comercial, uneori, relatia dintre cele doua tipuri de
teatru se suprapune. in acest sens, Alfred Fort, fost administrator al Teatrului
National Catalan, afirma:, Relatia cu sectorul privat nu este intotdeauna clara.
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Suntem constienti de faptul ca, uneori, le incalcam teritoriul, iar alteori ei pe al
nostru. Noi incercam sa facem ceea ce nu fac ei, iar uneori prezentam lucruri
pe care cu certitudine le-ar putea face si ei. Desigur, noi, ca teatre publice,
trebuie sa facem totul la cel mai inalt nivel, sa sprijinim companiile noi si sa
asiguram evolutia artelor spectacolului”. Actualul director al acestei institutii,
Xavier Alberti, referindu-se la rolul unui teatru de importanta nationalg, afirma:
» Teatrul National Catalan nu este doar o cladire, este mai ales un centru de
conexiune neuronala al sistemului national de productie teatrala, si de aceea
trebuie séa fie creierul acestuia si sa-si asume rolul de lider (...). Prin urmare, este
foarte important ca TNC sa fie intotdeauna foarte atent laintregul peisaj teatral
din tara noastra, un peisaj mobil, in schimbare, si tocmai de aceea trebuie sa fie
capabil sa ofere un model de programare a spectacolelor dinamic, asa cum
este simediul in care se integreaza.”

Tensiunile politice

Teatrele publice, ca instrumente-cheie in multe politici teatrale nationale, pot
juca siun rol mai putin pozitiv - in masurain care au posibilitatea de a conditiona
libertatea artistica sau se pot manifesta ca instrumente politico-electorale.
Gasirea unei relatii corecte intre scopurile artistice, logica politica si dinamica
birocratica si institutionala este o problema majora ce poate avea solutii
complexe. Acestui fapt i se adauga factorul ideologic, lupta pentru putere sau
chiar interesele personale, si modul in care toate aceste aspecte afecteaza
activitatea specifica infrastructurilor teatrale - adica productia si prezentarea
spectacolelor. Leandro Iglesias, cel care a fost directorul Teatrului Argentinian
din La Plata si al Teatrului ,Colon” din Buenos Aires, atragea atentia: ,Cand ne
raportam la teatrele publice trebuie sa vorbim mai intai despre politica, despre
politicile publice. Este dificil atunci cand afli ca managerul unui teatru a fost
anchetat sau demis pentru deciziile sale artistice. Stagiunile pot fi mai bune
sau mai rele, uneori mai scumpe. Dar problemele sunt intotdeauna de breasla,
financiare, politice sau de atitudine personala; acestea sunt adevaratele
provocari. Daca decidentul politic nu intelege dinamicile culturale in contextul
unei politici publice, toate eforturile sale vor fi spasmodice si nu se vor obtine
rezultatele dorite”.

Relatiile dintre teatru si autoritatile politice sunt complexe, deoarece exista
mai multi interlocutori interni si externi care au capacitate de influenta. Relatia
tensionata dintre guvern si opozitie este accentuata de imaginea importanta
pe care o are teatrul in comunitate, amplificata de mediile de comunicare, si
de modul in care aceasta perceptie asupra teatrului afecteaza reputatia si

7. http://www.tnc.cat/sites/default/files/documents/projecte_direccio_artistica_xavier_alberti_
resumit.pdf
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consensul social cu privire la activitatea guvernului si a politicienilor aflati la
conducere.

Pe scurt, relatia dintre teatrul public si politica este dificila si, in acelasi timp,
inevitabila, asa cum rezulta si din urmatoarele opinii. Pentru Gerardo Grieco, care
a condus doua dintre cele mai importante teatre publice din Uruguay:,,daca esti
manager de teatru ai ca prima datorie legitimarea politica si sociala a proiectului
tau. A face management inseamna a influenta sistemul politic si a-l obliga sa
raspunda acestor realitati”. Jaume Colomer, un analist in management teatral
care aavutresponsabilitatide conducere atatin sectorul public cat siin cel privat,
sintetizeaza relatia astfel:, a existat intotdeauna o atitudine oarecum critica fata
de putere, dar si de colaborare, bazata pe revendicarea dreptului inalienabil la
libertatea de exprimare; dar insistam asupra faptului ca guvernul are datoria de
a promova si finanta artele spectacolului”. O alta perspectiva, complementara,
are Xavier Marcé, presedinte al Asociatiei Companiilor Teatrale din Catalunia,
precum si jurnalistul Xavier Bosch: ‘Independenta culturii fata de politica a fost
clamata in repetate rénduri de artisti si intelectuali, fiind acceptata declarativ
de politicienii implicati in cultura si echipele lor, chiar daca erau cunoscute
pericolele inerente ale unei idei implicit incomode pentru interesele pe termen
lung ale politicii reale”. (Marcé si Bosch, 2007, pp. 22-23).

Relatia cu puterea politica depinde de tipul de guvernare si de nivelul de
dependenta financiara al fiecarui teatru, in raport cu administratia. Cu cat relatia
este mai bine stabilita prin legislatie, adica exista mai putin spatiu pentru decizii
discretionare, cu atat tensiunea dintre logica politica si cea a managementului
va fi mai redusa. Cazul Teatrului Municipal din Santiago de Chile, condus de
un consiliu prezidat de primar si format din reprezentanti publici si din mediul
privat, are avantaje sale, potrivit managerului acestuia, Andrés Rodriguez:
»Nimeni din afara consiliului director nu poate influenta bugetele sau conditiona
managementul. Relatia cu politica guvernamentala se reduce la ceea ce stabilim
cu Ministerul Culturii. Semnam cu ei in fiecare an o conventie prin care ne
angajam ca, in schimbul banilor primiti, s desfasuram un numar de activitati
stabilite si cuantificabile. Daca nu am beneficia si de ajutor din contributii private
si toata finantarea ar proveni din fonduri publice am fi, cu siguranta, mai putin
independenti.”

42



43







Conducerea
si structura
organizatorica



Modelul de conducere al unei institutii este configurat de setul de valori si
proceduricare delimiteaza exercitareaautoritatiisiimpartirearesponsabilitatilor.
Institutionalizarea reglementeaza organic modelul de conducere, adica explicasi
seteaza ierarhiile de putere. Forma juridica a unei organizatii determina modelul
institutional si, intr-o oarecare masurg, relatiile si modalitatile de exercitare a
puterii, reprezentativitatea si sistemele de control, precum si participarea la
luarea deciziilor.

Formele juridice cel mai des intalnite in cazul teatrelor particulare sunt
societatea pe actiuni, societatea cu raspundere limitata, cooperativele sau,
in zona celor non-profit, asociatiile si fundatiile. In domeniul public, dincolo de
faptul ca denumirile difera in fiecare tard, gasim entitati autonome cu caracter
administrativ sau comercial, societati publice sau fundatii publice. Cateodats,
unele teatre nu au personalitate juridica sidepind direct de administratia tutelara.
De asemenea, este posibila si constituirea de consortii, finantate de administratii
publice diferite care se afla sub conducerea acestora prin intermediul unui board
sau consiliu de administratie. in orice caz, fiecare dintre aceste forme juridice se
raporteaza la cadrul normativ al fiecarei tari, generand modele institutionale pe
care fiecare organizatie le adapteaza la specificul si necesitatile asumate prin
statut.

Pe de alta parte, dominatia unei forme juridice fata de altele poate fi rezultatul
unor conditionari structurale (de ordin politico-ideologic, de traditie juridica sau
cadrul legal, ori in raport cu o cultura politico-administrativa sau economico-
manageriala). De asemenea, pot fi luate in considerare si circumstantele
conjuncturale - financiare, fiscale sau procedurale - care pot recomanda
schimbarea formei juridice sau chiar a modelului institutional. in unele cazuri, se
poate sugera chiar si crearea unor entitati asociative (de exemplu, o asociatie de
prieteni ai teatrului sau o fundatie pentru actiuni de mecenat).
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Relatiile dintre nivelul politic, strategic si operativ

In orice organizatie exista trei nivele de decizie: politic, strategic si operativ.
Primul contureaza orientarea, fixeaza liniile directoare si modul de actiune,
asigura resursele necesare acestora si controleaza rezultatele managementului.
Conducerea isi asuma strategia de dezvoltare, in ceea ce priveste atat
planificarea, cat si executia, si stabileste directiile strategice si operationale
pentru dezvoltarea fiecarui departament al institutiei. Limitarile impuse la nivel
politic depind de modelul de conducere. Exista teatrein care politicainfluenteaza
strategia (uneori, chiar sinivelul operativ),in timp ce, in altele, managerul siechipa
sa se bucura de incredere, asigurandu-li-se autonomie deplina in gestionarea
organizatiei. Sunt si cazuriin care politicul nuisi asuma nicio responsabilitate din
cele care i revin, incurajand astfel un management slab, tocmai prin relaxarea
mecanismelor de control.

in alte cazuri, cum este cel al teatrelor non-profit din America de Nord, nivelul
politic si cel strategic pot fuziona, completandu-se unul pe celalalt, uniimembri ai
consiliului orasenesc indeplinind functia de consultanti sau chiar implicandu-se
direct in diferite activitati ale institutiei - cum ar fi, de exemplu, atragerea de noi
fonduri. In asemenea situatii, cooptarea in conducerea teatrului a persoanelor
care contribuie cu fonduri proprii si au relatii cu persoane influente nu numai ca
e de dorit, dar constituie chiar un atuin plus pentru dezvoltarea institutiei.

Componenta si specializarea membrilor consiliului sau conducerii este de
maxima importanta. Sunt de dorit persoane cu experienta manageriala variata,
cu sensibilitate artistica, pasionati si dedicati misiunii asumate de teatru,
deschise spre nou si reprezentative pentru diversitatea culturald a zonei. Un
consiliu format fie numai din reprezentanti ai administratiei, fie doar din cei ai
comunitatii artistice este lipsit de perspectiva plurivalenta de care are nevoie un
teatru. Reconfigurarea inspirata a membrilor consiliului director al unei institutii
de spectacol este fundamentala, atat pentru improspatarea viziunii, cat si
pentru asigurarea unei anumite continuitati. O alta alternativa pentru a consolida
strategia artistica sau comunitara a teatrului este colaborarea cu consultanti din
mediul artistic sau social, pentru anumite nevoi sau actiuni bine delimitate.

Criteriile de alegere a conducerii unui teatru si definirea misiunii depind, de
asemenea, de modelul de conducere in baza caruia acesta functioneaza.
Nivelul politic, prin autoritatea si legitimitatea sa, determina misiunea, tipul de
management si obiectivele majore ale institutiei. Pentru aleindeplini, ei vor alege
un manager caruia li deleaga responsabilitati si putere de decizie. Managerul
trebuie sa dea socoteala, periodic, cu privire la gradul de realizare a obiectivelor
propuse si sa stabileasca, la randul sau, sarcinile si responsabilitatile propriei
echipe. Calitatea de reprezentant al institutiei se imparte intre presedintele
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organismului politic si conducerea teatrului. In cele din urma, mecanismele
de control permit evaluarea nivelului de eficienta, adica daca au fost atinse
obiectivele prestabilite, precum si calitatea procesului de management.

in unele cazuri, obiectivele si implicarea fiecarei parti sunt clar stabilite printr-
un document scris, numit, de cele mai multe ori, contract-program. Acest
document este rezultatul unei negocieri intre decidentii politici si conducerea
teatrului, negociere revizuita periodic. Uneori, contractele au la baza planul de
management propus de director in etapa initiala de selectie a managerului.
Contractele-program au rolul de a specifica resursele financiare necesare
programului managerial, tipul de institutie (cu productie proprie sau ca spatiu
de reprezentatii), obiectivele cu privire la numarul de spectatori si de spectacole
(volumul si genul spectacolelor, alte proiecte si activitati complementare).
Anual, obiectivele si resursele disponibile pot fi ajustate pe baza unui audit al
procedurilor si rezultatelor. Sunt si cazuriin care aceste aspecte sunt dezbatute,
intr-o maniera mai mult sau mai putin informald, intre parteneri (proprietar
particular sau stat) si echipa manageriala a teatrului. in institutiile cu un consiliu
director, decidentii discuta periodic si se pun de acord cu privire la obiective,
programe si activitati. in teatrele detinute de un proprietar individual, planul si
strategia manageriala se petrec dupa bunul sau plac.

in general, modelul cel mai eficient este acela in care responsabilitatile sunt
bine definite pentru fiecare nivel, oferind astfel un grad mare de libertate de
actiune si de implicare, si in care proiectul de management si rezultatele sale
sunt pe deplin asumate de toti. De asemenea, un model eficient este cel in cazul
caruia, atunci cand intervin imixtiuni, acestea sunt complementare cu scopurile
propuse.

Directorul general trebuie sa se comporte asemeni unei interfete, un mecanism
strategic plasat intre planul politic si cel executiv, ceea ce il obliga sa faca
fata solicitarilor venite din ambele directii. De exemplu, sa gaseasca o cale de
a echilibra pretentiile financiare pe care fiecare departament al teatrului le
considera absolut necesare, cu bugetul asigurat de finantatori sau cu modelul
economic asumat. Cea mai dificila zona de mediere este, de obicei, cea artistica,
pentru ca nevoile sale specifice, atat estetice, cat si de comunicare, sunt greu
adaptabile unor reguli sau formule de consum prestabilite.

Pentru ca managementul general sa isi poata exercita rolul de coordonator,
este indicat sa existe un cadru procedural si normativ intern, care sa defineasca
modul de functionare al fiecarui departament, sa reglementeze schimburileintre
acestea si sa stabileasca traseele de circulatie a informatiilor, intr-un mod fluid si
permanent - aspect cheie in procesul de luare a deciziilor. Aceste norme trebuie
sa fie acceptate si respectate de toti angajatii. De asemenea, organizatia trebuie
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sa respecte si normativele generale externe, care reglementeaza raporturile
de munca, economice sau fiscale, inclusiv pe cele care nu sunt strict legate de
artele spectacolului. in teatrele din sectorul public, de exemplu, trebuie s& se tina
cont si de normative comune pentru intreaga administratie.

Schema 3:
Conducerea si palierele de decizie

Directive

. Trasarea traiectoriilor
Nivel Resurse

politic

Conducere

Nivel
strategic

Artistica
Dezvoltare teritoriala
Productie

Nivel ) Management
operativ Resurse umane
Resurse materiale si servicii
Marketing si comunicare

Specificul managementuluiin teatrele publice

Un teatru public are o utilitate bine precizata, care poate genera modele de
management direct, indirect sau o conducere externalizata. Specificitatea
sa se naste din subordonarea institutiei fata de ordonatorul de credite de
care depinde. Exista institutii de spectacole publice cu management asigurat
de functionari publici, institutii publice cu management privat, precum si
teatre private cu managementul privat. in cadrul acestor tipologii identificate
putem intalni numeroase variante, aparute sub influenta traditiilor juridice,
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administrative si politice specifice unei tari. Uneori, si terminologia utilizata cu
privire la aspectele juridice sau contractuale (management direct sau indirect,
prin cesiune, externalizare sau subventionare, contract pe proiect managerial
etc.) poate avea semnificatii diferite, chiar daca actele sunt sunt redactate in
aceeasi limba.

in orice formul3, ins3, sunt extrem de importante componenta consiliilor de
administratie, a patronatelor, a colectivelor sau a asociatiilor de conducere,
cadrele normative corespunzatoare acestora si specializarea celor ce fac
parte din ele. Membrii organismelor de conducere sunt responsabili pentru
luarea deciziilor cu privire la aspectele strategice majore, numirea si controlul
managementului teatrului, si tot ei stabilesc mecanismele de monitorizare si
evaluare a conducerii.

In cazul managementului direct, asigurat la nivel guvernamental, politicianul
desemnat drept responsabil pentru domeniul cultural isi asuma acest rol cu
perspective reduse de eficientd, nascute din limitarile legislative, de capacitatea
de a domina opozitia si, in ultima instanta, de dorinta revalidarii guvernului
la urmatoarele alegeri. Desemnarea managerului, precum si luarea deciziilor
strategice importante sunt asumate de respectivul politician prin consultarea cu
persoane de incredere, cu specialisti din administratie sau grupuri de consilieri
numiti ad-hoc. Este o forma de conducere tipica teatrelor fara personalitate
juridica proprie, desi in unele tari se poate intalni aceasta situatie si la nivelul
unor institutii de spectacole cu personalitate juridica.

Un alt model de conducere cu implicatii complexe este cel al managementului
privat externalizat in cazul institutiilor publice de tip ,centru cultural pentru
artele spectacolului”. La fel se procedeaza si cu alte servicii guvernamentale
asigurate de terti, in schimbul unor anumite resurse (alocarea bugetara),
entitatile private specializate, care au obtinut contractul de management si care
sunt obligate sa respecte liniile directoare si obiectivele anuntate, astfel incat
sa se pastreze subordonarea institutiei in raport cu decidentii politici. in unele
cazuri, intregul management al teatrului este externalizat, inclusiv programarea
spectacolelor, pe baza unui dosar detaliat al conditionarilor tehnice, iar in alte
cazuri sunt externalizate numai anumite servicii, clar determinate (Bonet,
2008). Acest model de management prezinta un avantaj considerabil in ceea
ce priveste flexibilitatea si eficienta si faciliteaza transferul de experienta de la
un proiect la altul. Totusi, externalizarea totala a managementului unui teatru
poate duce la pierderea know-how-ului de catre administratie si la influentarea
strategiilor de programare de aspecte nerelevante pentru comunitatea locala.
Succesul sau insuccesul acestei formule de management depinde mai mult de
capacitateaadministratiei de aintocmicorect dosarele tehnice,de monitorizarea
implementarii contractului de management sau de desemnarea in functii de
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raspundere (de exemplu, regizorul tehnic) a unui reprezentant propriu decat de
calitatea muncii concrete a entitatii catre care a fost concesionat serviciul.

Dificultatea analizarii acestui tip de institutie este consecinta introducerii fortate
a infrastructurilor teatrale in logica administrativa de tip guvernamental. Avand
in vedere ca procesele de productie si reprezentare scenica sunt foarte diferite
si putin compatibile cu uzantele si normele generale specifice administratiei
publice, apar deseori conflicte cu celelalte organisme guvernamentale pe teme
economice, financiare, procedurale, de munca s.a.m.d. De exemplu, responsabilii
financiari inteleg cu dificultate parametrii de eficacitate si eficienta prin care
se masoara activitatea teatrelor. Pregatirea raspunsurilor cu privire la aceste
aspecte solicita managerului capacitatea de a intelege logica in virtutea careia
functioneaza administratia publica sub tutela careia se afl3, diferitele servicii pe
care aceasta si le asuma si care sunt normele si procedurile sale de lucru.

Exista, de asemenea, si cazurirare de teatre particulare cu management privat, dar
care din anumite motive sunt considerate de interes public (de exemplu, Teatrul
»Lliure” din Barcelona). Avand statutul juridic de fundatie privata si o conducere
independenta in raport cu organismele guvernamentale, caracterul sau institutie
de interes public este determinat doar de prezenta politicienilor in consiliul de
conducere, de dependenta fata de fondurile publice si de misiunea asumata.

Principalele diferente dintre modul in care functioneaza teatrele de acest tip si

celelalte servicii publice pot fi rezumate prin analiza urmatoarelor aspecte:

a) resurse umane: alegerea unui anumit repertoriu nu permite utilizarea
principiilor de concurenta deschisa in procesul de selectie a artistilor. Pe de
alta parte, particularitatile si numarul limitat de institutii de spectacole din
subordinea unei administratii face imposibila existenta de proceduri sau
protocoale adaptabile la specificul diferitelor tipuri de angajati.

b) resurse materiale: necesitatile pentru a obtine calitate artistica sunt stabilite
intr-un mod discretionar, incompatibil cu logica achizitiilor publice, ceea
ce are consecinte nu numai in procesul de selectie, ci siin cel al costurilor
implicate.

c) logica temporala: cea mai mare parte a programarii spectacolelor se
concentreazain zilele de sarbatoare siin intervalul orar nocturn, cu sarcini de
munca foarte diferite.

Din aceste motive, dar si din dorinta de a reduce posibilele conflicte, teatrele
publice au nevoie de reglementari normative si institutionale specifice, care
sa le permita stabilirea unor parametri proprii de management. Atunci cand se
lucreazain formula de management centralizat, lipsit de flexibilitate, se intampla
ceea ce povesteste Leandro Iglesias, concluzionand cu o doza de umor amar:
»Este dificil sa conduci un teatru prin reglementari normative care sunt gandite
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pentru un minister. E ca si cum ai vrea sa omori un magar dandu-i palme peste
fund... Cei care fac legile nu reusesc sa inteleaga ca un teatru trebuie sa produca
si, inacelasi timp, sa vanda un serviciu cu atat de multe variabile incat e imposibil
sa te bazezi pe un proces de licitatie care poate dura sase luni.”

Adoptarea unor reglementari legale mai flexibile permite teatrelor o mai buna
indeplinire a misiunii asumate, desi nu garanteaza per se si o functionare mai
buna. Alfred Fort nuanteaza avantajele unei formule institutionale flexibile, cum
poate fi considerata conducerea publica indirecta: ,Este adevarat ca fundatiile
sau societatile pe actiuni se bucurad de o autonomie administrativd mai mare,
dar totul depinde de vointa politica existenta de a permite sau nu conducerii
teatrului o autonomie reala in management. Trebuie sa mentionez ca o entitate
declarata autonoma nu inseamna in mod obligatoriu mai multa autonomie,
dar este totusi formula legala ce confera o mai mare flexibilitate conducerii.”
O opinie impartasita si de Juan Calzada, fost director al Palatului de Festivaluri
din Santander:,,Modelul ideal nu este nici fundatia, nici societatea pe actiuni. Ne
indreptam, probabil, catre o forma evoluata de fundatie, mai flexibila si mai bine
pregatita pentru atragerea de fonduri din mediul privat si care poate functiona
in limitele legale ale dreptului privat, pentru incheierea de contracte. Evident, cu
garantia existentei controlului si auditului. Sunt convins ca in proportie de 90%
noi, managerii, nu suntem interesati de control, ci ne dorim mai multa flexibilitate
pentru a ne putea atinge misiunea si obiectivele publice asumate.”

Dupa cum se poate vedea, pentru cei care provin din administratia publica
centralizata, posibilitatea de a dispune de personalitate juridica proprie e privita ca o
solutiesalvatoare. lar care oau consideracase confruntacudificultatimultmaiample
din aceasta cauza. Indiferent de statutul juridic, pentru a putea dezvolta un proiect
managerial ambitios si valoros din punct de vedere artistic, cel mai important este
sa te bucuri de incredere atat la nivel administrativ, cat si la nivel politic. in tarile cu
o traditie consolidata in atingerea intereselor publice prin conducere de la distanta,
modelele de management sunt mult mai deschise in delegarea responsabilitatilor
spre entitati private, in mare majoritate non-profit, avand consilii de administratie
autonomein raport cu structura politica, dar cu o prezenta (uneori, fara drept de vot)
areprezentantilor administratiilor publice tutelare.

Pentru conducerea unui teatru, interactiunea cu fiecare dintre actorii sai influenti,
grupuri de interese (sau stakeholders), are un caracter strategic chiar daca, foarte
des, se face intr-o maniera informala. Acest lucru se intdmpla atat cu actorii care
au puterea de a conditiona managementul teatrului, cat si cu aceia care doar
influenteaza organizatia, prin performanta lor. Relevanta fiecarui factor de interes
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este dependenta nu numai de caracteristicile fiecarui teatru (statut si formajuridica,
marime, prestigiu sau resurse disponibile, printre altele), deoarece se modifica siin
timp. Teatrul are nevoie de dialog cu fiecare dintre acestia cu privire la obiective si
strategii, indiferent daca exista sau nu o tensiune sau un conflict. inacest sens, este
posibil sa se identifice noua tipuri de grupuri de interes (stakeholders):

a)

b)

c)

d)

e)

f)

establishment-ul politic: in cazul special al teatrului de stat, dependenta de
politicienii cu responsabilitate directa asupra organizatiei si de alti oficiali de
rang inalt este foarte ridicata. Ar fi prudent, chiar daca nuin toate contextele
este usor, sa se ia in considerare opozitia politica. Pentru celelalte teatre,
relatia cu clasa politica nu este la fel de importanta, dar poate fi cheia pentru
rezolvarea situatiilor dificile sau pentru a fi confruntate ih comun provocarile.
Unele dintre aceste provocari pot depasi chiar si activitatea principala a
teatrului, dar acceptarea lor contribuie la 0 mai mare integrare a teatrului in
reteaua sociala (prestigiul in fata cetatenilor, siguranta publica, probleme de
urbanistica, subventii etc.).

administratia publica: din nou, in cazul teatrului de stat, dependenta organica
implica dezvoltarea de relatii stranse cu aceste servicii externe care apartin
aceleiasi administratii care le ofera un anumit fel de asistenta, dar si alte agentii
guvernamentale, cu care trebuie sa stabileasca in mod necesar o relatie
(responsabila din punct de vedere economic sau al raporturilor de munca,
de exemplu). In cazul teatrului privat, respectarea normelor si dobandirea
autorizatiilorimpunintelegerea logicii administratiei si relationarea cu aceasta.

donatorii si sponsorii: fie acestia reali sau potentiali. Sunt inclusi marii
finantatori privati individuali sau institutionali, voluntariatul si companiile
care ofera sponsorizare sau publicitate. Trebuie remarcat faptul ca aceasta
cautare a donatorilor a fost profesionalizata pentru a constitui un serviciu de
sine statator.

mediiledecomunicare:suntcanaleindispensabile pentruafacilitatransmiterea
mesajelor catre public si comunitate, in special programele teatrelor. in plus,
prin intermediul acestor canale se raspandeste si opinia criticii de specialitate,
avand adesea efecte decisive asupra potentialelor segmente de public.

reprezentantii publicurilor sau spectatorilor: grupuri de multe ori informale.
Acestea pot fi independente sau provenite chiar din teatru; ele sunt un
instrument de presiune, uneori enervant, dar, alteori, un aliat foarte eficient.

institutii ale comunitatii: entitati sociale, culturale sau chiar sportive la care
teatrul se poate asociain proiecte speciale ; acestea sunt segmente care pot
furniza noi publicuri.
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g) comunitatea teatrala profesionala: comunitatea artistica vede in teatre nu
numai o sursa importanta de lucru, dar si un spatiu de interactiune si formare
profesionala care ar trebui sa ramana operational de-a lungul carierei sale.
Aceasta se traduce intr-o multitudine de cerinte, printre care si mentinerea
calitatii. inteatrele private, relatia poate merge dincolo de logica contractuala
angajator-angajat pentru a trece peste provocari comune, atat artistice, cat
si comerciale sau de afaceri.

h) sindicatele sau reprezentantii angajatilor: cu acestia exista o relatie
directa si permanenta, dat fiind faptul ca sunt parte angajata in procesele de
negociere cu privire la conditiile de munca.

i) furnizorii de bunurisi servicii: pe de o parte contribuie la mentinerea imobilului
si a activitatii scenice in conditii adecvate de functionare si, pe de alta parte,
trebuie sa fie in masura sa indeplineasca cerintele de calitate tehnica ale
spectacolelor. Dezvoltarea unei politici a furnizorilor care include varietate,
pret, timp si calitate este unul dintre secretele unui management eficient.

Asa cum se arata in Schema 4, unii membri ai grupurilor de interese sunt mai
strans legati de managementul in sine al teatrului (abonatii, asociatiile prietene
ale profesionistilor independenti), in timp ce altele sunt mult mai indepartate
(grupurile de firme si sindicatele sau alte autoritati publice). Acest lucru nu
implica automat ca managementul sa acorde mai putind atentie celor plasati
periferic in schema, dar indica gradul de apropiere al relatiei cu altii, ceea
ce se traduce, in general, printr-o mai mare frecventa a contactelor. Fiecare
dintre grupurile identificate are propria logica pentru a exercita diferite forme
de control asupra teatrului. Acest lucru obliga conducerea sa le cunoasca pe
fiecare dintre acestea, sa le acorde atentia necesara in functie de cerintele lor
si sa stabileasca argumente si mecanisme de informare care sa-i permita sa le
abordeze in conditii daca nu avantajoase, atunci macar relevante.

La momentul stabilirii strategiilor, conducerea trebuie sa fie constienta de
diferentele delogicasiobiectivele urmarite de fiecare dintre agentii cu capacitate
de influenta in teatrul respectiv. Prima logica pe care trebie sa o aiba in vedere
este politica, in special daca depinde ih mod direct sau indirect de administratia
publica. Politicienii cauta atentia mass-mediei si a opiniei publice, fapt pentru
care sprijinul pentru teatru este conditionat de obtinerea acestor obiective (fara
afectarea angajamentului estetic, in favoarea rolului social al artelor scenice).
Cu cat este mai vasta audienta atinsa, cu cat se obtine un consens social mai
mare al managementului, precum si 0 mai mare reputatie si prestigiu pentru
teatru, cu atat mai multa importanta politica va avea pentru teatru relationarea
cu politicienii.
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Schema 4:
Interactiunea grupurilor de interese in institutiile de teatru
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A doua logica esentiala este cea artistica, absolut cruciala pentru utilarea
scenica. Pentru profesionistii sai, principalii factori de care trebuie sa se tina

contsunt:
a) strategiile pentruaintretine siasporiexcelenta sicalitateaartistica, problema

care se poate observa in mod fundamental in program (atat in punerea in
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scena, cat siin propunerile de formare, creare, productie si cercetare);

b) posibilitatile oferite pentrudezvoltareauneicariere profesionale prestigioase,
inclusiv activitatile de formare care pot fi propuse si oportunitatile egale in
accesul la locul de munca;

¢) mediul creativ de munca, inteles ca un mediu care faciliteaza cercetarea
artistica.

In acest sens capatd importanta calitatea si facilititile spatiilor utilizate,

tehnologia disponibila si nivelul profesional al personalului sceno-tehnic.

Schema 5:
Concepte contradictorii - produs al relatiilor
dintre diferitele grupuri de interese

Repercusiuni in mass-media
Reputatie si consens social
Audiente vaste

Eficienta si eficacitate
incadrareainstitutional,
formala si informala

Politic Administrativ

Conducerea
generala

Public/

Artistic Comunitate

Excelenta si calitate
Reputatie si cariera profesionala
Prestigiu siidentitate

Cea de a treia dimensiune-cheie provine din comunitatea care, in toata
diversitatea ei, se exprima dincolo de consumatorul direct de teatru. Pentru multi
oameni care nu frecventeaza niciodata un spectacol, prestigiul si identitatea pe
care succesul teatrului o confera orasuluiau o anumitaimportanta. Larandul sau,
publicul care merge la teatru pune pret, in primul rand, pe calitatea propunerii
artistice, pe tematici si pe selectarea programelor. in plus, publicul apreciaza
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o buna primire, o buna accesibilitate, facilitati care-i permit sa se bucure de
spectacol, de serviciile de catering dintre acte, de zona de garderoba si, in unele
locuri, de parcare sau de magazinul cu suveniruri. In cazul teatrelor de stat, este
de asemenea important sa tinem cont de costurile acestor facilitati pentru
contribuabil (indiferent daca face parte sau nu din publicul teatrului) pentru ca
aceste servicii sa nu devina prea impovaratoare in raport cu beneficiile pe care
le produce.

In cele din urm&, conducerea trebuie sa se ocupe de interesele si logicile
propriului personal, precum si de logica emanata de cadrul administrativ de care
depinde, fie acesta de stat, asociativ sau comercial. inacest context, eficienta si
eficacitatea sunt la fel de importante.

Un bun management al oricarei organizatii necesita un exercitiu conceptual
pentru o corecta definire a misiunii. intr-un teatru, acesta este rezultatul unui
efort de grup, rezultat al negocierii dialectice dintre autoritate (reprezentata
de politicieni, proprietari, actionari sau membri ai consiliului de administratie
al unei fundatii sau asociatii) si echipa de management. Ca urmare, este de
dorit ca misiunea sa exprime in mod clar valorile si scopurile fiecarei structuri
organizationale, facand legatura cu istoria si contextul social si artistic. Pentru
a ramane valabila, misiunea trebuie reactualizata in timp. O misiune explicita
este importanta in special in perioadele de criza economica, atunci cand, la
nivel politic, deciziile trebuie luate pentru a acorda prioritate anumitor nevoi si
obiective sociale in detrimentul altora. in astfel de situatii, misiunea legitimeaza
existenta teatrului si poate ajuta la identificarea unor metode de management
eficiente pentru a tranzita si a depasi perioadele critice.

Misiunea este, pentru managerul unui proiect (sau al unui teatru), echivalentul
unei busolei pentru marinari. in conditii de vizibilitate redusa, haos sau
turbulente, misiuneareprezinta o gura de aer care mentine dirijarea organizatiei
catre adevaratele sale obiective. Continuand analogia busolei, nordul unui
teatru este, in cele mai multe cazuri, definit anterior prin mandatul institutional,
iar abilitatea pilotului consta in carmuirea strategica a organizatiei astfel incat
curentii generati de presiunea politica, economica sau sociala sa nu o abata de
la ruta stabilita. in constructia misiunii este important sa se aprecieze istoria
si traseul organizatiei in sine, obiectivele si principiile definite, mediul social,
economic si artistic in care organizatia isi desfasoara activitatea, precum si
resursele si beneficiile competitive de care dispune teatrul (Kotler si Scheff,
2004).
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Alaturi de misiune este bine sa existe o perspectiva a scenariilor viitoare care
sa permitd cunoasterea locului in care organizatia doreste sa se pozitioneze.
Acest lucru se numeste viziune. Combinarea misiunii cu viziunea si principiile
organizatiei permite elaborarea strategiilor de management.

in domeniul culturii, pana in urma cu cativa ani, existenta unor documente
programatice in care sa se explice misiunea, viziunea si principiile unui teatru
nu era un lucru obisnuit, mai ales pentru ca multi dintre profesionistii de teatru
le considerau forme din afara domeniului de activitate traditionald. in térile cu o
traditie mai lunga in justificarea si transparentizarea managementului, acest nou
mod, mai strategic, de explicare a obiectivelor incepe sa fie adoptatincepand cu
anii '90. Treptat, aceasta conceptie a castigat teren, permitand atat depasirea
caracterului generic, retoric si ambiguu al definitiilor folosite in mod normal,
cat si evaluarea nivelului de convergenta intre misiune, obiective implicite si
explicite si practica, relevand si impactul real al teatreor.

Scopuri asumate prin misiune

Misiunea fiecarui teatru este definita de traiectoria istorica si de interesele
titularului sau si este conditionata de diversele grupuri de interese din jurul
sau. Teatrele de stat sunt direct legate de politicile culturale guvernamentale
de care depind. In teatrele detinute de asociatii, dezbaterea intre asociati, in
special intre cei mai activi, explica evolutia misiunii de-a lungul timpului. Separat,
actionarii sau antreprenorul care este proprietarul sau autoritatea finantatoare
a unui teatru care functioneaza ca o intreprindere comerciala poate avea, de
asemenea, o misiune explicita care sa ghideze functionarea acestuia in relatie
cu mediul social, chiar daca urmareste obtinerea unui profit.

Dincolo de scopul comun al oricarui teatru, care pune in scena constant un set
de spectacole de teatru de-a lungul anului, fiecare organizatie incorporeaza in
definitia misiunii sale scopurile specifice. Teatrele de stat si multe teatre non-
profit pot avea o vocatie de serviciu public, care subordoneaza vointa acestorain
scopulrealizariiinteresului general. Programele si activitatile complementare pe
care le desfasoara incearca sa antreneze grupurile dezavantajate, sa abordeze
aspecte de interes social sau sa deschida spatiul altor organizatii similare, din
comunitate. Alte teatre pun accent pe alte scopuri, de asemenea, legitime, cum
ar fi obtinerea de profit sau urmarirea unei optiuni estetice specifice.

Asadar, un teatru de stat cu un repertoriu propriu reuseste sa aiba scopuri

precum:

e s3 ofere un program de calitate care sa faciliteze accesul cat mai multor
cetateni,indiferentde nivelullor de venit,caurmareaparadigmei democratizarii
cultrale;
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¢ safie etalonul teatral in teritoriul sau;

* sa-siintareasca identitatea si prestigiului local.

In cazul unui mare teatru de stat axat pe productia proprie, se adauga scopurilor
anterioare si urmatoarele:

* redobandirea si punereain valoare a patrimoniului teatral, clasic sau national;

» oferirea de oportunitati profesionistilor de teatru la inceput de cariera si
oferirea de conditii profesionistilor cu vechime, pentru a putea dezvolta
proiecte de anvergura;

* impulsionarea activitatii teatrale sub forma unui angajament fata de
stimularea creatiei locale, dincolo de orasul in care se situeaza, la nivel
regional, national siinternational;

* cautarea excelentei artistice;

* incurajarea creatiilor noi si promovarea inovatiilor teatrale.

Aceste doua ultime obiective sa regasesc si in foarte multe teatre private cu

productie proprie si vocatie de excelenta, indiferent de marimea acestora. In

acest caz trebuie adaugate cateva scopuri aditionale:

* atingerea viabilitatii economice a organizatiei;
* mentinerea nivelului estetic dorit prin proiectele promovate.

in schimb, un teatru cu orientare comerciala se justifica in mod fundamental prin
dorinta sa de:

* realizare a profitului si promovare ca etalon in bransa sa;

* obtinere a profitului economic, maxim posibil.

Provocarea consta in a traduce o misiune si niste scopuri generice grandioase,
de multe ori greu de implementat, in obiective si strategii specifice care sa
ghideze organizatia. Asa cum am observat, nu toate teatrele urmaresc aceleasi
obiective, pentru ca depind de relatia cu mediul politic-institutional, economic,
social si tehnologic in care acestea sunt inserate. Ele depind, de asemenea, de
vitalitatea sectorului artistic local si de traditia locala existenta si sunt strans
legate de nevoile si obiceiurile culturale ale populatiei. Astfel, traducerea
obiectivelor in strategii concrete devine obiectivul principal al managementului
unui teatru. Problema nu este intotdeauna simpla din cauza numeroaselor
implicatii care vin impreuna cu aceste conditionari externe.

Cautarea excelentei artistice, adaptata genului si liniei estetice ale fiecarui
teatru, este rezultatul unei munci asumate exigente, in care tot personalul
angajat trebuie sa-si aduca propriul aport individual, nu numai echipa artistica.
Pentru a atinge acest deziderat este nevoie de talentul profesionistilor, de
capacitatea de management si de un leadership implicat.
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Un alt obiectiv important pe care |-am mentionat este acela de a oferi
oportunitati de dezvoltare creatorilor si interpretilor la inceput de carier3,
precum si asigurarea conditiilor pentru profesionistii cu vechime prin proiecte
dedicate. Acest lucru poate fi defalcat in diferite procese variind de la formarea
de noi talente artistice in cadrul organizatiei in sine la crearea unui program de
excelenta in care tinerii participa impreuna cu artisti renumiti.Referindu-se la
acest subiect, Francesc Casadesis, manager al ,,Mercat de les Flors”, unul dintre
teatrele europene de referinta in domeniul artelor miscarii, afirma: , Stiu ca rolul
meu ca manager al unui teatru de stat este acela de a juca un rol de sustinator si
promotor pentru dezvoltarea nivelului tinerelor companii bazate pe coproductii.
Stiu de asemenea ca am o misiune in calitate de producator direct in cazul
tinerilor artistiin curs de afirmare in teatru. Responsabilitatea publica inseamna
si a promova o viziune asupra intregului ansamblu social. Trebuie sa incurajam
oamenii care dezvolta proiecte in mod independent.”Acest rol de facilitator de
resurse trebuie sa fie utilizat astfel incat sa nu se ciocneasca de dezvoltarea
activitatii independente, mai fragile din punctul de vedere al resurselor, dar
uneori mai creative la nivel de limbaj si expresie artistica.

Simpla programare a spectacolelor nu rezolva problema facilitarii accesului
unui numar cat mai mare de spectatori in institutiile publice de spectacol,
finantate de stat. Aceste institutii sunt obligate sa apeleze la strategii
comerciale sau de dezvoltare comunitara si sa se adapteze la publicuri foarte
diferite, de la cele elitiste de avangarda la persoane cu un capital cultural
redus, trecand prin segmentul copii. Prin politici de tarifare corespunzatoare,
institutiile publice teatrale au si datoria sa se ocupe de extinderea capacitatii
de facilitare a accesului grupurilor dezavantajate. Pe de alta parte, niste
activitati de diseminare, coroborate cu sistemul educativ formal, a diverselor
colective sociale sau a familiilor pot genera noi tipuri de public. in fata unui
public neavizat, pentru care titlurile pieselor sau numele interpretilor nu
inseamna prea mult, strategiile de difuzare trebuie sa se bazeze pe stimularea
curiozitatii si a interesului.

Orice teatru incearcd sa fie etalonul cultural al comunitatii sale. in cazul
comunitatilor mici, teatrul din oras este probabil singurul loc in care sunt
prezentate spectacole profesioniste. in unele cazuri, acest rol poate fi preluat
de unlocal de noapte, care prezinta spectacole de muzica live, sau de un festival
al orasului. Dar in marile orase, cu o mai mare diversitate de infrastructura
specifica, fiecare teatru trebuie sa-si gaseasca locul si sa intre in dialog cu
diversele comunitati. Un teatru este o cladire emblematica, care defineste o
entitate urbana si care reprezinta, in acelasi timp, un mediu public de dezbatere
care contribuie la nasterea identitatii, fiind deschis si criticii publice. Teatrul va fi
cu atat maiimportant sirelevantin constiinta publica a orasului cu cat reprezinta
unsimbol mai puternic - cultural, arhitectural si social. Din acest motiy, institutiile
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teatrale sunt adesea folosite in strategiile de regenerare urbana. Fireste ca
este de dorit ca aceasta functie sa nu se limiteze la mediul central urban, iar
manifestarile teatrale sa transforme pozitia geografica in oras intr-o agora a
discutiilor despre problemele sociale specifice locului.

Principiile si orientarile teatrului

instudiul saudespre organizatiile tearale de tip non-profit din Statele Unite, Glenn
Voss (2000) analizeaza un ansamblu de principii organizationale relevante care
relationeaza diferit in felul in care fiecare teatru se pozitioneaza fata de mediul
in care isi defasoara activitatea. In general, aceste principii pot fi incorporate in
misiunile specifice, deoarece contribuie la orientarea fiecarei actiuni, a fiecarui
management si a atitudinilor sociale ale organizatiei.

Din multitudinea principiilor posibile, excelenta artistica si rentabilitatea
economica si sociala merita o atentie particulara.

a) Excelentaartistica

Toate teatrele isi propun sa atinga un inalt nivel al calitatii artistice si estetice
specific genului lor. Unii fac din excelenta artistica obiectivul lor principal. Cu
toate acestea, atat calitatea, cat si excelenta sunt concepte relative, deoarece
exista o varietate de valori abordabile. Parametrii in care se masoara contributia
la inovatia artistica a unui spectacol depind de ideologia, modelele estetice si
valorile sociale ale fiecarui timp si loc. Interpretarea celor care judeca fiecare
dintre aceste aspecte, din interiorul sau din exteriorul organizatiei, afecteaza
rezultatul final al spectacolului si al teatrului. De aceea, conceptul de excelenta
artistica este relativ pentru ca depinde de o multitudine de puncte de vedere.
Atunci cand un teatru include excelenta artistica ca parte fundamentala a
misiunii sale ar trebui sa explice, intr-un fel, ce criterii sunt folosite pentru a si
masura atingerea acestor deziderate. De exemplu, cum se va masura calitativ
optiunea de a produce spectacole care experimenteaza limbaje teatrale,
comunica si transmit emotie, creeaza metafore sau simboluri, contextualizeaza
si produc noi referinte critice.

b) Rentabilitatea economica si sociala

Pentru cele mai multe teatre, supravietuirea este rezultatul combinatiei a
patru factori: viabilitatea economica, evaluarea impactului social, satisfactia
publicului si capacitatea de a duce mai departe teatrul. Modul in care acesti
factori se transpun in valori determina misiunea fiecarei organizatii. Teatrul
este o activitate culturala, dar analiza profitabilitatiiinclude in mod necesar atat
aspecte economice, catsisociale. Din punct de vedere economic, rentabilitatea
directa este randamentul obtinut prin investirea unui anumit capital intr-o

61



perioada de timp prestabilita. Acest raport de rentabilitate este, de asemenea,
un indicator al modului de gestionare a capitalului, decarece ne spune daca
investitia a fost o decizie buna sau nu. Pe de alta parte, rentabilitatea sociala
a oricarei activitati pe termen mediu si lung arata echilibrul dintre profiturile
si pierderile Th ceea ce priveste coeziunea sociala, capacitatea critica sau
acumularea de capital cultural. Prestigiul sau cunostintele acumulate dau in
cele din urma randamente economice, dar calculul rentabilitatii sociale este
mult mai complex, deoarece implica studierea comportamentului unui numar
mai mare de variabile, ca de exemplu satisfactia populatiei, contributiile la
educatie si prestigiul conferit orasului.

Un exemplu de misiune bine elaborata, care combina ambele concepte -
calitate artistica si rentabilitate - este misiunea Fundatiei Teatrul National din
Bogota, care este enuntata astfel: ,0 organizatie culturala lider, cu vizibilitate
nationala si internationala, dedicata productiei, promovarii si difuzarii artelor
scenice, muzicale si audiovizuale. O organizatie deschisa pentru noi propuneri
si tehnologii, care reuseste sa realizeze un echilibru intre excelenta artistica
si rentabilitatea economica si sociala, fiind angajata in scopul construirii unei
societati democratice si tolerante si in satisfacerea cerintelor diverselor
publicuri.”

Dincolo de aceste considerente, combinatia misiunii si a principiilor sale
asociate permite evidentierea un set de linii directoare, care, in functie de tipul
de teatru, poate deveni exemplu pentru celelalte. Desigur, niciuna dintre aceste
linii directoare nu se regaseste in stare pura, iar teatrele pot realiza activitati
care corespund mai multor categorii de actiuni. Din cunostintele noastre, pot fi
definite cinci linii majore sau orientari dominante:

1. Orientarea comunitara: corespunde acelor teatre a caror structura este
pusa in primul rand in serviciul atragerii si captarii unor publicuri noi. Aceste
publicuri pot avea fie carente in capitalul cultural, fie dificultati economice,
geografice sau fizice de acces la reprezentatii. Pentru toate aceasta, au fost
dezvoltate servicii de promovare si sisteme de deplasari in teritoriu, atat in
interiorul, cat siin afara propriului lor sediu, cu scopul de a transmite mesaje
de atragere a publicului si de a mobiliza grupuri sociale specifice. Aceste
teatre orientate spre comunitate mentin politici de preturi accesibile. Alte
teatre si-au adaptat propriile spatii si dezvolta strategii care vizeaza categorii
cu diverse grade de handicap (surzi, nevazatori sau persoane cu un grad
redus de mobilitate), facilitand integrarea acestora in restul publicului.

2. Orientarea artistica: corespunde acelor teatre care au un program care
prioritizeaza explorarea estetica. Orientarile acestora sunt in stransa relatie
cu scoli si ateliere artistice. Evident, aceste organizatii isi asuma riscuri in
legatura cu componenta publicului, compus in mare parte din oameni cu
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3.

experiente anterioare. in general, aceste programe-experiment au loc in sali
relativ mici.

Orientarea catre rentabilitate: corespunde acelor teatre a caror motivatie
principala este de a maximiza surplusul financiar, astfel incat organizatiile sa
isi dedice eforturile in scopul dezvoltarii de noi resurse financiare si pentru
ajustarea costurilor de spectacol. Prin urmare, ele cauta sa reduca costurile
operative, sa investeasca in ceea ce renteaza, sa limiteze riscul artistic
si sa sporeasca veniturile suplimentare. De obicei, exista si o politica de
pret segmentata foarte atent, atunci cand dimensiunea si structura salilor
permite acest lucru.

Orientarea catre client: corespunde acelor teatre - atat de stat, cat siprivate
- care au un program menit pentru a satisface, fara prea mult efort, cererea
directa a publicului. Linia sa estetica, uneori destul de eclectica, este cea care
vizeaza publicurile participative, cu scopul de a umple sala teatrului. Nu se
cauta in mod specific o anume categorie de public, desi se confrunta si cu
necesitatea satisfacerii cerintelor exigente ale clientelei avizate de teatru.
De obicei, aceste organizatii cauta sa integreze opere renumite, productii de
succes deja verificate la public si sunt receptive la participarea artistilor din
media.

Orientarea catre prestigiul social: corespunde acelor teatre care dezvolta
programe si strategii de comunicare care au ca scop atat cultivarea si
recunoastereaca,locsocial” (loc deintalnire pentruelita, spatiu de socializare
special), cat si obtinerea de premii si reputatie din partea criticii. Organizatii
de acest tip prefera sa invite artisti de prestigiu sau sa gazduiasca productii
fabuloase in loc sa riste prin propuneri avangardiste.
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Schema 6:
Orientari si finalitati in cazul a doua teatre
cu misiuni diferite

Artistic

Prestigiu social

Rentabilitate

Comunitar

Artistic

Prestigiu

Rentabilitate social

Comunitar

Client

A.Teatrudearta

« Sa fie etalonul teatral din teritoriul sau

- Sa acceada la o mai mare diversitate de public

« Cautarea excelentei artistice

* Sa puna in valoare profesionisti cu vechime
+ Atingerea viabilitatii economice

- incurajarea noii creatii si invatii teatrale

+ Obtinerea excedentului economic

+ Obtinerea succesului la public

* Punereain valoare a patrimoniului artistic teatral

» Punereain scena a proiectelor dorite

. incurajarea profesionistilor emergenti

B. Teatru comercial

- Sa fie etalonul teatral din teritoriul sau

+ Sa acceada la o mai mare diversitate de public
+ Cautarea excelentei artistice

+ Sa confere spatiu profesionistilor cu vechime
« Atingerea viabilitatii economice

- Incurajarea noii creatii si inovatii teatrale

* Obtinerea excedentului economic

* Obtinerea succesului la public

» Punereain valoare a patrimoniului artistic teatral
« Punereain scena a proiectelor dorite

- Incurajarea profesionistilor emergenti

- Intarirea identitatii si prestigiului local

Directiile strategice si tipurile de organizatii prezentate pot fi motivate de
vointa si sensibilitatea managerilor, a proprietarilor sau a responsabililor
politici si tehnici. Cu toate acestea, spre deosebire de ceea ce se crede in mod
obisnuit, statutul de subventionat din bani publici nu presupune intotdeauna
0 preocupare mai mare pentru incluziunea sociala. Aceasta analiza trebuie
sa ia In considerare faptul ca teatrele de stat, obligate sa obtina legitimitate
in fata diferitelor sectoare (sociale, politice, artistice etc.), ofera prioritate
dimensiunii artistice in retorica lor. De asemenea, aceste institutii sunt mai
atentein discursul lorin privintaimpactului si contributiei la dezvoltarea socio-
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economica si teritoriala. Cu toate acestea, ponderea obiectivelor artistice
asupra celor financiare, necesitatea adaptarii la schimbari (sociale, economice
sau politice), precum si pozitionarea strategica in ceea ce priveste prestigiul
pot varia semnificativ de la un teatru la altul.

Fiecare teatru comunica mai bine sau mai rau, mai mult sau mai putin insistent,
orientarile sale dominante (in functie de capacitatea de adaptare la presiuni si
infunctie de propriadinamica) siscopurile explicite cuprinse in definitia misiunii
sale, asa cum este ilustrat in cele doua tipuri de teatru din schema atasata.
Misiunea este uneori puternic ideologizata, in timp ce orientarea si directiile
de actiune raspund practicilor cotidiene. in orice caz, misiunea trebuie sa se
reformuleze la un anumit interval de timp - fara a pierde din vedere viziunea si
principiile generale - printr-un proces consultativ in care trebuie sa participe
detinatorii principali de interes si profesionistii, precum si ansamblul actorilor
sociali si institutionali cu relevanta pentru teatru.

Profilul managerului

Nu exista niciun model unic de manager capabil sa asigure succesul sau
care poate fi considerat universal valabil pentru orice tip de teatru. Cu toate
acestea, se poate spune ca succesul depinde in mare masura de conducerea
acestuia. Selectarea managerului, a profilului acestuia si a atributiilor
prefigureaza modele profesionale care raspund fiecarei tipologii de organizatie
teatrala, modelului sau de operare, dimensiunii si ambitiei propunerilor, dar si
caracteristicilor sistemului dominant teatral, social si politic din mediul in care
se afla organizatia.

in ceea ce priveste profilul, aptitudinile si abilitatile necesare pentru ca o
persoana (sau mai multe) sa se incadreze in functia de manager, cel mai
raspandit model a fost cel unipersonal, desi exista si alte formate care s-au
dovedit a fi adecvate. De exemplu, in sistemul teatral francez exista adesea o
conducere bicefala de conducere, manageriala si artistica.

Pe aceasta chestiune dezbaterea este inca deschisa, deoarece persista inca
argumentele pro si contraintre cei care dau prioritate capacitatii de gestionare,
impotriva celor care sunt convinsi ca intreaga conducere a unui mecanism
cultural ar trebui sa cada pe umerii unui artist (Bonet, 2010). Aceasta tensiune
este dificil de rezolvat, deoarece ambele pozitii sunt viabile si sunt indisolubil
legate de dinamica de functionare a teatrului ca organizatie. in mod clar, un
profil ideal ar fi acela care reuneste ambele tipuri de competente, dar sunt
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dificil de identificat persoane cu o pregatire si o cariera care sa intruneasca
aceste caracteristici. in opinia noastra, o varianta buna este de a avea un
manager artistic cu o larga autonomie in ceea ce priveste programul, sub o
conducere generala cu o viziune integrala, cu o buna capacitate strategica
si de conducere, cu o stapanire a instrumentelor de management, precum si
cu reala sensibilitate estetica si cunostinte artistice. Oricum, profilul trebuie
sa se adapteze la misiunea, dimensiunea, locul si resursele disponibile ale
fiecarui teatru. Cresterea numarului de programe universitare specializate in
managementul culturalaoferitunnumar tot maimare de profesionisticuaceste
caracteristici. Multi dintre ei si-au asumat in ultima vreme responsabilitati de
management, inlocuindu-i treptat pe cei care au avut doar o viziune artistica.

De exemplu, in Spania, profilul managerilor a evoluat in cadrul unui proces
dinamic de profesionalizare, care insa nu a format un profil bine definit de
conducere. In multe teatre municipale sau orasenesti, fara productie proprie,
managerul este inlocuit de functionarul municipal de la culturg, care, alaturi de
alte obligatii ale sale, indeplineste si rolul de face programarea spectacolelor si
administrarea teatrului. In teatrele cu o componenta importanta de productie,
directorul artistic isi asuma, de obicei, atributiile directorului general, fiind
ajutat de un administrator.in acelasi timp, unele teatre mari au optat pentru un
management general, cu profil de administrator cultural, care are autoritate
atat asupra directorului artistic, cat si asupra celui administrativ; in general,
aceste teatre ausiun consiliu consultativ artistic.in cazul teatrului independent,
conducerea este asumata de catre membrii colectivelor artistice, deoarece
presiunea publica si activitatea manageriala de administrare efectiva este mai
redusa.

inRio dela Plata, situatia este mai omogena, deoarece s-a optat preponderent
pentru tipul de conducere unipersonal. in teatrele de stat, conducerea le este
de obicei oferita profesionistilor lumii artistice, administratorilor (de stat sau
privati) sau profesorilor in domeniul stiintelor umaniste. in toate aceste cazuri,
increderea politica este un factor important.in teatrul comercial, conducerea
este asumata de antreprenori sau producatori cu experienta.

Dezbatere - profilul optim pentru conducerea unui teatru

Mercedes Guillamon (fosta directoare-generala a Teatrului Calderdn din
Valladolid): ,,Nu sunt in favoarea ideii ca un artist sa fie managerul unui teatru
mare, deoarece exista prea multe probleme si subiecte care nu au nimic de-a
face cu creatia artistica si care implica leadership si cunostinte economice, de
management si de resurse umane deosebite. In cazul unui teatru mediu, eu as
fi pentru un manager care stie foarte bine subiectul artistic, dar care sa aiba
si experienta in management. in teatrele cu productie artistica proprie, eu as

66



distinge doua functii: cea de director artistic, cu capacitate de decizie artistica si
libertate deplinain alcatuirea programelor, iar cealalta de administrator general.”

Juan Calzada: ,Exista multe teatre care nu isi pot permite doua capete,
unul artistic si unul de management. Din punct de vedere organizatoric,
oricare dintre cele doua optiuni pot fi valide. in ceea ce priveste teatrele de
specialitate, vad mai clar un profil preponderent artistic si mi-as dori sa ma
pot baza pe cineva care sa dea o nota personala teatrului.”

Doménec Reixach (manager al Teatrului Archipel din Perpinyasifost manager
al Teatrului National din Catalonia):,,Poti fi un manager cu o mare sensibilitate
artistica siun artist cu o mare sensibilitate manageriala. Dar, in ambele cazuri,
trebuie sa stii ca inima teatrului este scena si ca toate problemele ar trebui
sa fie privite prin aceasta directie; iar acest lucru poate fi facut din ambele
pozitii. Eu sunt insa absolut impotriva artistului care conduce un teatru
pentru a-si pune bazele unei afaceri.”

Ariel Goldemberg (fost manager al Teatrelor Bibigny si Chaillot din Paris):
,De fiecare data cand intr-un teatru de stat, sau chiar intr-unul privat, cel care
conduce institutia este regizor, cea mai mare parte a bugetului institutiei se
consuma in scopul realizarii spectacolele sale.”

Rubens Correa (fost manager al Teatrului National Cervantes din Buenos
Aires):,,Mie mi se pare ca un artist in fruntea unui teatru de stat are partile sale
bune, pentru ca insufla amprenta sa artistica si poate pune accent pe legatura
dintre spectacol si public. A fi artist inseamna insa si un dezavantaj. Multe
dintre probleme apar atunci cand noi, artistii, avem - spun avem, pentru ca
ma includ si eu - tentatia de a spune «acea parte din management care nu-mi
place poate sa o faca altcineva», ceea ce devine un fel de «nici nu-mi pasa cum
se face». Noi, artistii, dispretuim prea mult aspectele politice si organizatorice.”

Aceste comentarii, nascute din experienta practica, par sa fie de acord
ca managerul responsabil pentru un teatru trebuie atat sa stapaneasca
instrumente de management, cat si sa aiba sensibilitate artistica. in functie
de marimea organizatiei si a numarului de spectacole, ar fi ideal sa existe un
manager generalin fata caruia sa raspunda unul sau mai multi directori artistici,
un administrator general si, dupa caz, alti responsabili ai unor departamente
specifice. In teatrele mai mici, ar fi adecvat s ne putem baza pe profesionisti
care au experienta sau o formare in ambele domenii. Un model interesant
este de a selecta managerul in cadrul unui proces competitiv deschis, care sa
permita compararea proiectelor depuse de fiecare dintre candidati.
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Responsabilitatile si sarcinile conducerii

Conducerea unui teatru are ca obiectiv general indeplinirea misiunii institutiei prin
producereasi/saupunereainscenaa unuiprogramadecvatresurselor sicontextului
in care este situat. Pentru a realiza acest lucru, managerul trebuie sa exercite un set
de functii administrative, atét la nivel strategic, cat si la nivel operational, o sarcind
care necesita abilitati de leadership. Fiecare dintre aceste functii impune realizarea
proceselor de planificare, organizare, coordonare si control pentru a putea atinge
obiectivele prevazute sau dorite. Asumarea responsabilitatilor mentionate si
complexitatea operationalizarii impune ca functia de manager sa beneficieze de
o dedicare de timp si energie substantiale. in plus, functia de manager inseamna
asumarea principiilor estetice, sociale si artistice in concordanta cu misiunea
organizatiei.

Urmatoarea schema, o adaptare libera dupa matricea operativa a lui Michael Porter
(1980), arata setul de factori care trebuie luati in considerare in conducerea unui
teatru. Ea descrie procesele de conceptualizare si incorporare a viziunii artistice si
delivrare a diferitelor produse rezultate, cuprinzand si procesele de productie, post-
productie si vanzare. Schema include definirea si dezvoltarea proiectului artistic
(productia si punerea in scena la sediu sau in deplasare / turneu, activitatile de
programare asociate), dezvoltarea proiectului educational si a celui de dezvoltare
teritoriala, exploatarea altor servicii (inchirierea scenei sau a altor resurse), precum
si gestionarea diverselor servicii periferice (restaurante, magazine, de securitate
sau de curatenie). Toate acestea au loc tinand cont de modelul organizational de
conducere propus, de o planificare strategica si un management adecvat si de
incorporarea resurselor pe toate palierele de management.

La nivel operativ, matricea se alimenteazain plan orizontal printr-o administratie cat
mai eficienta cu putintd, cu acele resurse financiare, umane, tehnice si materiale
fundamentale. Scopul organizatiei este de a pune la dispozitia utilizatorului si a
ansamblului cetatenesc spectacole si alte activitati artistice care sa genereze
cele mai importante beneficii sociale posibile din perspectiva viabilitatii sale
institutionale si economice (fara ca aceasta din urma sa implice obtinerea de
beneficii, caci in functie de filozofia si contextul teatrului, deficitul poate fi chiar
necesar). In acest sens, conceptul de viabilitate sociald, economica siinstitutionala
se intrepatrunde cu ceilalti factori artistici, sociali si de inovare care caracterizeaza
proiectul de spectacol.

Orice teatru poate, intr-o masura mai mare sau mai mica, sa utilizeze matricea
de mai sus si axele sale pe verticala si pe orizontala, ca model de referinta pentru
aplicareain management. inmod logic, teatrele mari cu productie proprie sunt mult
mai greu de gestionat.
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Schema7:
Lantul valoric si matricea strategica a unui proiect
teatral
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Sursa: adaptare libera plecand de la lantul de valoare/principiu al lui Michael Porter (1980)

Fernando de Rito, fost manager al Teatrului Argentinian din La Plata, descrie
munca sa in fruntea unui teatru liric de stat:,,Daca a gestiona un teatru dramatic
de stat este destul de greu, atunci trebuie sa spun ca in cazul unui teatru liric este
mult mai complicat din pricina numarului mare de factori implicati. De exemplu,
egoul artistilor din colectivele specializate (cor, orchestra sau balet) sau faptul ca
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marea lor majoritate se agata de particularitatea prestatiilor ce nu se raporteaza
la aceleasi reguli ca pentru restul personalului. Munca lor de creatie este
aproape permanenta - acest mod de lucru trebuie inteles, iar orice planificare
e obligata sa porneasca de la aceasta realitate. De la felul in care se comporta
materialele decorurilor la sunete, la repetitiile cu costume, totul trebuie sa fie
perfect articulat. Nu intru in discutii artistice, dar, in limita posibilitatilor noastre,
incercam sa oferim ceea ce au nevoie. Deciziile bugetare sau problemele
salariale le negociem in afara scenei, incercénd ca intre tehnicieni si artisti sa
existe atmosfera necesara pentru ca acestia sa-si faca treaba bine si la timp.”
Acesta este, din punctul de vedere al administratiei, un mod concret de a proteja
»nucleul operativ” de spatiul de productie al organizarii unui teatru liric si de
evenimentele externe neprevazute care ar putea sa-| afecteze.

Structura organizatorica descrie nivelurile de autoritate, sistemele de
coordonare, locurile de munca si distributia muncii personalului, precum si
serviciile prestate. Diferentele intre cele doua teatre se bazeaza pe tipul si
volumul de activitate. Un teatru cu productie proprie si numeroase spectacole la
sediu sau in deplasari necesita un departament de productie mult mai puternic
decat unul care participa doar la coproductii. in teatrele care doar gazduiesc
reprezentatii, echipa de programare depinde de numarul de titluri anuale si de
ambitiile artistice si de dezvoltare a retelei teritoriale a proiectului.

Putem intalni organigrame dezvoltte mai mult pe verticala, cu mai multe niveluri
de autoritate, alaturi de altele mai orizontale, dar si structuri matriceale care
se desprind de nucleul organizatiei. in cazul organizatiilor mari, una dintre
principalele probleme este specializarea excesiva a unor categorii de personal,
care poate degenera de multe ori intr-o autoaparare a breslei. Teatrele de stat,
in special in cazul celor cu un management direct centralizat, care fac parte
din administratia guvernamentalg, isi configureaza administratia si productia
urmarind modelul de ,birocratie mecanica”, adica se organizeaza in structuriin
care predomina ierarhiile predefinite, proliferarea regulilor, procesele de munca
standardizate si controlul formal, atat intern, cat si extern. Aceasta forma de
structurare are un impact direct asupra ansamblurilor sau colectivelor artistice
care au un alt mod de functionare, bazata pe incredere si experienta reciproca.
Echipele organizatiei direct legate de productia de spectacole sunt structurate
in functie de asa-zisa configuratie ,adhocratie operativa”, unde se lucreaza pe
proiect, fie temporar (pentru un singur spectacol), fie permanent (cand exista
ansambluri stabile) (Mintzberg, 2004). Aceasta dubla configuratie structurala
este o particularitate a tuturor teatrelor de stat, cu un accent aparte in acele
teatre care au productie proprie.
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intr-un teatru a carui conceptie de management este mai moderna, mult mai
apropiata de organizarea matriceala, cooperarea si interdisciplinaritatea sunt
cruciale. Prin urmare, structurile care se desprind de ideea de ierarhie si permit
crearea unor echipe ad-hoc pentru a dezvolta proiecte transversale faciliteaza
inovarea mult mai mult decat organigramele clasice. Activitatea artistic3,
in cautarea sa permanentd a creativitatii si excelentei, se simte mult mai
confortabil in aceste structuri flexibile. Exista teatre de stat care au facut pasi
mariin aceasta directie, ceea ce inseamna desprinderea de stereotipul ca acest
lucru este posibil numaiin sectorul privat.

in cele din urma, nu trebuie uitat ca organigrama formala (reprezentarea grafica
aorganizariiinterne siafunctiilor dintre departamente) este diferita de realitatea
fluxurilor de comunicare si a relatiilor de putere care exista intr-o organizatie vie.
Inacest sens, cultura organizationala cu regulile ei explicite siimplicite este la fel
de importanta pe céat este si capacitatea de leadership a conducerii.

Diferite perspective asupra modelelor de organizare interna

Alfred Fort: ,Toate teatrele, indiferent de marime, se organizeaza in mod
similar. De obicei exista o zona de comunicare, o administratie, un director
tehnic, un departament de dezvoltare a unor noi segmente de public si,
desigur, niste artisti cu spectacolul lor. La nivel organizational si functional,
ceea ce diferentiaza un teatru de altul este daca produce sau nu propriile
decoruri si costume sau instalatii sceno-tehnice.”

Francesc Casadesiis: , Teatrul nostru este impartit in patru zone: continut
sau programare, comunicare, management si productie. Aceasta din urma
este cea care face posibile spectacolele si determina si marimea organizatiei.
M-am luptat ca toata partea de creatie a publicurilor sa nu fie in cadrul zonei
de comunicare, in sensul de «daca exista, trebuie comunicat», ci sa se afle in
cadrul zonei generale de continut si programe, astfel incat publicul sa poata
participa la generarea de proiecte bazate pe nevoile sale.”

Toni Tarrida (fost responsabil de turneele TNC siin prezent Director Adjunct
al Mercat de les Flores): ,De la manager in jos avem nevoie de autonomie,
stabilitate, continuitate si de contracte-cadru. Trebuie sa se termine cu
povestea omului-orchestra. Managerul trebuie sa fie manager, directorul
tehnic trebuie sa fie director tehnic, cel de comunicare si de atragere a
publicului ar trebuisa faca exact acest lucru; este necesar caaceste persoane
sa functioneze cu deplin profesionalism fata de fiecare proiectin parte. Eu nu
sustin sistemul de schimbare, adica «ma duc la munca si acolo o s&-mi spuna
ce sa fac», ci sistemul de lucru pe proiecte si obiective.”
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Mercedes Guillamon: ,Organigrama noastra este foarte redusa, deoarece
Teatrul Calderon este un teatru generic, cu un program care variaza delaoperala
teatru de familie. Eu fac tot: sunt directorul general al fundatiei, directorul artistic,
gestionez relatia cu consiliul de administratie si relatia cu orasul si, in acelasi
timp, fac programul si angajarile. Suntem zece oameni in teatru: administratia,
directia tehnica, seful de sala, mentenanta, relatiile publice, casieria, panoul de
control, doi secretari executivi si cu mine. Restul functiilor le avem externalizate,
cum ar fi curatenia, intretinerea, salile, gestiunea si securitatea.”
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Proiectele de
management



Prima si principala obligatie strategica a unei conduceri dintr-o organizatie
culturala consta in transformarea mandatului primit - exprimat in misiune,
reflectat in viziune si sustinut in principii - intr-un proiect de management
cuprinzator.Din perspectivanoastra, aceastastrategie este formatasidezvoltata
in cazul unui echipament de scena in jurul a trei proiecte interdependente:
proiectul artistic, care defineste toate aspectele legate de programul artistic;
proiectul de productie, responsabil pentru toate aspectele tehnice, logistice si
de constructie a spectacolelor si a celorlalte activitati programate; si proiectul
de dezvoltare teritoriala (sau proiectul comunitar), care pune teatrul in relatie
cu diferitele teritorii (spatiale, virtuale sau sociale) ale locului in care este situat
si care include atat activitati legate de comunitate, cat si functia educativa sau
dinamizarea colectivelor artistice locale.

Aceste proiecte se bazeaza pe misiune si stabilesc strategiile orientate mai mult
sau mai putin social, artistic sau orientate catre client; aceste proiecte tin cont
de rentabilitate si de prestigiul social al teatrului. Ar trebui remarcat faptul ca
misiunea in sine si orientarile care concretizeaza obiectivele politicii culturale
sunt limitate de mediu, dinamismul cultural si traditia teatrului. Prin urmare,
este important sa se gestioneze fiecare proiect tinand cont de presiunea si
cerintele impuse de mediul politic si professional, precum si de realitatea socio-
economica, de schimbarile tehnologice sau de nivelul de activitate si obiceiurile
actuale ale societatii care constituie publicul sau si motivul existentei sale.

Logicile inerente ale fiecarui proiect - ideologice, tehnologice, productive sau
relationale - genereaza tensiuni intre diferitele echipe responsabile. Cu toate
acestea, ele permit, de asemenea, sinergii semnificative, care ar trebui sa fie
cunoscute siimpulsionate. O modalitate de a facilita dialogul sicoordonarea este
prin intermediul structurilor matriceale in care echipele, proiectele si functiile
interactioneaza continuu.
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Schema 8:
Proiectele strategice ale unui teatru in relatia cu
mediul

Mediu Antecedente
profesional si traditie

Proiect de Proiect
productie artistic

si obiceiuri
culturale

Proiect de
dezvoltare

Schimb Mediu

tehnologic teritoriala politic

O dimensiune cruciala pentru succesul unei organizatii teatrale este de
a facilita inovatia in fiecare dintre proiecte. Nu este ceva innascut. Multi
considera creativitatea ca pe un atribut exclusiv al proiectului artistic si ca
acest lucru implica obligatoriu inovarea. Cu toate acestea, este important ca
aceasta sa apara in toate compartimentele organizatiei, dar si mai important
este sa fie transformata in procese de inovare corelative in acord cu misiunea
intregului ansamblu organizational. Aceasta evolutie este responsabilitatea
echipei de management si pentru a da roade trebuie introdusa in cultura
organizationala, pentru ca orice schimbare creeaza reactii de rezistenta mai
puternice comparativ cu adeziunile initiale.

Proiectul artistic reprezintad sufletul unui teatru. Coerenta programarii
spectacolelor prezentate, a infrastructurii tehnice, precum si a ansamblului de
activitati paralele (prezentari de carte, cursuri, seminarii, cercetare etc.) sau
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a programérii reflectd un scop si o intentie artistica singulara. In concluzie,
ansamblul de probleme propuse si adaptarea lor la structura organizatorica
influenteaza linia artistica. Acest lucru se transmite prin programul propus si
se raspandeste prin imagine si prin strategiile de comunicare.

Proiectul de productie transforma politica de productie din teatru intr-o
activitate operationala. Functia sa este de a dimensiona organizatia si de a
coordona diversele echipe umane, infrastructura tehnica, resursele materiale
silogistica necesare pentru a realiza programarea, toate acestea tindnd seama
de resursele economice si de timpul disponibil, pentru a oferi spectacole si o
suma de activitati programate destinate publicurilor in conditii optime.

Proiectul de dezvoltare teritoriald situeaza teatrul la intersectia diferitelor
sensibilitati si teritorii - nu doar fizice, ci si conceptuale (de avangarda
sau referitoare la diversele traditii scenice) - care actioneaza ca factor de
dezvoltare pentru organizatie. Un centru cultural are o dimensiune simbolicg,
care interactioneaza cu comunitatile care-l inconjoara si are ca scop sa le
determine evolutia. Prin urmare, o strategie integrata presupune ca, alaturi
de proiectul artistic si de cel de productie, este nevoie de o strategie de
interactiune cu toate comunitatile - estetice, sociale sau geografice - care
merge dincolo de strategia de comunicare.

in cele din urma, combinarea acestor trei proiecte ne permite sa construim
un model integral de management pentru teatru, oricare ar fi structura
organizationala a acestuia si caracteristicile sale operative.

Identitatea unei structuri culturale este exprimata in primul rand prin proiectul
sau artistic: acesta este punctul central al organizatiei. In cazul unui teatru, totul
se rezuma, ih mod esential, la directia de programe a ofertei de spectacole, dar
si la toate celelalte actiuni intreprinse in paralel. Un teatru cu responsabilitate
sociala se caracterizeaza tocmai prin importanta acordata asa-numitelor
activitati ,complementare”: rezidente artistice, prezentari de carte si publicatii,
organizarea de seminarii profesionale, prezentarea de propuneri sau proiecte ale
artistilor, acordarea de premii, organizarea de expozitii tematice sau propuneri
de ateliere de initiere si formare a publicurilor, asta doar pentru a cita cateva
dintre alternativele posibile. in cazul unor teatre mari exista o linie editoriala
proprie, cu publicarea de colectii de carti si reviste; altele au o activitate pe
internet sau in asociere cu televiziunile sau retelele internationale de difuzare
(cum ar fi difuzareain direct, la rezolutie maxima, in retelele cinematografice sau
in spatii in aer liber a unor spectacole eveniment sau premiere).
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in toate aceste cazuri, cheia pentru construirea proiectului artistic este nivelul
siintentia artistica si coerenta problemelor propuse in raport cu adaptarea la un
timp si la un spatiu specific si in raport cu profesionistii implicati. Linia artistica
se transmite prin oferta de continut tematic, prin tipologia si proportia de
reprezentatii, prin productiile proprii, prin strategiile de abordare a publicurilor
carora le sunt destinate spectacolele.

Un teatru poate avea un program mai mult sau mai putin comercial sau de
avangarda, clasic sau contemporan, consacrat sau inovator; dar, dincolo de
optiunea aleasa ori de combinatia acestora, este esential ca proiectul sau
artistic sa fie coerent. Amplasarea geografica, intr-o mare capitala sau intr-un
oras mic, precum ratiunea existenteiin sine a teatrului, determina o specializare
aprogramelor si a planificarii, 0 abordare interdisciplinara sau eclectica. Mai mult
decat atat, indiferent de specializarea estetica, un teatru este, de asemenea,
definit in functie de numarul sau de premiere, de capacitatea de productie sau
de capacitatea de a participa la coproductii, de proportia grupurilor noi nationale
fata de cele traditionale sau internationale, de capacitatea de a genera un
program si relatia cu interpreti locali si cu artisti straini invitati.

Conceptul ,artistic” confera o dimensiune unica a organizatiilor culturale. Acest
lucru se intampla pentru ca proiectele care au aceasta caracteristica - aceea
de a fi artistice - cuprind, dincolo de dimensiunea materiala, o dimensiune
simbolica sustinuta de principii ce se revendica fundamental zonei de creatie.
De aceea, conducerea artistica presupune mai mult decat simpla selectare a
pieselor care sunt prezentate in fata publicului, pentru ca devine un proces care
include aspecte filozofice, etice si sociale.

Din perspectiva managementului organizational al unui teatru, proiectul artistic
nu ramane cantonat doar in aspectele materiale si simbolice ale unei piese
anume, ciincearca sa sintetizeze si universul conceptual-estetic siideologic care
va indruma toate deciziile artistice si actiunile strategice pe care le presupune
realizarea si prezentarea lui.

79



Schema 9:
Strategie si activitati organizationale in cadrul
proiectului teatral

Definitia si
controlul de
calitate al
procesului
artistic

Selectia de

Activitati

spectacole
paralele

si artisti

Proiectul
Artistic

Program
educativ cu mass-media

Planificare

Proiect de Proiect de
productie <....................> dezvoltare

teritoriala

in proiectul artistic se conjugd misunea si obiectivele organizatiei, impreuna cu
nota particulara in sine a personalului teatrului si cu echipa de management, ce
isi pune amprenta asupra gestionarii si administrarii resurselor.

Un proiect este, prin definitie, schema sau planul de lucru care ghideaza procesul
prin care o idee sau un ansamblu de idei se materializeaza pana ce devine o
realitate concreta. Astfel, realizarea lui efectiva consta in diferite etape ale caror
materializari succesive duc la finalizarea piesei.

Proiectul artistic poate fi mai mult sau mai putin implicit sau explicit; el poate
fi rezultatul sau motorul si stimulul vietii culturale pentru locul in care se
dezvolta sau, dimpotriva, el poate sa nu se incadreze in dinamica locala. Poate
imbraca diferite forme de reprezentare: poate sa faca parte din planul strategic
organizational, poate sa fie un manifest scris elaborat de manager si de echipa
acestuiasau poatesafieimplicitdin discursul managerial. Dar existaintotdeauna.
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in cazul in care nivelul de elaborare, nivelul de incorporare in discurs si nivelul
de actiune al teatrului sunt slabe, cu timpul, organizatia se resimte si rezultatele
ofertei sale ajung in curand la limita. in sectorul privat, acest lucru defineste
limitele organizationale si, in cele din urma, viabilitatea companiei. in restul
cazurilor, elaborarea si sustinerea unui proiect artistic de nivel Thalt este una
dintre principalele obligatii ale managementului. Sau, asa cum afirma Jaume
Colomer, ,un proiect artistic are doua perioade, de elaborare si de management.
Uneori, din lipsa unei elaborari conceptuale complete, proiectul cade pe umerii
conducerii, fapt ce duce la «vazand si facand». in aceste situatii, persoana care
se afla in fruntea organizatiei, managerul, este foarte important. De exemplu,
in experienta cu Teatrul Principal din Palma de Mallorca, primul lucru facut de
Joan Arrom inainte de a accepta functia de manager a fost de a elabora un
proiect managerial, spunand: «Cel care ma numeste director general accepta
implicit realizarea acestui proiect si pot merge mai departe; in cazul in care
nu-mi sustine proiectul artistic, mai bine s& nu ma numeasca.»”Viabilitatea
proiectului artistic este conditionata de autonomia functionala si de libertatea
de exprimare estetica de care dispune managementul si organizatia in sine. in
acelasi timp, este esentiala o anumita stabilitate si continuitate in timp a echipei
de conducere.

Factori care influenteaza constructia proiectului artistic

Toate proiectele artistice se nasc din necesitatea de expresie a creatorului
- managerului - in relatie cu comunitatea careia i se adreseaza. Teatrele sunt
furnizoare de experiente artistice, o combinatie echilibratd de spectacole,
programe educationale si activitati complementare. Aceasta experienta a
spectacoluluiinclude si o propunere de principiu, 0 comunitate de participanti si
niste elemente ale contextului spatio-temporal.

Diverse elemente conditioneaza, intr-o masura mai mare sau mai mica, procesul
de configurare a acestui proiect artistic. Principalii factori sunt:

a) Antecedentele/istoricul institutiei;

b) Modelele culturale ale comunitatii;

¢) Influenta mediilor de comunicare;

d) Durata stagiunii si frecventa reprezentatiilor;

e) Caracteristicile fizice ale spatiilor care sunt folosite;
f) Echipele artistice disponibile, proprii sau angajate.

a) Antecedentele /istoricul institutiei

Toate institutiile, unele avand cateva secole de viata si chiar si cele care isi vor
deschide portile abia maine pentru prima oara, au antecedente de care trebuie sa
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setina seama.n cazul primului gen de teatru, marile reusite artistice (esecurile se
vor uita rapid...), schimbarile din statutul juridic, modificarile aduse constructiei,
reconstructia dupa un incendiu (istoriceste vorbind, teatrele trec prin incendii
destul de des), modul in care au fost gestionate proiectele mari au format de-a
lungul anilor o imagine organizationala care se proiecteaza cu atata putere in
viitor, incat conditioneazg, inclusiv sub forma inconstientd, luarea de decizii de
catre echipele de management. Astfel, ceea ce generic numim ,traditie” are o
greutate foarte mare in conceptia programului de spectacole si, de asemenea, in
celelalte decizii strategice care formeaza proiectul de management.

in cazul teatrelor noi, antecedentele se gasesc in geneza fiecarui proiect
organizational. Se ajunge la deschiderea unui nou teatru din motive
circumstantiale de care trebuie sa se tina cont: cereri sociale nesatisfacute,
existentaunorechipeartistice de calitateinoras,uncentrude formare sau grupuri
locale care necesita sali, noi linii de afaceri, initiative individuale sau de grup,
colective de antreprenoriat, revalorizarea urbana sau cresterea turismului etc.
Multe dintre acestea, in plus, contribuie la favorizarea interventiei politice pentru
sustinerea si dezvoltarea activitatii culturale. in fiecare caz este fundamental ca
leadershipul si echipa de management sa cunoasca in profunzime motivele si
sentimentele comunitare care au dus la concretizarea proiectului, precum si a
problemelor aparute in timpul procesului de constructie si dezvoltare.

Gerardo Grieco, cel care a participat in mod direct la redeschiderea Teatrului Solis,
marturiseste: ,Am imbogatit dezbaterea cu oameni din industrie; am facut mai
mult de cincizeci de ateliere de lucru cu alte sectoare sociale si actorii politici. La
acel moment am reusit saimplicamintregul cabinet politic in dezbaterea cu privire
la un plan strategic de revigorare a teatrului, care s-a bazat pe intrebarea: «De ce
Teatrul Solis?» Si am fost norocosi sa avem interlocutori buni, oameni care ne-au
inteles. Asa ne-am recuperat istoria teatrului nostru, ne-am facut un plan bazat
pe antecedentele lui si pe ceea ce credeam ca ar trebui sa fie Solis, pana cand am
reusit sa-l punem pe agenda politica. Mi se pare ca acest lucru a avut loc deoarece
demersul a primit in acelasi timp si o validare sociala. Acesta este un factor care
din perspectiva unui teatru de stat ar trebui sa fie luat in considerare.”

b) Directiile culturale

Activitatea teatrald a fiecarui oras sau comunitate, ca multe alte aspecte
ale vietii sociale, are propriile caracteristici: existenta, sau nu, a obiceiului
de a merge la teatru, modul in care se distribuie timpul liber si resursele
economice, precum si preferintele dobandite in familie sau scoala ori ca o
consecinta a ofertei spectaculare de-a lungul timpului. Asa-numitul timp liber
(in contrapondere cu timpul neliber!) se afla in relatie cu specificul fiecarei
localitati si conditioneaza proiectul fiecarui teatru.
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Cu exceptia marilor capitale, spectatorii doresc, in primul rand, sa vada
punerile in scena ale celor mai prestigioase teatre din principalele metropole.
Aceasta realitate a fost sintetizata de Mercedes Guillamén astfel:,,Acest lucru
se intampla pentru ca intr-un fel intreaga Spanie se uita catre Madrid. Daca
in orasul tau, in teatrul tau, ruleaza ceva ce este in Madrid, atunci vecinii tai
se simt cetateni ai lumii. Acesta este motivul pentru care, daca programezi o
companie madrilena sau catalana ai un succes sigur. Spania s-a schimbat foarte
multin ultimii treizeci de ani. Nu se mai merge la Madrid pentru formalitati, insa
Capitala exercita in continuare o fascinatie majora asupra populatiei.”

Pozitia managerilor fata de aceasta situatie nu este, in general, una pasiva; ei
incearca sa o modifice, iar din experienta lui Antonio Alamo din Teatrul ,Lope
de Vega” din Sevilla intelegem cam in ce mod actioneaza managerii: ,Unul
dintre obiectivele propuse cand am ajuns la conducerea Teatrului Lope a
fost acela de a face ceva pentru ca publicul de teatru sa nu mai fie compus
din oamenii care au venit sa vada un actor cunoscut sau actrita cunoscuta.
Publicul obisnuit are nevoie si de alte lucruri, ca sa nu mai vorbim de faptul ca
mai exista si un alt fel de public. Am invitat la un moment dat artisti din cadrul
news stage-ului newyorkez, pe cei mai buni poeti ai generatiei beat si poetii
punk. Rezultatul a fost ca teatrul s-a umplut de oameni tineri, gotici, punkisti,
oameni pentru care pana si termenul de teatru era diferit. Acesti oameni ne-au
invatat multe lucruri. Prin urmare nu numai ca trebuie sa facem altfel de teatru,
dar trebuie sa ne orientam si spre alte categorii de public ce pot fi aglutinate.”

Acceptarea noilor modele de comportament de consum propuse poate
contribui la modificarea comportamentelor prestabilite in materie de teatru.
Juan Calzada semnala in cazul Palatului Congreselor din Santander: ,Am
reusit sa schimbam comportamentul sezonier al publicului printr-o munca
multidisciplinara, am reusit sa atingem fiecare segment prevazut, iaracestlucru
a sporit atentia populatiei, desi, probabil, ne-a facut si mult prea eclectici.” Este
evident cain orasele de marime relativ mica, unde teatrul este unicul punct de
referinta la nivel artistic, este important sa se mentina un discurs profesional
coerent care sa permita explicarea diferitelor optiuni de spectacole, uneori
prin intermediul ciclurilor sau festivalurlor sau folosind spatii si intervale orare
usor de recunoscut.

Directiile de programe ale impresarilor sau programatorilor din teritoriu, de la
teatrele private sau de la spatiile alternative, de la scolile artistice sau grupurile
de amatori, produc, cu timpul, obiceiuri artistice. Este, daca vreti, o relatie
dialectica de avantaj reciproc intre obiceiurile si traditia locala si noul demers
artistic al unor teatre.
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¢) Influenta mediilor de comunicare

Mass-media nu este doar portavocea prin care sa se difuzeze programul sau
oferta de spectacole sau locul unde membrii publicului sa gaseasca reperele
critice si explicarea contextului unui spectacol pentru a putea decide ce vor
sa vada. Media este si oglinda in care artistii si programatorii vad reflectate
dorintele si asteptarile lor. Unele medii de comunicare au mai multa putere
de influentare decat altele, in functie de valoarea datd de profesionalismul
criticilor si de capacitatea de influentare a impresarilor sau a publicului. O revista
specializata publica articole si critici mai mult sau mai putin independente, dar
publica si reportaje asociate cu publicitatea, pe care le primeste de la companiile
producatoare si agentii.

Larandulsau, televiziuneaareunmareimpactdirectsiindirectasupraprogramarii
artistice. Influenta producatorilor de continuturi de televiziune nu este tocmai
in avantajul teatrelor, deoarece aceste companii pot plati remuneratii mai mari
decat teatrele, iar costurile pentru artisti nu sunt comparabile. Dar impactul
public al prezentei unui muzician sau actor este mult mai mare si mai imediat
intr-un serial sau o emisiune de televiziune decat intr-o productie live, astfel
incat folosirea mediilor audiovizuale devine atractiva si pentru artisti si pentru
manageri. Gonzalo Centeno, fost presedinte al Retelei de teatre si amfiteatre
publice spaniole, comenteaza cu privire la impactul si relatia cu televiziunile:
»Multe teatre programeaza in functie de planificarile televiziunilor, contracteaza
productii care au ca lideri de trupe, actori din serialele de televiziune. Realitatea
este ca sloganul vanzarilor este actorul cunoscut sau actrita cunoscuta, nu
textul, niciistoria, nici autorul si nici genul pe care-I practicam. Cum acesti oameni
lucreaza pana vineri seara si incepand de luni, atunci putem pune in scena doar
sambata sau, cu putin noroc, de vineri pana duminica.” lar Jaume Colomer
nuanteaza:,Capacitatea de a dezvolta un model de programe, scapand de acest
model al programarilor de reprezentatii la teatru de vineri pana duminica, este
strans legata de politica de incurajare a publicurilor.”

in strategiile de comunicare si promovare, a te baza pe tonul dat de mediile
de comunicare este fundamental, dar poate crea in timp piedici de consum
complicate. Un bun exemplu este acela al Clubului de Cultura TR3SC
din Catalunia®, care, la inceputurile sale, a participat activ la pogramul
radioteleviziunii publice catalane cu actorii din domeniu, obtinandu-se astfel o
crestere si fidelizare a publicurilor pentru consumul de teatru.

O forma care demonstreaza sinergia particulara intre teatre si televiziune
cu impact pozitiv asupra consumului de teatru o reprezinta noile formate de
televiziune destinate publicului infantil si adolescentilor sau cele traditionale in

8. www.tresc.cat
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domeniulumoristic,in special cel politic. O modalitate de exploatare a interesului
a fost concretizata de un program de televiziune de succes care a fost adaptat
pentru a fi prezentat pe scena cu aceiasi protagonisti. Posibilitatea de a-i vedea
»in carne si oase” pe actori, actrite si imitatori se dovedeste a fi foarte atractiva
pentru public. Dincolo de valorile etice, artistice si politice pe care fiecare dintre
aceste formate le au, dintr-o perspectiva mai obiectiva ar trebui mentionat
faptul ca includerea acestor produse in program poate afecta puternic negativ
dezvoltarea proiectului artistic la nivelul organizatiilor de teatru.

d) Durata stagiunii si frecventa reprezentarilor

Variabila de timp joaca un rol central in construirea proiectului artistic. Modul
in care programul este distribuit temporar (pe zile si ore) va avea un impact
direct asupra economiei teatrului (cu efect asupra veniturilor si costurilor),
dar va influenta si obiceiurile publicului. Publicul se va simti mai stimulat sa
participe in cazul in care calitatea ofertei este buna, frecventa reprezentatiilor
este distribuita uniform pe tot parcursul stagiunii, iar programele se pot adapta
la realitatea sociala.

in marile orase, teatrele pot exploata productiile timp de cateva saptamani. in
cazul marilor succese, teatrele de stat nu pot extinde mult durata stagiunii, cum
ar face-o un teatru privat, din cauza dificultatilor majore de a duce la indeplinire
angajamentele asumate si din cauza misiunii asumate. De exemplu, Doménec
Reixach, referindu-se la TNC, face urmatorul comentariu: ,Un spectacol este
montat intr-o perioada cuprinsa intre sase saptamani si doud luni si se joaca
constant o perioada echivalenta; ulterior, poate urma explotarea acestuia in
timpul unui turneu. Dar modificarea planificarii anuale bazata numai pe succesul
spectacolului este destul de dificila.”

Rolul coordonatorului programarii unui teatru mare, cu mai multe sali, este
foarte diferit fata de cel din orasele mici, asa cum spune in continuare Reixach:
... Diferenta fata de teatrele de la periferie este c§, in timp ce teatrele nationale
programeaza de marti sau miercuri pana duminica, acestea ofera reprezentatii
exclusiv la sfarsit de saptdména si, doar uneori, in zilele de vineri.” Teatrele de
proximitate programeaza un numar mai mare de spectacole pe an, dar ofera
doar una sau doua reprezentatii ale aceluiasi spectacol dat fiind potentialul
limitat de audienta pe care se bazeaza. Programul acestuia se concentreaza,
asa cum s-a spus, pe weekenduri si intr-o maniera destul de instabila. Foarte
des sunt alternate perioade de reprezentatie cu altele in timpul carora teatrul
se dedica altor activitati (programe educationale scolare, sarbatori istorice sau
alte evenimente sociale de relevanta locala). Toate acestea afecteaza designul
unui proiect artistic coerent si viabil si afecteaza un plan de promovare
coerenta.
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e) Caracteristici tehnice ale spatiilor de spectacol disponibile

Punerea in aplicare a proiectului artistic si managerial ar trebui, in mod necesar,
sa tina cont de marimea si dispozitia spatiilor disponibile pentru montarea
spectacolelor, productia lor sirestul activitatilor complementare sau al serviciilor
suport. Evident, nu este vorba ca toate spatiile necesare sa fie in acelasi loc,
pentru ca exista intotdeauna posibilitatea de a gasi alternative in alte cladiri sau
se poate apela la alti parteneri. O varietate de spatii cu caracteristici distincte
faciliteaza o ofertda mai ampla, dar antreneaza si logistica necesara pentru a
monta si demonta spectacole in spatii mai putin familiare echipei de tehnicieni.

Marimea scenei are un rol esential in scenografia unui spectacol, in stabilirea
numarului de artisti prezenti pe scena si poate ajunge sa limiteze realizarea
anumitor tipuri de spectacole. Aceste probleme trebuie ridicate la momentulin
care se decide constructia unui nou teatru si ar trebui sa fie rezolvate inainte de
deschiderea acestuia pentru a evita situatia la care se refera Juan Calzada:,, Cred
ca marea provocare este ca echipa de conducere sa fie formata din adevarati
profesionisti care pot ghida procesul de operationalizare al unui teatru. Nu ar
trebui sa trecem prin situatii precum divortul dintre echipa de arhitecti care
construiesc cladirea teatrului si cea care mai apoiil va conduce si utiliza, lucru pe
care noi l-am experimentat direct, la un moment dat, in Spania.”

Pe de alta parte, este necesar sa tinem cont de timpiiin care salile de spectacole
sunt ocupate de repetitii sau alte activitati similare, timpi care nu produc venituri
teatrelor si care pot influenta eficienta. Cand teatrul nu dispune de spatii scenice
special destinate anumitor productii sau gazduirii anumitor spectacole, este
necesara elaborarea unor scenarii alternative pentru ca productivitatea teatrului
sa fie cat mai putin afectata.

f) Disponibilitatea echipelor artistice

Acest factor este asociat direct cu posibilitatile de dezvoltare profesionala
locala oferite de fiecare oras tehnicienilor, interpretilor si directorilor scenici.
Din aceasta cauza, este mai plauzibila dezvoltarea activitatii artistice teatrale
profesionale in marile orase, acolo unde atat oferta, cat si cererea sunt
substantiale. Francesc Casadesls a marturisit ca a profitat din plin de situatia
existenta in Barcelona: ,in cazul teatrului pe care il promovez, imi pot permite
luxul de a experimenta noutati precum circul contemporan, teatrul vizual sau
alte variate discipline care nu se limiteaza strict la cuvantul rostit pe scena. imi
pot permite sa abordez genuri ceva mai indraznete pentru Barcelona.”

in acele locuri in care oferta culturala cu artisti profesionisti este insuficients,
activitatea teatrelor de stat poate deveni foarte importanta. Acestea pot
impulsiona dezvoltarea personalului local prin invitarea profesionistilor
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recunoscuti, carora li se asigurd temporar conditii stabile pentru exercitiul
profesional in schimbul realizarii activitatilor de formare specifice.

O alta varianta posibila este invitarea profesonistilor din orasele mari pentru
a produce o piesa avangardista. Aceste strategii ajuta la ridicarea nivelului
local de consum teatral, dar si la intarirea relatiilor de cooperare cu alte teatre
si artisti locali. Practic, o retea puternica de contacte si de relatii profesionale
devine un argument mai solid pentru managerii acestor teatre decat rezolvarea
problemelor bugetare.

Criterii pentru elaborarea programele specifice si a planificarilor
de spectacole

Aceste criterii sunt rezultatul elaborarilor conceptuale si estetice realizate, tinandu-
se seama atat de mandatul institutional si compatibilizarea acestuia cu resursele
disponibile, cat si de conditiile mediului artistic si social. Ele vor deveni masurabile
si realiste daca se tine cont si de gradul de rentabilitate urmarit. Elaborarea lor este
mereu o chestiune personala si nu este - nici nu poate fi - supusa unor normative
exacte. In definitiv, aceasta strategie corespunde cu o perceptie subiectiva a
directorului artistic sau a managerului si a intregii echipe manageriale.

Desi criteriile de programare nu sunt explicite, pot fi deduse plecand de la o
analiza detaliata a programului. Analiza programelor unui grup de teatre situate
de o parte si de alta a Atlanticului si intervievarea diferitilor directori artistici pe
aceasta tema ne-au permis sa adunam o gama larga de criterii posibile utilizabile
in programarea spectacolelor siin strategia repertoriala. Acestea se pot grupa,
in general, in trei mari grupuri: criterii de tip cultural, criterii economice si criterii
de dezvoltare locala.

intre criteriile cu impact cultural major regasim:

* Popularizarea autorilor, a titlurilor sau a formatelor de productie care nu au
fost prezentate niciodata in regiune;

* Depasirea, intotdeauna, a unui nivel minim de calitate artistica;

* Prezentarea de titluri noi, provocatoare, care se desprind de canoanele
traditionale si care pot determina activarea unor judecati de valoare;

¢ Includereain repertoriu a unor spectacole de rafinament estetic;

* Combinarea echilibrata a repertoriului clasic cu cel modern si cu cel de
avangarda.

in categoria criteriilor economice regasim:

* Programarea unor spectacole care au avut succes de casa in alte locuri;

* Programarea unor spectacole in care compania sau entitatea producatoare
imparte riscurile cu actorul;
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* Tendinta ca veniturile estimate ale box-office-ului s depaseascs, in toate
cazurile, costurile variable ale spectacolului;

e Cautarea unui repertoriu specific misiunii publice in teatrele de stat, adica
titluri pe care teatrul comercial si alternativ nu le pot aborda (in ceea ce
priveste volumul de resurse, necesitatile productiei si altele); prin aceasta
strategie nuseface concurentaneloiala oferteicomerciale sauindependente;

» Strategia maximizarii rentabilitatii sociale si de prestigiu a banului public.

Dintre criteriile relevante pentru dezvoltarea locala, cele maiintalnite sunt:

» Conectarea cu probleme politice si cele de critica sociala prezente pe agenda
civica;

» Satisfacerea asteptarilor publicului;

* Descoperirea siincurajarea profesionistilor locali;

* Parteneriate si coproductii cu alte teatre, indiferent de forma juridica (alte
teatre de stat, private, companii independente, asociatii, retele etc.);

* Contributia la dezvoltarea culturala a comunitatii.

Trebuie semnalat faptul ca, in implementarea lor practica, criteriile mentionate
pot ajunge sa fie uneori contradictorii. Gestionarea tensiunii dintre rationamentul
artistic si rationamentul economic este destul de complicata, iar alegerea
unui repertoriu va depinde intotdeauna de profilul general si viziunea estetica
abordata de teatrul respectiv, o contradictie pe care Ariel Goldemberg o
exprima in urmatorul mod: , Eforturile mele se concentreaza pentru a echilibra
alchimia dintre oferta si public, iar rezultatul final sa fie un produs de calitate. Stiu
ca uneori am programat spectacole foarte populare, dar daca ma intrebi daca
acestea imi plac, as spune ca nu, dar stiu ca trebuie sa o fac. Pe de alta parte,
daca as pune in repertoriu numai spectacolele care imi satisfac gusturile mele
estetice, poate ca teatrul meu ar fi gol si as fi concediat.”
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Schema 10:

Constructia
reputatiei

Experienta Ambitie

Criterii Program
Directia de programare

artisticé implicite / explicite
Intuitie Optiune
estetica

* Disponibilitatea

pieselor si artistilor

Ideologie Perceptie

Sursa: adaptare de Bonet, 2011

Salvador Sunyer, manager al Festivalului ,Temporada Alta” si al firmei de
productie ,Bitd”, care joaca spectacole in diferite teatre municipale, afirma:
» Irebuie sa urcam doua trepte: sa dam ocazia publicului sa poata vedea
spectacole sofisticate si sa tentam si pe altii s ndzuiasca sa consume astfel
de spectacole.” Din alta perspectiva, Antonio Alamo justificd modelul sau de
strategie manageriala si artistica astfel: ,Calea traditionala a Teatrului Lope de
Vega este aceea de a fi un teatru de autor. Dar eu, in mod subiectiv si decisiv,
am alcatuit repertoriul de spectacole din tot felul de lucruri: lucruri populare pe
perioada de vacanta si lucruri foate riscante, precum La Zaranda, pentru tot

89



restul stagiunii. Si fac acest lucru deoarece cred ca teatrul de stat trebuie, ca si
mine de altfel, sa ofere o gama cat mai larga de spectacole care sa incurajeze
creativitatea orasului,a companiilor teatrale si sa dezvolte un public local avizat.”

Rationamentele logice care stau la baza alcatuirii strategiilor repertoriale sunt
foarte importante pentru conducerea artistica, dar si pentru management,
deoarece au la baza procese decizionale cruciale in evolutia unui teatru.

Economistul francez Xavier Dupuis explica acest lucru cu claritate si precizie:
»Directorii (managerii) ajung sa fie pusi in fata unei alternative care poate
fi rezumata in alegerea dintre doua moduri de gestionare: managementul
afacerilor sau managementul de tip festival permanent. Ambele tipuri duc la
strategii divergente. Managementul afacerilor este caracterizat prin rigoare
si este adesea confundat cu alegeri explicite in ceea ce priveste costurile de
productie si segmentarea publicului. Institutia devine astfel comparabila cu o
societate comercialain cautarea optimizarii resurselor (venituri proprii, subventii,
sponsorizare simecenat etc.) si profund adaptata cheltuielilor. Managementul de
tip festival permanent se sprijina pe logica artistica si se opune punct cu punct
managementului de afaceri semanand mai mult cu o economie prototipica,
ceea ce se traduce printr-o productie limitata de spectacole scumpe si, uneotri,
cu diferente in ceea ce priveste gustul publicului larg. Calitatea si elitismul sunt
corolarele sale.” (Dupuis, 2007, pp.173-174)

in practica cotidiand a managementului teatrelor de stat, aceste aspecte
contradictorii pot genera tensiuni care se rezolva uneori impotriva propriilor
conceptii manageriale, asa cum marturiseste Gerardo Grieco: ,Uneori pierdem
unul dintre motivele existentiale ale teatrului de stat, si anume acela de a
functiona ca platforma de dezvoltare artistica. Cautarea excelentei mi se pare
cruciala si cred ca este o obligatie a oricarui teatru de stat, dar acest lucru nu
inseamna ca artistii si directorul se dedica doar crezului artistic si ca nu le pasa
de nimic altceva. Pentru publicul larg, acest tip de atitudine nu poate functiona
pe termen lung.”

Definirea criteriilor de alcatuire a repertoriului ii revine, in ultima instanta,
conducerii artistice. Aceasta este cea care pune in joc experienta sa, intuitia,
reputatia, perceptia necesitatilor societatii, idelogia si chiar si propria ambitie
pentru a construi o strategie repertoriala solida. Dar aceasta ,cutie neagra”
personala a procesului strategic si de planificare artistica este, la randul sau,
influentata de trei tipuri de conditii externe ce nu au cum sa nu tina cont de:

a) limitarile institutiei teatrale in sine,

b) interesele sociale si

¢) gradul de dezvoltare al sectorului de spectacole in zona sa de influenta.
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Strategiarepertoriala constain aplicarea concreta a unuiset de criterii - implicite
sau explicite - care rezultd din combinatia de factori personali, institutionali si
sociali.

in cazul lui Andrés Rodriguez, rezultatul acestui efort managerial se traduce
prin echilibrarea programului pentru ca nu toate titlurile sa fie titluri noi. Avem
obligatia de a oferi publicului o oferta pe care o cunosc si o asteapta si, de
asemenea, o oferta pe care nu au mai vazut-o vreodata. Una dintre strategiile
aplicate in Chile a fost aceea de a prezenta opere care nu au fost niciodata jucate
acolo. Asa ca am abordat un repertoriu in care au fost prezenti compozitori
cunoscuti, ca Wagner sau Mozart, dar si muzicieni ai secolului al XX.” Pentru
Kiv Staiff, definirea repertoriului este ,,0 responsabilitate uriasa, pentru ca nu e
vorba doar de autorii pieselor. Repertoriul si titlurile propuse ma implica si pe
mine, ca director al teatrului. Daca piesele spun prostii, directorul teatrului este
la randul lui un prost, pentru ca el a ales repertoriul. A realiza o strategie corecta
din perspectiva repertoriului inseamna realizarea unui amestec echilibrat intre
clasic, modern si de avangarda. Trebuie sa fim ecumenici si sd avem o mai mare
deschidere. Cu siguranta, este nevoie si de ceva noroc, sa alegi la momentul
potrivit si sa poti spune: in acest moment e potrivit sa jucam Hamlet.”

Functia productiei si echipele de lucru

Organizarea si conceperea procesului de productie intr-un teatru reprezinta mai
mult decat productia efectiva a unui spectacol care se construieste integral in
propriile ateliere ale unui teatru. In mod similar, receptia si montarea in scena a
unui spectacol realizat de terti implica, la randul ei, functii de productie in teatrul
gazda. Chiar si atunci cand un teatru doar gazduieste un spectacol, se pot
diferentia sarcini precise de productie care merg de la adaptarea fiselor tehnice
la caracteristicile fiecarui spatiu pana la detalierea tuturor operatiunilor de lucru
si se termina cu primirea publiculuiin sala. Coproductiile implica si ele o alta serie
de sarcini tehnice inevitabile pentru bunul mers al spectacolului.

Teatrele de stat, cu repertorii proprii, prevad o serie de activitati paralele care
impun mai multe sarcini de productie.

Un criteriu general ar fi acela ca productia si montarea unui spectacol trebuie sa
mentina in echilibru conditii tehnice simultane: mentinerea costurilor in marjele
prevazute de buget, respectarea calendarului de productie si data premierei /
prezentarii publice. Toate aceste activitati fac parte din fisa postului unui producator.
Productia este un proces complex si colectiv, ,efortul conjugat al anumitor practici
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artistice, tehnice, administrative si de gestionare care sunt efectuate de catre un
grup de oameni intr-un mod organizat si care necesita mai multe resurse pentru
materializarea unui spectacol”. (Schraier, 2006, p.17)

Jests Cimarro defineste functia de producator astfel: ,A produce echivaleaza cu
a crea; prin urmare, produsele care rezulta din productia teatrala sunt creatii, iar
primul artizan al acestor creatii nu este nimeni altul decat producatorul teatral.
(..) Functia producatorului executiv si economic este un numitor comun atat in
productiateatrala din teatrul de stat, catsiin cel privat. Aceastafunctie, esentialg,
va trebui sa-si exercite leadershipul in mod efectiv pe baza competentelor sale
pe parcursul intregii productii.” (Cimarro, 2009, pp. 63-64)

Directorul de productie al unui teatru isi asuma responsabilitatea maxima
in ceea ce priveste productia executiva si coordoneaza echipele diferitelor
parti ale productiei (care se afla in coordonarea unor producatori subalterni).
Sarcinile acestora variaza de la sarcini logistice la controlul riscurilor, de la
gestionarea drepturilor de autor la controlul operativ al bugetului de cheltuieli,
trecand prin toate problemele tehnologice si operative, acestea din urma fiind
responsabilitatea directorului tehnic, personaj cheie in tot teatrul. Marea parte a
functiilor sunt prezente, de asemenea, in diverse forme in toate teatrele care au
productie proprie.

Printre sarcinile directorului de productie se numara si amortizarea conflictelor
care pot afecta constructia si aplicarea programului, de ordin intern sau extern.
Este fundamental ca intreaga echipa de productie sa cunoasca bine obiectivele
si scopurile fiecarui sector de activitate pentru ca solutiile tehnice si logistice
sa se adapteze in fiecare moment la conceptia generala a spectacolului, dar
si la disponibilitatea resurselor existente. De aceea este esential ca echipa
manageriala sa dedice timp comunicarii obiectivelor fiecarui proiect / spectacol
catre tot personalul implicat in diferitele faze ale acestuia. Cand intreaga
echipa a teatrului isi insuseste proiectul, conducerea artistica si echipa de
productie se realimenteaza reciproc. Pentru a atinge acest deziderat este
nevoie ca obiectivele sa fie in deplina consonanta cu strategiile artistice si cele
de productie printr-o planificare eficientd, iar planul trebuie sa fie cunoscut de
fiecare membru al fiecarei echipe de productie.

In teatrele cu productie proprie, preproductia, productia executiva, punerea in
scenasiexploatarea prezinta cerinte specifice, fiecare de 0 anume complexitate.
in schimb, in teatrele gazda, procesul de productie implica doar adaptarea fisei
tehnice a spectacolului primit la conditiile tehnice si fizice ale salii, precum
si armonizarea ansamblului de aspecte logisitice, juridice si practice care
presupun prezentarea spectacolului. Un caz particular este coproductia, care
poate implica doar aportul financiar sau asumarea partiala a responsabilitatilor
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de productie. in mod particular, atunci cand un teatru gazda invita o companie
locald, cele doua organizatii pot colabora minimal la sarcinile de productie si, in
schimbul platii, pot include in program o premiera realizata de acea companie
fara ca teatrul sa-si asume riscurile si costurile acelei organizatii.

Schema 11:
Etape de management pentru teatrele cu sistem
propriu de productie siin cele de reprezentare

Teatru cu productie proprie Teatru de punere in scena

* Preproductie * Adaptarea fisei tehnice
* Productia executiva * Gazduire si prezentare

* Reprezentatia
* Exploatarea si turneele

Controlul
Coordonarea tehnic si

echipelor securitatea

Cooperarea Companii

interinstitutionala locale

PrOieCtul de Analiza
Logistica productie costurilor

Gestiunea

drepturilor Comercializarea

Proiectul

PrOIeCtUI <IIIIIIIIIIIIIIIIIIIII dedezvoltare

artistic

teritoriala

Unele teatre isi asuma responsabilitati specifice, cu consecinte la nivel de
productie. De exemplu, unele teatre de stat au printre obiectivele statutare
conservarea cunostintelor vechi si a mestesugurilor. Acest lucru duce la
cheltuieli suplimentare la nivel de personal, ateliere, materiale, dar are o mare
importanta pentru ansamblul activitatii de productie. Acest obiectiv din
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categoria prezervarii patrimoniului imaterial impune cunoasterea unor cerinte
tehnice specifice.

Alte teatre se specializeazain dezvoltarea de noi produse, proceduri simateriale,
fapt ce are diverse implicatii in termeni de productie. Formele de cercetare
pentru a crea noi productii reprezinta o importanta contributie atat pentru
mediul cultural, cat siin dezvoltarea practicilor culturale la nivelul comunitatilor.

Productia proprie

in teatrele cu productie proprie, departamentul omonim capata in mod logic o
mare importanta, dat fiind faptul ca o mare parte din ceea ce se programeaza
se planifica, elaboreaza si executa la nivel intern (in propriile ateliere sau sectii
de productie sau acest lucru este externalizat). Fazele sau etapele procesului
de productie se pot sintetiza astfel: a) preproductia, b) productia efectiva, c)
punerea in scena si d) turneele si exploatarea in deplasare.

a) Preproductia: consta in planificarea designului productiei decorului si a
costumelor, cartografierea resurselor necesare, achizitionarea si gestiunea
drepturilor asupra pieselor. Evident ca sarcinile preproductiei vor fi foarte
diferite in functie de complexitatea spectacolului - nu se poate compara
productia unei opere cu cea a unui spectacol-monolog, nici macar daca este
vorba de o premiera mondiala, dupa cum nu poate fi comparata cu adaptarea
unui text sau cu reluarea unui spectacol cunoscut. Alte activitati complementare
precum decernarea de premii, organizarea de colocvii, cursuri sau alte activitati
de formare, prezentarea unei carti sau lectura publica a unui nou text dramatic
presupun, fiecare in parte, anumite activitati de preproductie.

Una dintre sarcinile cele mai delicate ale preproductiei, care necesita abilitati
de negociere, consta in negocierea si obtinerea drepturilor asupra punerii in
scena a spectacolelor. in cazul pieselor ai caror autori sunt in viata este necesara
intrarea in contact cu autorii si / sau cu reprezentantii acestora. De asemenea,
este necesara negocierea cu traducatorii si / sau adaptorii textului dramatic
cu privire la drepturile, conditiile si termenele sub care se va lucra. Pregatirea
contractelor de aceasta natura presupune consiliere de specialitate in acest
domeniu.

Apoi,identificarea celuimaibun colectiv de profesionisti, artistic sitehnic, este un
lucru de baza pentru succesul spectacolului. Acest lucru presupune valorificarea
economica a sumelor incasate, evitand uzura excesiva si incorporand, cand
este cu putinta, mecanisme de profitabilitate angajate in exploatarea optima
a spectacolului. O problema foarte complexa apare in mod particular atunci
cand este vorba de profesionistii cu o agenda incarcata, ceea ce presupune
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o compatibilizare a calendarului tuturor participantilor (in mod special cand
spectacolul a avut succes si se doreste extinderea perioadei de exploatare).

b) Productia executiva: presupune montajul tehnic si coordonarea logistica a
repetitiilor. Fiecare forma de arta scenica - teatrul, muzica, dansul sau circul
- are propriile cerinte (cum ar fi construirea decorului, recuzita, costumele,
machiajul sau existenta partiturilor). in toate cazurile, producatorul organizeaza
productia in conformitate cu prevederile planului, distribuie sarcini intre echipe,
aloca spatii si orare de lucru si de repetitie, propune si urmareste achizitionarea
si contractarea de servicii, de comun acord cu directorii tehnici si artistici.

in ambele faze este important sa se cunoasca foarte bine abilittile si nevoile
tehnice ale echipelor formate din personalul operational, pentru ca alaturi de
personalul care realizeaza si construieste decorul (tamplarie, fierarie, croitorie
si cizmarie) lucreaza echipe tehnice formate din ingineri, tehnicieni de sunet si
iluminare, de control al informatiei, echipe de imagine etc. Toate acestea sunt
mestesuguri esentiale, poate mai putin stralucitoare decat munca artistilor,
dar fara de care niciun spectacol nu poate fi complet. A cunoaste, a evalua si a
gestiona asteptarile si cerintele diferitilor profesionisti, proprii sau din exterior,
este una dintre responsabilitatile producatorului.

Asa cum semnaleaza Marisa De Ledn (2004), ,munca producatorului executiv
este complexa si necesita calitati speciale, printre care cele administrative,
talent pentru o organizare clara si eficienta, o imensa capacitate de munca,
cunostinte despre modurile in care se produce si se realizeaza fiecare dintre
formele spectaculare; in plus, este nevoie de intelegerea naturii fiecaruia in parte
sia necesitéatilor acestora: necesarul de repetitii, de montaj, timpii de planificare,
punereain aplicare si executie. Producatorul devene, astfel, o specie de calendar
ambulant de date si orare, planuri siactiuni.” (p. 23) La urma urmei, un producator
trebuie sa intruneasca mai multe calitati, sa posede aptitudine, dar si atitudine.
Intre acestea trebuie s& nu neglijdm capacitatea de comunicare, empatia Si
capacitatea de a rezolva conflicte cu profesionistii invitati si caracteristicile lor
foarte diferite (locali fata de cei din exterior, artisti versus tehnicieni autohtoni
sau excentrici versus moderati).

¢) Punerea in scena: consta in asigurarea prezentarii corecte a spectacolului
in fata publicului, adica in insusirea si operationalizarea imbunatatirilor indicate
de regizorul spectacolului: ajustarea timpilor si ritmului de spectacol, indicatii
scenice sau modificari in sonorizare si iluminare sau altele. Pe durata stagiunii,
producatorii executivi indeplinesc si rolurile de mentinere a controlului si a
disciplinei ansamblurilor artistice si a echipelor de tehnicieni implicati, care au
tendinta de a se relaxa pe masura ce entuziasmul premierei scade in intensitate.
Alte sarcini la scena implica: controlul frecventei serviciilor la scena, orarele,
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calendarele stagiunii, programarea evenimentelor extraordinare, dar si sarcini
legate de evitarea costurilor suplimentare nejustificate, generate de plata orelor
in plus neprevazute, care ar putea scumpi proiectul. De asemenea, pot aparea
in sarcina producatorilor diferite sarcini administrative si de logistica, ca de
exemplu: furnizarea de consumabile in timp, monitorizarea starii decorurilor si
arecuzitei etc.

d) Turnee si exploatarea spectacolelor in deplasare: daca o productie are
succes, se pune problema prezentarii ei pe alte scene, fiind posibila planificarea
exploatariisaleulterioareinalteteatresaufestivaluri,precumsidifuzareaacesteia
prin alte medii. Aceste forme de exploatare, bine planificate, pot, faraindoiala, sa
contribuie la amortizarea investitiei realizate si sa amplifice impactul siimaginea
teatrului. Gandirea spectacolelor inca de la inceput cu luarea in considerare a
unor posibilitati de exploatare in afara propriei sali (redimensionand decorurile,
facilitind montarea si demontarea, flexibilizand designul imaginii si sonorizarea
sau adaptarea la registrele digitale, printre altele) faciliteaza productia acestora
sirealizarea ulterioara a turneelor.

In multe cazuri, turneele duc spectacole in teatre gazda, ale caror spatii
scenice necesita modificarea designului initial. In aceste cazuri, fisa tehnica
se va adapta la caracteristicile fizice generice ale incintelor in care va fi pusa
in scena productia, precum si la nevoile ei de transport. Realizarea turneelor
necesita o planificare detaliata a fiecarei etape a procesului de productie, chiar
din primele stadii ale preproductiei. Aici se iau in calcul aspectele materiale ale
spectacolului si costumele pentru a se evita problemele ulterioare de transfer
sau de constructie. in acelasi timp, este necesar sa se cunoasca in detaliu
echipamentul sceno-tehnic al fiecaruia dintre teatrele unde se face deplasarea
sau turneul, pentru c3, uneori, acestea nu dispun de sisteme tehnice, de iluminat
sau de sunet, necesare pentru a prezenta spectacolul in mod corespunzator.

Unalt aspect crucial, cu repercusiuniinimaginea teatrului aflatin turneu, este cel
aldisponibilitatiiartistilor, pentru ca,adesea, garantarea prezenteiprotagonistilor
se dovedeste a fi foarte dificil de realizat din cauza activitatii simultane in alte
proiecte sau in cinematografie sau televiziune. Costurile ridicate de turneu ale
unei mari productii limiteaza posibilitatile de deplasare, fapt pentru care este
foarte important sa se gaseasca surse complementare in schema financiara,
ca de exemplu sponsorizarea privata sau alte fonduri publice specifice (actiune
culturala externa, ambasade straine sau mari festivaluri internationale).

Managerul chilian Andrés Rodriguez ne-a explicat ca a organiza un turneu
presupune, ,in primul rand, sa vedem unde dorim sa ne plasam productiile, apoi
sa cautam locul ideal sau macar potrivit pentru reprezentatii, iar in treilea rand sa
demonstram ca avem capacitatea operativa de a realiza deplasarea. Noi avem
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o0 echipa comerciala experimentata, care poate face toate formalitatile si poate
obtine resursele necesare prevazute de un turneu. in cazul tuturor turneelor
noastre, deplasarea orchestrei, a trupei de balet sau a corului costa foarte mult.
in acest sens folosim firme locale care ne ajutd, atat pentru montaj, cat sipentru
sprijin financiar. De exemplu, dacd mergem spre nordul tarii avem doua firme
care sunt protejate de legea donatiilor culturale si care ne pot finanta calatoria.”

Alt format de comercializare pentru turnee sau deplasari consta in vanzarea
drepturilor asupra unui spectacol sau a unor anume aspecte ale productiei
(scenografie, costume) catre un alt teatru pentru a-l pune in scena cu propriii
actori (franciza).

Unele teatre reusesc sa punain scena versiunea audiovizuala a spectacolelor lor
la televiziune, in cadrul programelor publice de formare universitara, in retelele
centrelor culturale sau in alte teatre, nationale sau internationale. Fiecare dintre
aceste posibilitatiimpune, de asemenea, sarcini de productie specifice.

O alta optiune posibila de exploatare a unei productii, obisnuita in randul unui
mare numar de teatre si tari, consta in invitarea unui regizor pentru a monta
un spectacol. In acest caz, este important sa se tina seama de personalitatea,
experienta anterioara si capacitatea de a intelege cultura organizatorica
particulara a personalului teatrului care face invitatia. Chiar daca managerul
teatrului este autoritatea maxima a organizatiei, relatia dintre acesta si regizorul
invitat nu trebuie sa se bazeze pe ierarhie, ci,in mod fundamental, peincredere si
respect reciproc in ceea ce priveste atat aspectele artistice, cat si cele practice.
in acest caz, conducerea teatrului si echipa de productie trebuie sa se asigure ca
resursele financiare, tehnice si de personal necesare sunt la dispozitia regizorului
in modul siin timpii sai de lucru, asa cum s-a stabilit prin contract.

Este necesar sa se stie ca, prin natura activitatii artistice, de multe ori produsul
finit nu iese exact asa cum a fost conceput si niciimaginat de niciuna dintre parti.
Uneori, dupa opinia ambelor parti, spectacolul depaseste asteptarile anterioare
- publicul si critica pot sau nu sa fie de acord cu aceasta apreciere; alteori,
spectacolul nu multumeste nici pe managerul teatrului, nici pe regizor.

Pe de alta parte, spatiul de interventie al managerului de teatru asupra
problemelor artistice, in timpul procesului de productie si al montarii, ar trebui
sa fie minim. Daca s-a luat decizia montarii unui text, a alegerii unui regizor si
a unor interpreti, tot ceea ce managerul ar mai trebui sa se asigure este ca se
aloca toate resursele disponibile in serviciul spectacolului. Rezultatele obtinute
- artistice si sociale - se evalueaza doar in momentul in care produsul este
finalizat. In timpul montarii productiei, managerul teatrului poate face sugestii,
dar este important sa se evite conflictele pe teme artistice, pentru ca sunt
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lipsite de eficienta. Atunci cand cineva devine constient de dezechilibre grave,
in special in cazul in care acestea au si consecinte economice, cel mai bine
este sa se incerce o mediere prin dialog deschis. Aspectul si responsabilitatea
institutionala a managerului unui teatru este, intr-un alt plan, aceeasi cu cea a
regizorului artistic al unui spectacol, astfel incat ar trebui sa se poata negocia
pentru a obtine cel mai bun succes posibil si pentru a evita, cu orice pret, sa se
decida oprirea spectacolului.

Independent de modelul de productie ales - cu echipe proprii sau invitate -,
creareaspectacolelorimplicaunactde virtuozitate, chiar siin termeni economici,
0 recunoastere sociala si un prestigiu comunitar, pentru ca profesionalizeaza
artistii, genereazd miscare economica, dezvolta noi businessuri si contribuie la
dinamizarea activitatii scenice locale.

Coproductia

Coproductia este o asociere temporara intre teatre, festivaluri, companii si /
sau firme producatoare de spectacole pentru a realiza in comun constructia si
punereainscenaa uneipiese. Este vorba de o forma tot mai uzuala de colaborare
care faciliteaza finantarea unui spectacol caci, impartind costurile fixe intre
coproducatori, permite utilizarea intr-o maniera mai eficienta a resurselor
artistice si a materialelor disponibile. De asemenea, aceasta ajuta la cresterea
gradului de constientizare a vizibilitatii respectivului spectacol si a promotorilor
acestuia, in fata unui public mult mai mare.

Exista diferite tipuri de coproductii, cu implicatii diverse pentru asociati:
coproductie executiva (atunci cand unul sau mai multi parteneri schiteaza si se
angajeaza in construirea spectacolului), coproductie financiara (cand aportul
comun al partenerilor este doar in bani), coproductie in rezidenta (cand un teatru
ofera spatiul sau si serviciile pentru dezvoltarea proiectului unei companii) sau
coproductie in turneu (atunci cand teatrele care primesc spectacolul in turneu
contribuie cu o parte din resursele tehnice, umane sau artistice). Ideal ar fi ca
fiecare partener sa contribuie cu propriile cunostinte, experiente si resurse
disponibile si ca diferitele modele de coproductie sa se adapteze fiecarei realitati
specifice. Asumarea riscului si a potentialelor beneficii se distribuie in functie de
aportul fiecaruia sau in functie de termenii agreati anterior.

Teatrele mici si medii au acces la resurse mari si pot participa la construirea
unor spectacole a caror anvergura nu este acceptata la nivel independent sau
individual. Pentru un teatru cu aceasta dimensiune, coproductia aduce intr-
adevar sinergii pozitive dincolo de cele economice, dobandind cunostintele si
experienta celorlalti parteneri. in mésura in care o astfel de colaborare continua,
este posibila influentarea caracteristicilor teatrului, cu subiecte, actori sau
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resurse locale care completeaza dimensiunea dezvoltarii comunitare a unui
teatru gazda.

Juan Calzda sintetizeaza experienta sa astfel: ,Noi am inceput in Cantabria doar
caunteatru gazda, pentru ca ne aflamintr-o comunitate mica siaveam un numar
mic de reprezentatii ale fiecarei productii. Dar in momentul in care am putut
realiza coproductii cu teatrele din regiune sau din alte parti ale tarii, am facut
un pas mare. Sa atingi cel putin un anumit grad de independenta de productie
proprie este, cu riscuri si dificultati, ceva fundamental.”

Cu siguranta, orice teatru isi poate propune sa realizeze coproductii, dar pentru
aceasta este nevoie de vointa si de un minim de resurse, pentru ca se pot face
coproductii cu un aport minim. Doménec Reixach povesteste cazul coproductiei
Tres hermanas: ,,Coproducatorul ne-a adus scaune, pentru ca scaune cred ca
exista peste tot. Cu productia Unchiul Vanea s-a intamplat la fel. Astfel e mai
usor s& caltoresti ficand coproductii cu multe teatre.” In situatia in care exista
mai multe resurse, se pot face turnee sau deplasari in locuri mai indepartate:
,Am pus in scena Nunca estuviste tan adorable in Sala Villarroel impreuna cu
Festivalul de Teatru Grec si Centrul Dramatic National. Am fost rugati sa realizam
decorurile in avans, si am gasit banii, iar aceasta piesa a venit fara scenografie
din Argentina. Au venit doar actorii, fiecare actor avand costumele in valiza.”

Participarea activa in retelele nationale si internationale, precum reteaua
Informal European Theatre Meeting (IETM) sau Reteaua Spaniola de Teatre,
Amfiteatre, Circuite si Festivaluri de stat, faciliteaza contacte pentru integrarea
in circuitele de coproductie ale diferitilor producatori disponibili la colaborare.
Este importanta, de asemenea, cunoasterea programelor guvernamentale de
sprijin a coproductiilor si a cooperarilor internationale.

Pentru acele teatre care nu-si pot asuma singure productia, gazduirea unei
companii este o excelenta solutie pentru diversificarea propriului repertoriu.
Poate fi invitata o companie straina pentru a realiza sau a finaliza propria-i
productie in cadrul teatrului; Tn schimbul accesului la spatiul si infrastructura
sau echipamentele existente, compania, care a putut sa economiseasca din
cheltuielile cu chiria si inchirirea sceno-tehnicii, poate da premiera in acea sala
si poate dezvolta un fel de activitate de interactiune cu comunitatea locala
(prezentari, seminarii, cursuri etc.). Este un fel de coproductie cu o scazuta
implicare executiva din partea teatrului gazda. in schimb, dintr-o perspectiva
artistica de imagine si implicare sociald, ambele parti castiga din acest
interschimb.
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Productiain teatrele de revista

Teatrele gazda contracteaza un spectacol, finanteaza casele de bilete si
deschid portile teatrului pentru ca tehnicienii si artistii externi sa poata lucra.
Echipa locala trebuie sa primeasca si sa studieze anterior fisa tehnica a
spectacolului pentru a putea preveni posibilele incompatibilitati sau dificultati
si pentru a dispune de toate resursele acordate in contractul de prezentare
publica. De asemenea, in functie de regimul contractelor economice semnate
cu companiile, teatrul gazda se ocupa si de publicitatea spectacolelor si de
difuzarea biletelor, in afara de sarcinile obisnuite.

Sarcinile se distribuie intre conducerea teatrului si seful tehnic al salii. Acesta
din urma este cel insarcinat cu primirea si ghidarea profesionistilor aflati in
turneu, cei care aduc si monteaza scenografia si ajusteaza aspectele tehnice.
Acestuia ii revine, in plus, coordonarea echipelor externe cu cele locale si
controlul orarelor, utilizarea adecvata a infrastructurii, precum si supervizarea
normelor de securitate. Directoruluiii revine sarcina coordonarii relatiei dintre
personalul teatrului si artistii si / sau tehnicienii companiei gazduite; aceasta
relatie este un factor strategic in reusita proiectului.

Pe de alta parte, in anumite regiuni, toate teatrele de revista avand o anumita
identitate stabilita in privinta programului, adica mai mult decat inchirierea
spatiului, trebuie sa produca un anumit numar de activitati in timpul anului.
Acestea pot fi realizate cu echipe interne sau externe, cu producatori executivi
adecvati sau direct sub conducerea sefului tehnic al teatrului. Directorul tehnic
se implica n aproape toate tipurile de activitati, de la coordonarea productiei
de cursuri, colocvii, prezentari sau a diferitelor evenimente si pana la ajutarea
grupurilor de amatori in montarea spectacolelor acestora.

Majoritatea managerilor teatrelor de revista intervievati acorda multa
importanta participarii active a teatrelor in unele parti ale productiilor gazduite
sau ale activitatilor complementare, deoarece chiar si spectacolele invitate
confera particularitate si calitate unui teatru, completand functia de revista.
Francesc Casadesls apara urmatoareaidee:,Chiar daca sunt teatre de revista,
cred ca e bine sa avansam spre modele de teatru cu personalitate artistica, in
sensul de a nu fi o simpla gazda, ci participanti activi ai productiilor originale, ai
coproductiilor sau generarea de festivaluri, daca e cazul.”
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Teritoriile sociale, artistice si simbolice ale unui teatru

Al treilea proiect major care defineste un teatru este angajamentul luat fata de
regiunile de referinta, fizice si/ sau virtuale, artistice si comunitare. Din aceasta
perspectiva, conceptul de teritoriu merge dincolo de spatiul fizic unde sunt
localizate teatrul sau comunitatea avutaimprejur - sicarein buna partejustifica
existenta acestuia - si cuprinde ansamblul de contexte care conditioneaza siin
acelasi timp ofera posibilitatea dezvoltarii proiectului artistic.

Evident, exista o dimensiune spatiala a teritoriului regional acoperit, data de
zona si geografia fizica si umana care-l inconjoara. in general, un teatru situat
intr-o zona rurala are obiective si dificultati distincte fata de cel situat intr-o
mare metropola cosmopolita. Oricum, limitele demografiei sunt mereu relative,
caci unele mari proiecte artistice au fost generate in spatii care, a priori, nu
pareau aficele mai adecvate. Esteimportant sa subliniem c3, alaturi de aceasta
dimensiune fizica a teritoriului, exista si alte dimensiuni sociale, artistice
sau simbolice. Toate acestea conditioneaza si contextualizeaza resursele si
provocarile de care un teatru se poate lovi. Precum in cazul demografiei, in
proiectul teritorial al unui teatru nu exista limite, dar exista conditii.

Dintr-o perspectiva sociala, arta scenica, la fel ca oricare arta produsa in
interactiunea dintre artisti si public, reprezinta rezultatul istoriei si dinamicii
comunitatilor in care sunt inserate. Recipientul si continutul sau - respectiv
imobilul si programul - exprima contradictiile unei societati care nu este
niciodata scutita de tensiuni, fiind formata din multiple comunitati de interese
care vad institutia teatrald prin prisme diferite. Pentru cei putini, cei mai
apropiati si obisnuiti, acesta este spatiul cotidian de interactiune sociala si de
expresie si receptionare a emotiilor intense. Pentru un grup mai extins, acesta
este spatiul memoriei unde s-au trait experiente interesante. Pentru cei mai
multi, este doar un edificiu unic (in multe cazuri, unul monumental) de care sunt
mandri, dar care nu face parte din obiceiurile lor cotidiene.

in orice caz, proiectul de dezvoltare teritoriala ar trebuie sa fie pentru un
teatru o dimensiune de neevitat. Pentru un teatru comercial, dimensiunea
teritoriala este coloana vertebrala a afacerii, deoarece orice expansiune
geografica a publicurilor acestuia necesita analiza si strategie specifica.
Pentru un teatru independent, cu vocatie de serviciu in folosul comunitatii,
strategia teritoriala intareste viabilitatea acestuia. in plus, in cazul unei sali
publice, marea provocare consta in a ajunge la paturi ale populatiei cat mai
largi cu putinta, cu un dublu scop: cresterea accesului la cultura teatrala (ca
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parte a strategiei politice de democratizare culturald) si oferirea posibilitatii
de exprimare sau de a fi coprotagonista in activitati teatrale (in incercarea
dezvoltarii unei adevarate democratii culturale). Este vorba despre impacarea
rigorii unui program profesional de calitate, care trebuie sa ajunga la public
- obiectiv impartasit de celelalte tipuri de teatre -, cu deschiderea de spatii
unde populatia tanara, studentii sectiilor artistice sau liderii zonali sa poata sa
genereze si sa implementeze propuneri valoroase.

In cuvintele lui Federico Garcia Lorca, promotor al conceptelor de democratie
si democratizare culturald, ,teatrul este unul dintre instrumentele cele mai
expresive si utile pentru educarea unei tari si este barometrul care marcheaza
maretia sau decdderea acesteia. Un teatru sensibil si bine orientat in toate
ramurile sale, de la tragedie la vodevil, poate schimba in cativa ani sensibilitatea
unui popor; iar un teatru distrus, unde copitele inlocuiesc aripile, poate urati si
adormi un oras intreg. Teatrul este o scoala de lacrimi si de veselie, o tribuna
libera unde oamenii pot scoate in evidenta valori morale comunitare sau greseli
si pot sa explice pe viu normele eterne ale inimii si sentimentele omului. Un
popor care nu-si ajuta si nu-si incurajeaza teatrul, daca nu este mort, este cu
siguranta muribund; la fel cum un teatru care nu ia pulsul social, pulsul istoric,
drama poporului sau si culoarea reala a peisajului si spiritul, cu rasete si lacrimi,
nu are dreptul de a se numi teatru, ci sala de jocuri sau loc pentru a face acel
oribil lucru care se numeste pierderea timpului.”
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Schema 12:
Strategii si actiuni in proiectul de dezvoltare teritoriala

Cooperarea
inter-
institutionala

Implicarea cu
comunitatea

Dezvoltareasi Dezvoltarea
diversificarea sectorului
publicurilor scenic

Proiectul de
productie

Institutii
educationale

Comunicarea
sociala

Institutii -
scenice Institutii
locale si din alte medii
internationale

Proiectul < > Proiectul

artistic de productie

Cealalta dimensiune teritoriala care atinge toate tipurile de teatre este legata
de experienta si obiectivele artistice. Diferitele traditii si experinte artistice
compun teritoriulimpartasit. Exista teritoriul inovatiei sau al avangardei, precum
si cel al traditilor teatrale. Provocarea in acest caz consta in situarea teatrului la
intersectia difertelor teritorii si sensibilitati alese ca puncte de referinta.

in cele din urma, trebuie sa se tina cont de aspectele simbolice asociate
unui teatru urban cu program artistic. Identitatea unui proiect depinde de
resursele localizate in jurul acestuia (materiale si umane) si de capacitatea de
a le transforma si a le da o valoare mai mare. Patrimoniul si traditia acumulata,
experienta in elaborarea si transmiterea de emotii sau calitatea proceselor
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in care se afla constituie modul sau de a contribui la imaginea si identitatea
teritoriului unde se afla localizat.

Din acest set de perspective se poate vorbi despre teritorii care trebuie
impartasite sau cucerite. Teatrele pot vedea societatea asemenea unuireceptor
al propunerilor expuse sau pot incerca sa influenteze cu un proiect neasteptat.

Teritoriul conditioneaza posibilitatile de dezvoltare a proiectului artistic mult mai
mult decat se poate crede. Nu este acelasi lucru sa gestionezi un teatru de stat
intr-un mare oras fata de unul dintr-un oras mic, sau in locuri cu o importanta
traditie si experienta in artele teatrale fata de unele locuri in care nu exista o
cultura teatrala consolidata. in cazul teatrelor comerciale, am observat deja c3
viabilitatea economica a acestora le limiteaza la marile orase, in timp ce acelea
fara scopuri comerciale trebuie sa studieze bine caracteristicile teritoriilor lor si
cum relationeaza cu obiectivele urmarite inainte de a decide forma pe care o va
adopta proiectul artistic.

In final, semnalam c3 relatia dintre locul fizic si cel simbolic si modul in care
diferitele comunitati relationeaza cu teatrul este foarte importanta. In principiu,
rezidentii impartasesc cu spatiul geografic o identitate si un sentiment unic de
comunitate, caci fac parte din istoria sa, in timp ce vizitatorii ocazionali percep
acest lucru ca o poarta de intrare in intimitatea culturala a unei societati mai
mult sau mai putin cunoscute.

Se pot identifica cel putin patru mari strategii de dezvoltare teritoriala: a)
implicareain comunitati; b) crearea de noi publicuri; c) cooperarea cu organizatiile
similare; si d) dezvoltarea sectorului teatral local (national si international).

Pentru a dezvolta fiecare dintre aceste strategii se pot implementa programe si
activitati diverse, printre care revin recurent: programe cu institutiile educative,
de la scoala primara la universitate, precum si cele de formare artistica;
participarea in retele si dezvoltarea de aliante cu institutii si colective teatrale
locale, regionale si internationale; activitati si aliante cu firme, cu administratii
publice, cu entitati culturale si grupuri sociale din alte sectoare de activitate;
si dezvoltarea de actiuni de comunicare sociala care amplifica angajamentul
teatrului fata de societate.

Dezvoltarea unui program coerent care sa satisfaca toate provocarile pe care
proiectul de dezvoltare teritoriala le presupune nu este usoara. Acest lucru este
pus in evidenta in acele teatre care au un excelent proiect artistic, dar care,
cu toate acestea, nu reusesc sa aiba un proiect teritorial complet. Orientativ,
propunemin continuare cateva posibile actiuni pentru a dezvoltain mod operativ
fiecare strategie.
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Implicareain comunitate

Un teatru implicat in comunitatea sa are, de obicei, o legatura stransa cu
celelalte organizatii ale societatii, in primul rand cu cele cu care impartaseste
obiectivul de a extinde capitalul cultural si social al membrilor sai. Pe de o parte,
anumite organizatii sunt entitati culturale sau educationale publice recunoscute
si subventionate de stat - bibliotecile, muzeele sau centrele educative -, in timp
ce altele reprezinta societatea civila: cluburi de cartier, asociatii civice, fundatii
private etc. Pe de alta parte, lumea afacerilor poate deveni un aliat important
atunci cand vine vorba de relationarea teatrului cu alte sectoare sociale. De
asemenea, este important sa se stabileasca relatii cu entitatile care lucreaza
pentru integrarea persoanelor cu diferite dizabilitati sau cu persoanele in
varsta, pentru ca experienta lor poate fi foarte utila in procesele de integrare
in activitatile teatrului a categoriilor defavorizate. Intr-o prima etap3, se poate
lua in calcul, pur si simplu, cunoasterea teatrului si a programului acestuia de
catre membrii, partenerii sau utilizatorii acestor organizatii, in scopul de a arata
o realitate scenica, de care pot sa nu fie constienti (cu vizite de teatru, intalniri
cu artisti si tehnicieni de scena, costume sau machiaj sau impartasind procesul
de productie al unui spectacol). Evident, ideala ar fi incorporarea lor ca public
sau, in cazul in care sunt deja, decresterea interesului pentru cele mai riscante
propuneri artistice. Un pas catre aceasta sarcina se poate face din ambele
directii, oferind acces prin abonamente mixte (abonamentele de teatru sa
includa muzee, cluburi, asociatii artistice etc.) sau oferind informatii de interes
reciproc prin canalele de comunicare specifice.

Uneori, legatura dintre teatru si celelalte organizatii sociale poate merge mult
mai departe, deoarece le poate implica in dezvoltarea in comun a strategiilor
de dezvoltare locala. De exemplu, acest lucru se poate face folosind spatiile
teatrului pentru a discuta teme de interes comunitar in forumuri, seminarii
si ateliere de lucru sau chiar incorporand valorizarea artistica a acestora in
repertoriul de spectacole. Strategia de democratizare culturala a unui teatru
se bazeaza si pe propunerile colectivelor implicate, oferind spatiile disponibile
ale teatrului pentru ca tinerii studenti sau grupurile de amatori sa-si poata
implementa propriile propuneri.

Diferite experiente impulsioneaza astazi proiecte cu un grad mare de implicare
comunitara, de interactiune si de implicare a diverselor categorii de public. Pe
de o parte, exista scolile de spectatori, cum este cea condusa de Jorge Dubatti,
in conformitate cu propunerile lui Anne Ubersfeld (1997), care ofera domenii de
studiu, analiza si discutii pentru spectacolele de ,teatru de cartier”. Experienta
lui Dubattiin Buenos Aires coincide cu initiativele de formare de tineri spectatori
in era digitala (Duran si Jaroslasvsky, 2012). Necesitatea de a interactiona cu al
patrulea perete (metafora teatrala a ,teatrului iluzie”) favorizeaza aparitia unor
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propuneri similare pe multe latitudini diferite, adesea conduse si sustinute
impreuna cu unele asociatii de prieteni ai teatrului, asociatii active si implicate.
Pe de alta parte, proiectul BeSpectATIVel¥, finantat prin programul Europa
Creativa, dezvolta experiente de valorificare a spectatorului centrate pe
patru axe: interactiunea si ucenicia artistului; programarea spectacolelor de
catre spectatorii insisi; gestionarea si productia directa din partea tinerilor; si
coproducerea si cointerpretarea intre artisti profesionisti si tineri.

O problema particulara, cu o mai mica implicare sociala, dar de mare importanta
in termeni de echitate teritoriala, este obligatia pe care o are un teatru national
de stat fata de comunitatile cele maiindepartate din punct de vedere social sau
geografic. Rubens Correa subliniaza dificultatile asumate de aceasta misiune:
,In cazul Teatrului National Cervantes, vocatia nationald a acestuia a stat mult
timp doar in nume, in nimic altceva. Ar trebui sa aiba un impact mare asupra
intregii tari, nu numai in Buenos Aires. Prin urmare, am implementat un plan
federal, cu trupe si productii de turnee.” Correa insusi ridica problema unei alte
provocari, si anume deplasarea experientei scenice in comunitatile cele mai
defavorizate din motive economice sau sociale:,,Am dezvoltat, de asemenea, un
plan dedicat locurilor din zonele marginase, cu doua reprezentatii pe saptamana
pentru scolile de langa cartierele sarace; cu toate ca, in acest caz, dam peste
alte probleme. Asa c3, atunci cand am invitat o scoala, profesoara ne-a intrebat
daca ne vom ocupa si de transport, pentru ca nu au bani.” in unele locuri este
relativ usor sa gasesti fonduri externe pentru acest gen de actiuni (de la fundatii
private, resurse municipale, firme), dar in altele nu; si atunci responsabilitatea
de a propune actiunile de democratizare culturala in forma integrata revine
teatrului.

Trebuie sa observam ca nu este intotdeauna usor sa delimitezi gradul de
ajutor pe care teatrul, ca parte implicata a unei comunitati, ar trebui sa-1 dea
organizatiilor sociale. in unele cazuri, gratuitatea poate avea sens atunci cand
comunitatea gazda nu isi poate asuma in mod efectiv niciun cost si astfel se pot
obtine fonduri pentru a o implementa. Oricum, este important sa fim constienti
de faptul ca exista o serie de costuri imparabile si ca un alt sector al comunitatii
va trebui sa si-lasume. Din perspectiva noastra, cu unele exceptii, este necesara
depasirea ideii gratuitatii ca principiu, pentru ca uneori grupurile, cu o capacitate
economica suficientd, profita de politici de sustinere destinate initial pentru
grupurile marginalizate si dezavantajate. Trebuie remarcat faptul ca, dincolo de
bariera economica, ne lovim si de bariere psihologice sisociale, limitari care sunt,
de asemenea, greu de depasit si necesita conceperea unor strategii specifice
pentru dezvoltarea de noi segmente de public.

9. www.bespectactive.eu
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Educarea si cresterea ,,publicurilor”

Pentru a incepe aceasta analiza este necesara diferentierea intre grupurile
care merg cu 0 mai mare sau mai mica frecventa la teatru si cele care nu merg
din diferite motive (acest aspect este tratat din perspectiva marketingului
in capitolul 6.1. si in schema 18). in primul caz, strategiile pentru a-i motiva sa
mearga la teatru sunt din categoria obisnuita si au ca obiectiv fidelizarea si
cresterea prezentei. in al doilea caz, i putem identifica, pe de o parte, pe cei care
in mod constient nu sunt interesati in frecventarea acestei forme de arta si, pe
de alta parte, pe cei care nu merg din pricina anumitor bariere care ii impiedica
(economice, geografice, de capital cultural sau social), dar care ar merge daca ar
putea sa le depaseasca. in ajutorul activarii acestui ultim segment, teatrele care
au o misiune de serviciu public sau cele care sunt implicate social trebuie sa-si
concentreze eforturile pentru a incerca sa atraga noi publicuri. Pentru captarea
publicurilor este necesara o dubla strategie, de markering si de comunicare, dar
si strategii de dezvoltare comunitara teritoriala, toate fiind complementare si
capabile saincluda atat simple activitati de prezenta publica, cat siunele nascute
din radacinile sociale ale teatrului. (Colomer si Sellas, 2009)

Cele mai dificile actiuni de formare a publicurilor sunt acelea care incearca sa i
atraga pe cei care nu au o experienta teatrala anterioara (lipsa de capital cultural
si receptare emotionald scenica), pe cei care provin din alte medii culturale
(emigranti, grupuri de la periferia societatii) sau a caror experienta a fost
negativa (scolari sau adulti obligati sa vada spectacole de calitate indoielnica
sau in conditii psihice sau fizice contraproductive). Pentru ultimele doua grupuri
se recomanda furnizarea de experiente noi sau initiatice foarte atractive, care sa
le faca sa depaseasca trairile sau comentariile negative in cazul in care acestea
ar fi existat. Daca, plecand de la acestea, se obtin trairi placute, se deschide
posibilitatea ca ei sa devina parte din publicul activ. Acest lucru determina
managerul care incearca sa puna in practica acest gen de strategii sa selecteze
cu mai mare atentie spectacolele propuse si sa fie mai atent la regia artistica
pentru a furniza un nivel acceptabil de receptare. Atragem atentia ca acest
gen de actiuni sunt in special eficiente atunci cand se identifica si se reunesc
grupuri cu caracteristici similare (din punctul de vedere al generatiei, geografiei,
culturii si nivelului socio-economic), pentru ca acest lucru permite adaptarea
programului la procesul de dezvoltare personala si culturalg, facilitand educatia
la scara colectiva (disiparitia temerilor sau placerea de a impartasi). in aceasta
sarcing, este fundamentala legatura cu sistemul scolar si cu familiile pentru a
deschide interesul pentru zona specifica teatrului (sau a persoanei responsabile
cu aceastd sarcind). in mod complementar, dezvoltarea practicii teatrale,
muzicale sau coregrafice de amatori ofera, de asemenea, rezultate foarte bune.
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Pentru a incorpora in categoria publicului consumator de teatru indivizii si
colectivele care au oprelisti economice, fizice sau sociale, este fundamentala
asocierea intre teatru, politicile publice (educative sau sociale) si cooperarea
societatii civile (fundatii sau entitati specializate). Atunci cand barierele fizice,
mentale, psihologice si sociale sunt mult mai mari decat cele economice este
nevoie de programe de sprijin special concepute.

Acest lucru poate fi realizat direct printr-un departament al teatrului sau
externalizat catre entitati sau firme specializate, in colaborare cu asociatiile cu
experienta si/ sau cu alte programe publice existente. in toate cazurile, se poate
aloca un procentaj fix de reprezentatii pentru realizarea acestor obiective prin
rezervarea biletelor.

In cazul unui teatru de stat, care este si unicul spatiu scenic dintr-o regiune,
programul de spectacole si repertoriul ar trebui sa acopere cererea majoritatii
comunitatilor prezente. Chiar daca acest lucru ar putea duce la un program
eclectic, atunci cand este bine planificat (in cicluri, formate sau pe subiecte
atractive), coerenta propunerii artistice se mentine. in acest sens, o politica
repertoriala care sa abordeze genuri diferite va spori atractivitatea pentru un
public eterogen. Din punctul de vedere al categoriilor de varsta, este necesar
sa se tina seama de circumstantele care se intersecteaza cu factori ideologici,
sociali, psihologici, de gen, de orientare sexuala sau de capital cultural. Juan
Calyzada ridica printre altele problema pierderii publicului tanar: ,Adevarul
este ca intre 17 si 30 de ani, am pierdut cea mai mare parte a publicului.”
Aceasta provocare impune o imaginatie bogata si un efort suplimentar. Copiii si
adolescentii care au mers cu parintii sau cu scoala la teatru, fara ca propunerea
sa-i atraga in acel moment, sunt un public care nu se recupereaza foarte usor,
afara de situatia in care li se propun noi variante mai apropiate de interesele lor
sau in cazurile in care se pot simti parte integranta din subiectul propus. Unele
teatre independente sau comerciale au incercat sa-si deschida portile la miezul
noptii, 0 abordare strategica greu de imaginat pentru teatrele publice care, in
mod cert, ar trebui sa se confrunte cu dificultati in negocierea cu personalul
angajat.

Marea provocare a strategiilor pentru captarea noilor publicuri stain dificultatea
de a obtine rezultate reale, tangibile din punct de vedere numeric si cu impact
semnificativin capacitatea de autofinantare pe termen scurt. Altfel spus, reusita
de a atrage publicuri noi constant este un proces care necesita timp. Pentru
aceasta, este esential ca toti actorii culturaliimplicati - scolile, teatrul comercial,
salile alternative, teatrul de stat, sectorul profesional - sa participe la aceasta
strategie.
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Strategiile de cooperare interinstitutionala

Inlumea deazi,competitivasiinterconectatd, nupoateficonceputmanagementul
unui teatru intr-o maniera izolata. Din acest motiv este interesant sa analizam
unele dintre principalele forme de cooperare intre acestea si organizatiile
publice si private ale altor sectoare sociale si economice. Aceasta cooperare se
poate dezvolta pe trei niveluri:

a) cu entitatile sociale, educative si culturale ale mediului din imediata
proximitate (entitati de cartier, sindicate, asociatii profesionale, scoli,
universitati, muzee, biblioteci, centre culturale etc.)

b) cu mediul profesional (alte teatre, festivaluri, asociatii de profesionisti, scoli
de arta dramatica, coregrafica, muzicala si teatrala, medii de comunicare etc.)

c) la scara internationala (retele de teatre, festivaluri, entitati de cooperare
internationala sau piete de drepturi de autor si spectacole).

Cooperarea cu toate aceste institutii poate lua forme diferite, chiar daca toate
necesita o munca anterioara de apropiere. in afara de impartasirea unui obiectiv
comun, trebuie gasit sincretismul pentru a apropia entitati cu principii, culturi
organizatorice, interese, marimi si forme de gestiune aflate a prioriin afara sferei
teatrale, dar pe masura ce se initiaza si continua acest dialog, se genereaza si
increderea si experientain lucrul cu astfel de organizatii.

Exista diferite forme de cooperare. Printre acestea putem cita, in ordinea
crescatoare a nivelului de angajament:

Acordul punctual: angajamentul de schimb limitat in timp, in conditii precizate.
De exemplu: deconturi institutionale, schimburi de servicii sau inserarea
informatiilor in actiuni punctuale de difuzare / comunicare.

Reteaua latenta: formata dintr-un ansamblu de institutii si profesionisti care
muncesc in acelasi proiect si schimba informatii si contacte intr-o maniera
informala, dar permanenta.

Reteaua asociativa: asocierea, nationala sau internationald, intre institutii si/ sau
profesionisti care impartasesc permanent informatii si contacte, ofera servicii,
consiliaza si ofera formare partenerilor si organizeaza congrese si seminarii. De
asemenea, apara si reprezinta interesele colective in fata guvernelor si a opiniei
publice. Participarea in astfel de retele profesionale poate da nastere aliantelor
pentru strategii repertoriale sau proiecte intre un numar limitat de membiri.

Alianta la nivel de programe sau retele de proiect: acorduri formale intre un
numar limitat de organizatii pentru realizarea programelor sau proiectelor in
comun, pentru o anumita perioada de timp. Actiuni care se schiteaza si dezvolta
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in comun si in care fiecare partener aduce resursele stabilite. De exemplu,
coproductia de spectacole, organizarea in comun de evenimente, construirea
de consortii nationale sau internationale pentru obtinerea de subventii sau
semnarea de acorduri plurianuale de cooperare cu biblioteci sau alte retele de
institutii culturale.

Punerea in miscare a unui circuit guvernamental stabil de spectacole nu
poate fi considerata, in sine, un proiect de cooperare, pentru ca dincolo de
circulatia spectacolelor si schimbul de servicii si informatii - factori intrinseci
ai cooperarii -, initiativa nu este fructul unei decizii autonome a partilor.

Atat acordurile, cat si retelele si aliantele pot avea diferite grade de formalizare.
Acestea se pot exprima prin intermediul conventiilor sau instrumentelor juridice
relatiei. In schimb, cele informale sunt sustinute exclusiv de increderea dintre
managerii organizatiilor participante.

Dincolo de subiectul formal, pentru a coopera este necesar un anumit nivel de
generozitate si o buna negociere intre manageri pentru a obtine un beneficiu
colectiv major. Trebuie sa se tina cont de diferenta dintre aliantele strategice
si aliantele tactice. Aliantele strategice sunt relationate cu obiective pe termen
mediu si lung, in timp ce aliantele tactice sunt folosite mai mult pentru situatiile
punctuale sau imediate prin care trece un teatru intr-un anumit context.
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Experienta cumulata arata ca forma de alianta care contribuie cel mai mult la
structurarea sectorului este participarea in retelele asociative. Juan Calzada,
membru al Retelei spaniole de teatre, amfiteatre, circuite si festivaluri de stat'©,
afirma: ,Ma simt perfect reprezentat de reteaua de stat de teatre publice. Astfel
de forumuri iti permit sa obtii economii si experiente ale realitatii nationale si
internationale. Multe teatre nu au timp sa trimita reprezentanti in toate locurile.
Reteaua aduce coeziune, formare, oportunitati de intalnire, dar poate face si
o analiza a sectorului. Ramane o problema latenta: expunerea. De ce? Pentru
ca problema este faptul ca managerii teatrelor sunt toti niste primadone.”
Cooperarea nu este nici evidenta si nici usoara; necesita o deschidere efectiva,
management sileadership, pentru ca intervin frecvent dificultati de coordonare,
vedetism, finantare si chiar conflict de interese (interne sau cu responsabili
de stat). In ciuda dificultatilor nascute din cauza neintelegerii politice si a unei
traditii regionale care nu valorifica cooperarea interinstitutionald, unele teatre
de stat sud-americane dedicate operei s-au asociat pentru a forma Opera
Latinoamericana (OLA) in scopul imbunatatirii circulatiei spectacolelor si a
formarii tehnice si artistice a personalului.y

De asemenea, se pot sustine proiecte de cooperare la un nivel mai personal. De
exemplu, Angel Mestres vorbeste despre experienta programelor de familie de
la opera:, Gran Teatro del Liceo a decis sa deschida programul pentru copii Petit
Licee in Amfiteatrul Cornella, un oras format in mare parte din muncitori, situat
la 15 kilometri de Barcelona, aducandu-si imaginea si sprijinul, in cooperare cu
alte companii.” Carlos Elia, de la Teatrul San Martin, vorbeste despre politica
de cesionare intre teatre a costumelor, scenografiei sau materialului tehnic
realizat: ,Suntem destul de gelosi atunci cand vine momentul sa imprumutam,
dar incurajam cesiunea, pentru ca este o chestiune de complementaritate
si de dezvoltare reciproca.” La randul sau, Ramiro Osorio, director al Teatrului
Mare Julio Santo Domingo din Bogot3, in fata intrebarii ,Cum pot fi deplasate
evenimentele teatrale care ajung in Bogota si in alte parti ale tarii?” raspunde:
»De exemplu facem alianta cu Teatrul Metropolitan din Medellin sau Festivalul de
Dans din Cali si extindem agenda artistilor pentru a putea sustine in coproductie
spectacole in aceste orase din tara. Facem deja foarte mult si artistii sunt
atrasi de acest sistem. Toate celelalte organizatii ar trebui sa se ocupe doar de
transport dupa o prima deplasare internationala.”?

Evident, exista numeroase posibilitati de cooperare, de formare de aliante
si retele care permit dezvoltarea colectiva. In toate aceste cazuri, vointa
conducerii, managementul si ,factorul uman” al profesionistilor din domeniu

10. www.redescena.net

11. www.operalatinoameriana.org

12. Interviu ,El hombre del Teatro Mayor” de KienyKe, pe www.kienyke.com/historias/el-
hombre-del-teatro-mayor (8.1.2012).
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sunt fundamentale, asa dupa cum este importanta si depasirea preconceptiilor.
Pentru atingerea unor obiective ambitioase la nivel institutional si general,
sunt necesare definirea obiectivelor comune si stabilirea beneficiilor directe si
indirecte si a costurilor comune.

Dezvoltarea sectorului scenic

A doua dimensiune importanta a proiectului de dezvoltare teritoriala este cea
indreptata catre dezvoltarea sectorului scenic, atat bazele sale profesionale
(de formare artistica si tehnica), cat si mediul institutional (retele de institutii,
structura antreprenoriald, piete de drepturi de autor si distributie). Un teatru este
parte a sistemului si, in acelasi timp, un actor activ al dezvoltarii lui. Interventia
acestuia trece dincolo de simpla oferta, de productie, coproductie sau punere
in scena a spectacolelor, pentru ca, in functie de deciziile luate de management,
acestea pot contribui la dezvoltarea ansamblului sectorului, la valorificarea
resurselor potentiale disponibile si la identificarea si sustinerea talentelor
emergente.

Uneori, impulsionarea sectorului si a valorilor scenice locale conditioneaza
propriul proiect de management si optiunile artistice ale teatrului si intervine
constructiv in formarea publicului. Asa cum spune Guillermo Heras (2012), ,a
gestiona un buget public implica necesitatea unor selectii transparente, uneori
mai numeroase decat s-ar dori, pentru ca este vorba sa oferi oportunitati
creatorilor foarte tineri, cu diferite aptitudini silinii estetice pentru ca ei sa ajunga
la un discurs propriu si sa fie, pe termen lung, in avantajul spectatorilor.” (p. 27)

O forma foarte eficienta de dezvoltare consta in proiecte create in stransa
legatura cu scolile de formare artistica (muzicale, de actorie, coregrafie si
scenografie). De asemenea, se pot gandi avantaje prin oferirea de burse de
performanta si formare a absolventilor, in trupele spectacolelor, prin facilitarea
folosirii spatiilor teatrului si organizarea activitatilor culturale in comun. Unele
teatre de stat, cum este cel din Colon din Buenos Aires, au scoli profesionale de
arta care functioneaza in cadrul aceleiasi cladiri si aproape tot personalul artistic
si tehnic face parte din organizatie.®

Un alt aport important consta in dedicarea timpului si resurselor cunoasterii
noilor propuneri sau talente artistice din care se pot naste colaborari viitoare
(coproductii sau proiecte in comun), generandu-se noi oportunitati.

Companiile, asociatiile sau institutele care reunesc organizatiile scenice sunt un
alt mediuimportant pentru dezvoltarea sectorului. Dezbaterile si deciziile care se
iau acolo au impact direct asupra ansamblului de activitati scenice, incurajeaza

13. Institutul Superior de Arta al Teatrului,,Colon” din Buenos Aires www.teatrocolon.org.ar/es/
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formarea si consilierea si stimuleaza participarea in retele, targuri / festivaluri si
alte evenimente. Un bun exemplu de colaborare este Feria Teatral de Buenos
Aires, initiativa sustinuta de Asociatia Argentiniana de Antreprenori Teatrali, de
Asociatia Argentiniana de Actori si de Asociatia de Autori.

114



115






Managementul
resurselor



in modelele de management analizate, diferitele parti implicate in administrarea
structurii organizatorice teatrale sunt subordonate misiunii asumate, viziunii
si valorilor pe care institutia si le autoimpune, precum si proiectelor artistice,
productiilor si impactului dorit in comunitate. Aceste sectoare managerial-
administrative au rolul de a se ocupa de planificarea strategica, executarea si
evaluarea tuturor actiuniloradministrative sitehnice care fac posibile spectacolele
si celelalte activitati culturale incluse in programul managerial. Activitatile de
management sunt realizate astfel incat personalul artistic si cel tehnic sa dispuna
de cele mai bune conditii pentru a oferi publicului produse culturale valoroase.

Pana acum, ne-am concentrat asupra analizei celor trei dimensiuni pe care se
structureaza misiunea teatrului. in continuare, vom discuta despre modul in care
pot fifolosite resursele disponibile (financiare, umane, tehnice si comunicationale)
astfel incat, puse in serviciul acestora, sa ajute la atingerea obiectivelor propuse.
De asemenea, vom studia si formulele de control si de evaluare pe care le are la
dispozitie managerul. Desi poate parea mai curand un nivel executiv, si acest nivel
are o mare importanta strategica, avand in vedere ca orice proiect din domeniul
culturii poate fi influentat de dinamica fenomenelor sociale, economice, politice
si tehnologice. Tendinte precum globalizarea, digitalizarea formelor de expresie
in arta si schimbarile sociale care le insotesc sau crizele economice au un impact
major asupra mediului cultural de azi, iar teatrul trebuie sa stie cum sa se adapteze.

Intr-un teatru, complexitatea gestionarii resurselor depinde de structura lui, de
volumul si de genul activitatilor, dimensiunea, tipul de productie si modelele de
management in vigoare, toate find conditionate de evolutia in timp a organizatiei,
dar si a politicilor culturale. in consecinta, fiecare teatruisi va propune o strategie
particularg, in functie de realitatile mediului social in care actioneaza, de optiunile
si obiectivele artistice - ca producator de spectacole ori numai ca teatru-gazda
-, precum si in functie de gradul de implicare in dezvoltarea comunitatii dorit.
Este evident ca resursele necesare unui teatru mic, destinat doar gazduirii
spectacolelor, vor fimult reduse fata de cele necesare uneiinstitutii de spectacole
de maridimensiuni,concentrata pe productiade spectacole - maialesin cazul celor
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specializate in genul liric (opera, balet). De asemenea, daca un teatru este situat
intr-o metropola sau intr-un oras mediu, are mult mai usor acces la profesionisti
de calitate si isi poate externaliza serviciile. Nu in ultimul rand, managementul
resurselor poate fi diferit, in functie de statutul si modelul de conducere al
institutiei. Asa cum s-a aratat in capitolul al ll-lea, administrarea publica joaca un
rol important, in special in cazul teatrelor fara personalitate juridica proprie.

Schema 14
Context pentru administrarea si managementul teatrului
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Fiecare dintre aceste tipologii necesita strategii specifice de management
al resurselor umane si financiare, al politicilor de marketing si comunicare,
al resurselor tehnice si materiale. Conducerea administrativa si gestionarea
diferitelor resurse sunt secondate de un sistem de control si evaluare care permite
corectarea greselilor sau devierilor si ofera certitudinea ca fiecare proiect se
desfasoara in conformitate cu previziunile facute. Echipa responsabila necesita
profesionisti cu profiluri si studii de specialitate, in concordanta cu multitudinea
de aspecte ale unui management cultural profesionist.
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Managementulresurselorumanein cazulinstitutiilor culturale seindividualizeaza
prin specificitatea si complexitatea sa. De aceea, in afara de evidentierea
problemelor ce pot aparea si propunerea de strategii eficiente, este nevoie sa
ne aplecam, maiintai, asupra analizei unor particularitati tipice domeniului.

In primul rand, principala resursa a unui teatru este cea umana. Prin urmare,
este absolut obligatoriu sa mentii un nivel ridicat de motivare, astfel incat tot
personalul sa se simta parte activa a proiectelor artistice realizate. Acest lucru
nu este important doar pentru actul de creatie. Calitatea si finalizarea, la timp
si in forma dorita, a activitatilor si proceselor ce asigura buna functionare a
unei institutii de spectacole sunt direct influentate de gradul de implicare a
angajatilor din toate compartimentele. In marea majoritate a cazurilor, artistii si
tehnicienii de scena sunt pe deplin daruiti muncii lor in timpul reprezentatiilor,
ceeaceareunimpactdirectasupramoduluiin care publicul apreciazainstitutia.

in al doilea rand, un spectacol este un produs cultural ce se bazeaza pe indivizi
care exprima si intrupeaza, pe viu si in direct, in fata unei audiente, emotii si
diferite aspecte ale conditiei umane. Gestionarea acestui proces - lucrul cu
o distributie formata din artisti interpreti - nu respecta niciodata un tipar si,
de aceea, necesita abilitati manageriale speciale, de leadership. Prezenta
absolut necesara a interpretilor si tehnicienilor la fiecare reprezentatie, si nu
doar pe parcursul constructiei operei, este o particularitate majora a artelor
spectacolului. Aceasta caracteristica, ce are consecinte economice directe
asupra bugetului, necesita si o atentie constanta din partea echipei manageriale.

inaltreilearand, fiecare teatru se diferentiaza de altelein functie de dimensiuni,
structura arhitecturala si organizationala, genuri de spectacol si forme de
contractare a serviciilor. Toate acestea influenteaza managementul resursei
umane, care trebuie adaptat de la caz la caz. Mai mult, prin insasi existenta
sa in timp, o institutie mosteneste formule de management care, adesea,
ascund contradictii sau chiar conflicte latente. Din acest motiv, managementul
nu se poate baza doar pe cunostinte si instrumente generice, ci necesita si
abilitati sporite de adaptabilitate si leadership. De exemplu, managementul
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resursei umane in marile teatre cu productii artistice proprii (in acest capitol
vom acorda o atentie speciala acestor institutii, pentru ca au structura cea
mai complexa de personal) nu seamana deloc cu cel al teatrelor care doar
gazduiesc spectacolele produse de altii. Asa cum observa, cu ironie, Gonzalo
Centeno, ,in Spania, cea mai mare parte a teatrelor municipale au doar un
singur angajat, care face tot: planificarea spectacolelor, managementul salii,
primirea publicului si conceperea materialelor de promovare. Activitatea
redusa justifica un numar mic de personal.” Ce logica ar avea, in acest caz,
existenta unei politici la nivel de resurse umane? Ar fi, evident, ceva improvizat,
fara mare legatura cu regulile generale. La polul opus, in cazul marilor teatre cu
productie proprie, politica de resurse umane cade in sarcina unor profesionisti
in acest domeniu; in teatrele de marime medie, conducerea isi asuma si
aceasta responsabilitate.

Inalpatrulearand, trebuie sdneraportamlatipurile de contracte utilizate. Teatrele
isi asigura personalul necesar activitatilor prin formule contractuale diferite - de
la angajati permanenti, pe perioada nedeterminata, aflati intr-o relatie directa
si stabila cu institutia, pana la persoane contractate prin intermediul altor
institutii care presteaza servicii pentru teatru sau angajati temporari (punctual,
pentru diferite servicii, sau pe perioada determinata). De asemenea, teatrele
colaboreaza adesea cu profesionisti independenti si, in unele cazuri, cu grupuri
de voluntari. Evident, din punct de vedere juridic, tipul contractului stabileste si
nivelul de responsabilitate si/ sau independenta al fiecaruia in relatie cu teatrul,
dar responsabilul cu resursele umane este obligat sa tina cont de toate aceste
diferente pentrualearmoniza. Uneori, se pot naste conflicte din cauza diferetelor
dintre conditiile de munca sau profesionale (salariul, orarul de lucru, ierarhii etc.).
In orice caz, cele comune tuturor infrastructurilor pentru spectacole sunt: orarul
de lucru si zilele in care se desfasoara activitatea curenta, dificultatea de a gasi
motivatii si criterii comune pentru categorii diverse de personal si importanta
diferita pe care acestea o acorda stimulentelor si sanctiunilor.

In al cincilea rand, managerul de resurse umane trebuie s invete cum sa
interactioneze cu oameni care au grade foarte diferite de educatie, cunostinte,
asteptari si motivatii. Astfel, putem distinge, la nivelul unui teatru, patru mari
grupuri profesionale:

1. Personal tehnic de scena (masinisti, tehnicieni de lumina si sunet, cabiniere,
recuziteri etc.)

2. Personaladministrativ (conducere, secretariat, relatii cu publicul, comunicare,
organizare spectacole, vanzari bilete etc.)

3. Personal pentru diverse servicii (paznici, pompieri, intretinere, garderobiere,
plasatoare si alte servicii generale)

4. Personal artistic (conducerea artistica, trupa, regizor artistic, scenograf etc.)
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in functie de activitatile teatrului, dimensiunea si structura fiecarui grup poate fi
diferita. Pentru a vizualiza aceste diferente, in schema urmatoare am evidentiat,
la o dimensiune medie, proportia pe care ar trebui sa o aiba fiecare dintre cele
patru tipuri de grupuri profesionale in cadrul structurii generale a unui teatru,
in functie de misiunea asumata de institutie. Toate acestea sunt importante nu
numai din perspectiva managementului resurselor umane, ci si prin consecintele
la nivel bugetar.

Schema 15
Proportii estimative pentru fiecare grup profesional
in functie de tipul teatrului

Productie mixta

Liric

Productie proprie

‘. Programare externa
\/ punctuala

Programare externa
permanenta

Administratie
Servicii |
Tehnic .
Artistic [
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Cum se poate observa, schema de personal este mult mai numeroasa intr-un teatru
liric (marea majoritate fiind institutii sustinute de la bugetul de stat), cifra angajatilor
dintr-unteatrudiminuandu-sedirect proportional cu numarul de spectacole produse
sifrecventareprezentatiilor. Totodata, in cadrul fiecarui grup exista atat profesionisti
cu studii academice de diferite niveluri si specializari, cat si persoane cu pregatire
Si gusturi estetice mai mult sau mai putin dezvoltate, meseriasi din varii ateliere si,
bineinteles, cu o experienta si vechime in munca diferita. Nu e usor sa conduci si
sa coordonezi grupuri si departamente atat de diverse, mai ales pentru c3, in plus,
trebuie saluamin considerare nivelul de raspundere siimplicare al fiecaruia, precum
si raporturile ierarhice (de multe ori implicite) si traseele profesionale eterogene.
Succesul in domeniul managementului resurselor umane tine de capacitatea de a
identifica aceste diferente, de a fi constient de stilul de conducere agreat la nivel
local si national, precum si de a cunoaste (chiar sinumai pentru a-l contrazice) modul
in care au fost gestionate si rezolvate in trecut conflictele din institutie.

O dificultate suplimentara apare atunci cand in activitatea teatrului se implica
si voluntari, in grupuri sau individual. Desigur, activitatea de voluntariat este
expresia unui nivel ridicat de angajament social si de implicare a anumitor
segmente ale comunitatiiin activitatea artistica locala. in unele situatii, voluntarii
sunt o sursa de economisire a resurselor sau pot avea chiar un rol hotarator,
acoperind zone fara de care activitatea teatrului nu ar fi posibila. Cu toate
acestea, lucrul cu voluntari (mai ales in cazul persoanelor aflate in practica sau
in cel al falsilor voluntari, care se alatura teatrului cu speranta unor angajamente
definitive ulterioare) poate duce la complicatii sau neintelegeri cu sindicatele.
Din aceste considerente, este extrem de important sa definim cu mare atentie
sarcinile siresponsabilitatile delegate voluntarilor. Mai curand este recomandabil
ca acest tip de activitati sa fie desfasurate prin intermediul unor entitati juridice
independente (de exemplu, asociatii sau organizatii de tip ,Prietenii teatrului X”).

Toate particularitatile descrise subliniaza ideea ca, pentru a concepe cele mai
adecvate strategii manageriale, care sa permita atingerea obiectivelor vizate, este
esential sa avem informatii cat mai numeroase si variate. De aceea, atunci cand
iti propui gestionarea eficenta a resursei umane dintr-un teatru, prima sarcina ce
trebuie indeplinita este realizarea unui evaluari exhaustive a personalului.

in orice tip de organizatie, evaluarea unui anumit aspect are rolul de a permite
cunoasterea situatiei reale in vederea conturarii strategiilor si traseelor de
actiune ulterioare. Analiza resursei umane se realizeaza din patru perspective
diferite: cultura organizationala, normele profesionale, regimul salarial,
perspectivele si motivatiile personalului.
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Analiza culturii organizationale

Toate institutiile au o culturd organizationala proprie, autoconstruita de-a
lungul timpului. Aceasta cultur, structurata ca o retea de valori, reguli si relatii
dinamice, este generata organic ca rezultat al interactiunilor dintre personal si
nenumaratele influente externe. Nicio strategie de management nu va putea fi
implementata cu succes daca nu se tine cont de modul in care aceasta cultura,
subtila, dar extrem de rezistenta la schimbari, influenteaza comportamentul
personalului si structura unei organizatii.

Cultura organizationala conditioneaza activitatea in functie de diferitele niveluri
de responsabilitate, caci determing, in buna parte, ierarhiile si leadershipul,
modelele de comunicare informala, gradul acceptat de initiativa la nivel
individual, spaima de risc, legitimitatea morala a deciziilor impuse, limbajul si
climatul interrelational si multe alte aspecte. Managerul - femeie sau barbat
- care crede ca poate conduce personalul unui teatru cu logica precisa a
unui jucator de sah are toate sansele sa esueze in demersul sau daca nu are
capacitatea de aintelege care sunt asteptarile, ambitiile, simpatiile, antipatiile si
anxietatile generate de teama de schimbari ale persoanelor cu care lucreaza. in
plus,in cazulinstitutiilor publice, in special cele fara personalitate juridica proprie,
trebuie sa se tina seama de faptul ca procedurile administrative determina in
mod decisiv orice strategie de dezvoltare.

Pedealtaparte, pentru cavorbim despreinstitutiide spectacole, valorile, principiile
si cutumele specifice mediului artistic influenteaza, si ele, substantial cultura
organizatiei: de la regula de a nu spune niciodata ,,Noroc”, ci ,Baftal” la intrarea
in scena, pana la capacitatea de a-1 convinge chiar si pe cel mai putin important
membru al echipeiteatruluicamuncasaare o valoare simbolica sitranscendentala.
Pentru c3, intr-un teatru, resursele umane isi desfasoara activitatea in virtutea
unor scopuri, traditii si credinte specifice care au modul lor propriu de manifestare
si, deseori, implica si rivalitati de breasla sau grup. Spectacolul trebuie sa inceapa
la 0 anumita ora, la fix, si nu poate fiintrerupt pe parcurs, accidental. Acest factor
pune presiune pe toti ceiimplicatiintr-o reprezentatie, pentru ca greseala unuiaare
consecinte asupra tuturor. De aceea, in timpul spectacolului, toti ceiimplicati sunt
la fel de importanti, relationarea lor perfecta pe toate coordonatele conditionand
succesul demersului final - si anume prezentarea spectacolului in cele mai bune
conditii, respectand atéat creatorii, cat si publicul.

Pentru un management cu rezultate bune, trebuie, inainte de toate, sa
cunoastem cultura organizationala a institutiei si modul in care interactioneaza
cu alte culturi organizationale - n special ale furnizorilor si grupurilor de interese
importante pentru activitatea teatrului. La nivel intern, trebuie sa fim atenti la
comportamentul tuturor, sa pastram contactul direct cu fiecare persoana
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- sau, cel putin, cu persoanele-cheie (reprezentantii sindicatelor, secretare,
responsabilii tehnici) -, sa vizitam, in momente si circumstante bine alese,
atelierele si spatiile de lucru si sa incurajam implicarea activa a personalului
(sugestii, observatii etc.). La nivel extern, este important sa fim prezenti si sa
participam activ la dezbaterile din domeniu, sa incercam sa cunoastem cultura
organizationala a institutiilor pe care le consideram un reper (pe plan national si
international) si s& comunicam permanent cu ceilalti colegi.

Regimul de lucru

Dincolo de aversiunea fireasca a fiecarui individ fata de schimbare, un teatru este
o institutie organizata pe baza unor normative si proceduri care influenteaza si
managementul resursei umane. Evaluarea normelor profesionale sau a regimului
delucruesteextremdeimportanta - maialesin cadrul teatrelor de maridimensiuni,
in care activeaza persoane angajate in perioade si contexte foarte diferite. Dar
si teatrele particulare pot functiona intr-un regim de lucru foarte variat. Pe de
0 alta parte, situatia salilor de spectacol ce pot fi inchiriate pentru reprezentatii
nu e similara cu cea a spatiilor de joc alternative sau a teatrelor independente
gestionate de un colectiv artistic. in cazul primelor, contractele de muncaimbraca
forma unor conventii colective, in timp ce in cazul celorlalte, pot fi utilizate si alte
formule, de la cooperative la asociatii non-lucrative sau mici societati comerciale.
In toate cazurile, insa, granita dintre raporturile personale, artistice si de munca
este destul de laxa. De exemplu, unele tari europene au reglementat in detaliu
aceste relatii sau au generat formule proprii (prin negocieri directe intre patronat
sisindicate) cu privire la regimul de lucru al personalului tehnic de sceng, in functie
de specificul si caracteristicile muncii lor. in alte tari, lucratorii din sectorul privat
nu beneficiaza de cadrul protector al unor reglementari clare.

in institutiile de spectacole de mari dimensiuni, finantate de la bugetele de stat,
majoritatea personalului are statut de angajat public, ceea ce impune conducerii
respectarea a trei aspecte cheie:

a) diferentadintre conditiile care reglementeaza regimul de lucru al personalului
adminstrativin comparatie cu alte grupuri profesionale din organzatie (tehnic
de scena, artisti);

b) proastaadaptare a formulelor contractuale la necesitatile activitatii artistice;

¢) varietatea conditiilor de lucru si, in special, problema salariilor.

Politica de angajari la nivelul administratiei publice, orientata spre omogenizare,
trateaza aproape orice angajat public drept personal administrativ. Julio Baccaro,
fostul director al Teatrului National ,Cervantes” din Buenos Aires, subliniaza exact
acest aspect:,, Tehnicienii de scena nu sunt personal administrativ, artistii nu sunt
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personal administrativ, producatorii nu sunt personal administrativ, responsabilii
cu comunicarea media nu sunt personal administrativ. Cu toate acestea, toti sunt
tratati ca sicum ar fi. Au existat mai multe incercari de a schimba aceasta situatie,
dar nimeni nu indrdzneste sa actioneze decisiv. Aceasta lipsa de diferentiere a
statutului are consecinte nefaste asupra motivarii si dezvoltarii profesionale: toate
regulile sunt facute pe potriva personalului administrativ, care beneficiaza de o
oferta relativ generoasa larga de cursuri de perfectionare care, odata parcurse,
le confera punctaje ce-i ajutd sa avanseze in cariera si, evident, sa obtina salarii
mai mari. Pentru tehnicieni de scena aproape nu exista asemenea oportunitati, iar
pentru artisti chiar deloc.” Aceasta lipsa de distinctie semnalata de Baccaro este
0 sursa permanenta de conflicte si demonstreaza necunoasterea unor aspecte
specifice culturii, nu numai domeniului artele spectacolului:

* regimul de lucru (durata zilei de lucru) in cazul artistilor, al tehnicienilor si, de
asemenea, al unei parti din personalul administrativ (relatii cu presa, casa de
bilete, plasatoare si personal de sala) presupune munca dupa-amiaza, seara
sin timpul sfarsitului de saptamang;

» orarulneregulatalrepetitiilor sireprezentatiilor artistice de-a lungul stagiunii;

» dificultatile tehnice relationate cu manipularea decorurilor si a altor activitati
scenice genereaza si un anumit grad de risc fizic personal;

* implicarea emotionala a artistilor interpreti;

* in cazul dansatorilor si artistilor de circ, durata carierei este, din motive
de uzura fizica si psihica, mult redusa fata de alt tip de personal - artistic,
administrativ sau tehnic.

Un caz tipic de inechitate intre normativele generale cu privire la angajatii publici
si cei din institutiile de spectacole, dincolo de aspectele legate de stabilitatea
locului de munca si politica salariala, este cel al plasatoarelor. Ele lucreaza, efectiv,
numai pe parcursul reprezentatiilor (in unele teatre asta inseamna doar in doua
sau trei seri pe saptamana), aproape intotdeauna de vineri pana duminica si numai
cateva luni pe an, cat tine stagiunea. in mod evident, este imposibil ca toate
aceste limitari temporale sa fie cuprinse in cadrul general al reglementarilor de
munca din sectorul public. Din acest motiv, atunci cand este posibil, fie serviciile
sunt externalizate, fie se incheie contracte cu jumatate de norma, dupa modelul
din teatrele particulare, ori se completeaza fisa postului cu alte sarcini. inorice caz,
aceste strategii nu reusesc sa evite toate conflictele posibile.

Sferain care, in ultimele trei decenii, s-au inregistrat, totusi, schimbari este cea
a orchestrelor simfonice din institutiile de spectacole de stat. Sunt numeroase
exemple in care muzicienii au renuntat la statutul de functinar public, cu
contract pe perioada nedeterminata, in schimbul unui sistem care garanteaza,
deopotriva, stabilitatea locului de munca, o remunerare corecta, statutul social,
competitivitatea si calitatea artistica.
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Oricum, nu exista o opinie unitara asupra unui model ideal, sau cel putin cel mai
adaptat la cerintele cumulate de stabilitate si excelenta, cu privire la relatiile de
munca intre teatre si colectivele de creatie. Leandro Iglesias, ca si alti manageri de
institutii de spectacole cu ansambluri stabile din America Latina sau din Europa
Centrala si de Est, considera ca ,pentru artisti este incomod sa nu aiba contracte
pe termen nedeterminat, pentru ca doar aceasta formula garanteaza continuitatea
ce le permite sa atinga un nivel artistic ridicat. O orchestra de calitate nu se obtine
punand, pur si simplu, laolalta cei mai buni instrumentisti. Totusi, mentinerea unui
ansamblu permanent fara testarea continua, exigenta, a nivelului profesional poate
transforma artistiiin functionari. Cred ca solutia cea mai buna ar fi cea in care nu toti
ar avea contracte permanente, ceea ce ne-ar permite sa pastram vie iluzia ca putem
oricand renunta la cineva, fara a genera conflicte la nivel de breasla. Dar realitatea
ne demonstreaza ca reglementarile actuale nu permit acest lucru.” Gerardo
Grieco are o opinie personala pe acest subiect: ,Este firesc, pentru noi toti, sa ne
dorim stabilitatea locului de munca, dar asta genereaza tot mai multe probleme la
nivelul managementului. Cred ca teatrele publice trebuie sa ofere un anumit grad
stabilitate, in cazul acelor servicii si meserii extrem de specifice al personalului de
scend, dar nu mai mult. lar in aceste cazuri, dificultatea nu tine de tipul contractului
de munca ci, mai ales, de capacitatea de a gestiona resursa umana.”

in orice caz, ceea ce conteazd este s& cunoastem in detaliu legislatia care
reglementeaza fiecare gen de raport de munca si sa avem capacitatea de a intui
si solutiona, intr-o maniera empatica si pozitiva, fiecare situatie ce poate aparea.
Existenta unui cadru reglementat de negociere sindicala sau la nivel de breasla
reduce posibilitatea conflictelor de munca. in acest sens, de mare ajutor sunt
promovarea si negocierea unor contracte colective de munca pentru diferitele
grupuri de profesionisti din domeniul artelor spectacolului.

Problema salariala

Problema salariala este alt aspect fundamental al conditiilor de munca. Asa
cum se intdmpla in orice organizatie, incorporarea si pastrarea persoanelor
talentate poate avea loc daca exista sisteme de remuneratie, recompense sau
alte beneficii competitive in relatie cu alte optiuni oferite pe piata de munca
sau profesionala. Pentru personalul creativ din lumea culturala, salariul nu este
totul. Recompensele pot fi de natura simbolica sau legata de proiect. Acest
fel de remuneratie este folosit in special in organizatiile care nu au scopuri
lucrative, compuse din colective care impartasesc proiectul artistic, dar care, de
asemenea, sunt prezente in negocierile salariale ale teatrului comercial.

Motivatiile si stimularile artistilor sunt mult mai ample in raport cu cele ale
restului personalului. Toate aceste lucruri confera o mare complexitate in
momentul determinarii conditiilor de remuneratie, credndu-se neintelegeri
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frecvente, pentru ca aspectul simbolic poate fi tradus in termeni materiali in
foarte multe feluri. Asadar, problema salariala poate fi un focar de conflicte
pentru ca teatrul nu dispune mereu de resursele financiare suficiente pentru
a plati in mod adecvat personal din afara si astfel ajunge sa exploateze sau sa
autoexploateze propriii profesionisti. La cealalta extrema, remuneratia marilor
interpreti contrasteaza in mod radical cu nivelul mediu de retributie din sector.

In cazul teatrelor de stat, politica de remuneratie a personalului depinde
de gradul de autonomie a gestiunii de la centru. in timp ce in organismele cu
personalitatejuridica proprie exista o oarecare libertate pentruaangajasiretribui
personalul, aceasta fiind mereu conditionata de cadrul general, in teatrele fara
personalitate juridica situatia este mult mai rigida. in mod normal, cele care decid
sunt organismele insarcinate cu politica salariala a ansamblului administratiei
publice, in negociere cu sindicatele. De multe ori se iau decizii fara a tine cont
de nivelele de remuneratie din mediul privat sau din sectorul audiovizual. Daca
diferenta este mare, migratia celor mai talentati tehnicieni, a managerilor si a
artistilor poate sa provoace scaderea calitatii programului din aceste teatre, dat
fiind ca pot sa substituie sigurantain favoarea unei remuneratii mai bune.

Pe de alta parte, personalul care nu este angajat pe termen nedefinit depinde de
respectivul contract colectiv de munca (securitate, curatenie, transport si altele)
sau de capacitatea de negociere cu firmele pentru care lucreaza din punct de
vedere legal. Pentru functiile pe jumatate externalizate, conditiile de munca si
remuneratiile sunt in functie de responsabilitatea pe care o au in organizatie.
De fapt, profesionistii si artistii aflati intr-o pozitie importantad de star system
(cu remuneratii foarte diferite, in functie de prestigiul local, regional, national si
international) au o mai mare capacitate de negociere. in schimb, profesionistii
si artistii cu o reputatie mica prefera sa fie reprezentati de asociatiile lor
profesionale, cele care stabilesc sumele minime care trebuiesc platite pentru
prestatii clar determinate. Conducerea trebuie s& cunoasca aceste diferite
situatii si consecintele lor pentru a putea elabora o politica eficienta care sa
reglementeze situatia ansamblului de resurse umane necesare teatrului.

Potentialul si motivatiile personalului

Potentialul fiecarei persoane care lucreaza intr-o organizatie teatrala permite
dimensionarea necesitatilor in materie de resurse umane. Traiectoria si
experienta personala conditioneaza gradul de angajament necesar, de exemplu,
pentru a trece de la un sistem bazat pe indeplinirea sarcinilor la unul unde se
munceste pentru indeplinirea obiectivelor. Rezultatul unui spectacol sau emotia
impartasita depind in buna parte de gradul de cerinte si de calitatea artistica
colectiva. Creativitatea specifica muncii artistilor trebuie insotita de capacitatea
deinovare a celorlalti profesionisti. Pentru toate acestea, evaluarea necesitatilor
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umane nu poate fi numai cantitativa si nu poate nici sa se limiteze doar la o scala
mecanica de retributii, deoarece combinatia de atitudini si eforturi colective
este mai importantd decat numarul oamenilor. in cazul teatrelor de stat,
trebuie acceptat faptul ca este nevoie de niveluri de autonomie personala si de
munca in echipa, chiar daca in administratie nu primeaza asumarea de riscuri si
responsabilitati. Indiferent de statutul teatrului, unul dintre cele mai importante
aspecte calitative pentru evaluare este gradul de motivatie a personalului. Acest
lucru este fundamental lainceput si este, de asemenea, de dorit mentinerea unor
verificari a evolutiei motivarii intr-o maniera mai mult sau mai putin periodica.
Acest lucru se poate face prin intermediul observatiei, prin interviuri individuale
sau prin convocarea de reuniuni pe compartimente sau a intregului personal. in
acest ultim caz, simpla concurenta, gradul de participare activa si atitudinea in
timpul reuniunilor, insumate, pot fi luate ca indicatori valizi.

Motivatiasereferalatotimembriipersonalului,delamanageriide compartimente
sau grupurile artistice pana la personal tehnic, administrativ si de serviciu. Toata
lumea ar trebui sa se simta responsabila pentru buna functionare a teatrului,
pentru ca nu este vorba doar despre obtinerea unui succes artistic, ci de aaduce
la constiinta fiecarui membru al teatrului faptul ca misiunea unei unitati culturale
presupune ingrijirea mai multor aspecte: actiuni din sfera educatiei, atentia fata
de public si de artisti, buna intretinere a unui patrimoniu scenic etc.

Cunoastera gradului de pregatire si de formare a personalului ne permite sa
evaluam competitivitatea potentiala a organizatiei, chiar daca nu intotdeauna
o inalta formare obtinuta in sistemul formal de educatie garanteaza rezultate
optime. Pe baza acestor informatii, managerii pot decide implementarea unor
programe de formare continua. in plus, existenta unor planuri de dezvoltare side
formare ajuta la lansarea noii generatii de profesionisti competenti. Una dintre
sarcinile esentiale ale managementului resurselor umane este de a supraveghea
aceste programe.
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Profilul si selectia personalului

Prima strategie a unui responsabil de resurse umane este de a analiza gradul
de adecvare al personalului disponibil pentru nevoile teatrului. Pentru aceasta,
se evalueaza anterior posturile necesare, profilele corespondente si conditiile
socio-profesionale ideale, care mai apoi se compara cu deficitele si surplusurile
de personal existent,angajareade noi profesionisti sauindepartarea personalului
neadecvat.

in cazul in care personalul poate fi incorporat direct in structura de lucru
a institutiei, normele existente determina - cel putin intr-un anumit grad -
elaborarea procedurilor de selectare, incorporare si eventuala concediere a
personalului. O alta serie de reguli se impune in cazul in care incorporarea se
face prin externalizare sau alte forme indirecte de angajare (prin intermediul
firmelor de ocupare a fortei de munca temporara). Aceste reguli vor trebui sa
transmita ce inseamna munca intr-un teatru, misiunea lui institutionala, valorile
si scopurile acestuia. Mai mult decat atat, inca din momentul selectiei ar trebui
sa se ia in considerare potentialele conflicte intre angajatii cu regimuri diferite
de munca. In final, trebuie sa ne asiguram ca organizatia nu pierde experienta si
cunostintele acumulate de catre acest personal extern.

in teatrele mici, pentru a gasi un management eficient, se incearca selectia
celei mai bune competente profesionale plurivalente, pentru ca, asa cum
afirma Jaume Colomer, ,desi este adevarat ca specializarea este importanta in
sectoarele de sunet, instalatii sau electrica, exista un numar de tehnicieni care,
daca sunt versatili, vor imbunatati viitorul acestor organizatii. Acest lucru este
bun pentru ei, pentru ca poate fi adaugat la angajamentul lor fata de teatru, dar,
este util si pentru institutie, care va avea nevoie de mai putini oameni.”

In teatrele mari, posturile pot fi mai specializate, iar procesul de selectie se face
pe baza unor profiluri mai strict definite.

in orice caz, nu este acelasilucru alegerea unuiangajat pentru un profil artistic cu
cea pentru un post tehnic, administrativ sau de conducere. in ceea ce-i priveste
pe artisti, lucrurile stau altfel atunci cand vine vorba de integrarea acestora in
propriile lor trupe (de obicei, in cazul orchestrelor, dar, exceptional, siin ceea ce
priveste companiile de actori). In primul caz va trebui s se facé apel la concursuri
transparente pentru a asigura nivelele adecvate de calitate, in timp ce in celalalt
caz de obicei directorul artistic al spectacolului este cel care decide criteriile de
selectie sau casting, in conformitate cu cadrul contractual.

132



O alta problema este grila de salarizare, pentru ca factorii precum prestigiul
si recunoasterea publica (star system) sau importanta fiecarui rol in cadrul
spectacolului (si spatiul respectiv in sistemul publicitar al teatrului) pot genera
conflicte sau invidii intre artisti. In cazul orchestrelor, existenta unor ierarhii
recunoscute pe plan international (concert-maestru, prima-vioar3, vioara a doua
etc.) faciliteaza acceptarea grilelor de salarizare.

Selectarea personalului tehnic necesita, in mod special, criterii specifice, dat
fiind ca, in unele cazuri, este necesar sa se acopere locuri de munca in meserii cu
caracter mestesugaresc, dar, in acelasi timp, meseriile lor pretind cunoasterea
celor mai recente progrese tehnologice. in tarile in care centrele specializate
de instruire sunt putine, este de preferat ca personalul sa fie selectat in functie
de abilitatile potentiale, urmand ca acesta sa se formeze in cadrul teatrului
sau in firmele de servicii specializate. Proiectarea tehnica si confectionarea
de costume, recuzita sau elemente de scenografie reprezinta meserii vechi
si valoroase care ar trebui prezervate prin selectie si formare. In schimb,
selectia personalului administrativ sau de servicii urmeaza protocoale mult mai
standardizate.

Echipa de management este importanta nu numai pentru ca munceste
umar la umar cu managerul, ci si pentru ca ea va fi cea care se va interpune
comunicarii deciziilor pe verticala. in momentul selectiei membrilor acesteia,
este important sa fie evaluate nu doar cunostintele si experienta in domeniul
specific (administratie financiara, marketing si comunicare, resurse umane sau
productie tehnica), ci si capacitatea de a lucra in echipga, de a interactiona si de
a intelege logica speciala a activitatii scenice. Producatorul delegat sau seful
de productie trebuie sa stie sa interactioneze, cu empatie si rigoare in acelasi
timp, cu diferitele colective ale teatrului, precum si cu organizatii non-artistice
din afara teatrului.

Managementul personalului angajat pe perioada nedeterminata

Plecand de la diagnosticul resurselor umane, este posibila schitarea strategiei
integrale a imbunatatirii personalului teatrului. Obiectivul este acela de a conta pe
un plan pe termen scurt simediu, centrat pe potentarea abilitatilor,a competentelor
si a nivelului de angajament fata de proiectul de management prevazut. in proiectul
managerial se regasesc cateva probleme interconectate intre ele:

e Comunicareainterna

* Formarea si dezvoltarea profesionala

* Motivarea, stimulentele si compensarile
* Controalele si sanctiunile

¢ Negocierea contractelor
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Pe masura ce o structura se dezvoltd la nivel de personal si la nivel
organizational, comunicarea interna devine un factor care poate asigura
eficient o buna functionare. Aceasta este o responsabilitate a intregii
conduceri, dar responsabilul pentru resursele umane joaca un rol definitoriu.
Pastrarea unui climat comunicational deschis si a unei atmosfere placute
depinde de capacitatea de a transmite informatia actualizatd si de a se
preocupa de situatia particulara a fiecaruia dintre cei care compun echipa. in
acest scop, se pot organiza reuniuni periodice cu diferitele compartimente si, la
nivel transversal, poate fi mentinut la zi web-ul intern al teatrului cu informatie
completa (evitandu-se difuzarea tendentioasa de barfe sau informatii care nu
au fost verificate). Un teatru organizat inteligent dispune de locuri de intalnire
informala (cafeneaua, de exemplu), in care sa se poata amesteca persoane
din diferite sectoare; acest mic truc va ajuta la imbunatatirea comunicarii si a
atmosferei interne generale.

Urmatoarea strategie constain asigurarea formarii si a dezvoltarii profesionale
a intregului personal al proiectului sau organizarea si stimularea participarii la
cursuri si seminarii specializate. Un mod de a aduce expertiza valoroasa in mod
informal este includerea in proiecte a profesionistilor cu experienta sau cu un
grad superior de calificare. Dezvoltarea profesionala va tine cont de nevoile
teatrului si de potentialul fecarei persoane, precum si de diferitele grupuri de
lucru. Evident, cariera artistica a unui interpret urmeaza cai foarte diferite fata
de traseul parcurs de personalul tehnic sau de management. Pe de alta parte, in
teatrele unde exista un numar mare de personal externalizat, politica resurselor
umane trebuie sa se axeze pe coeziunea echipei, pentru ca externalizarea
serviciilor necesita sprijinul personalului intern, care sa munceasca umar la
umar pentru a atinge obiectivele calitative dorite. Prin urmare, strategiile de
dezvoltare profesionala nu trebuie sa fie circumscrise doar personalului propriu,
ci sa-i cuprinda pe toti cei antrenati in munca spectacolelor.

Politica de motivare, stimulare si compensatii este perceputd de angajati
ca principalul instrument pe care institutia il are pentru a valorifica munca
lor si efortul depus pentru proiect, fapt pentru care devine o strategie de
neevitat. imbunatatirea productivitatii in mediul spectacolului nu se obtine prin
introducerea formelor de organizare mai rationale sau prin inglobarea noilor
tehnologii, ci prinincercarile constante de a motiva financiar diferitele echipe de
lucru si fiecare persoana in parte.

inintregul colectiv de munca exista o tensiune naturala intre perceptia echitatii
(munca egala, salariu egal) si solidaritatea de breasla intre lucratorii din aceeasi
categorie, independent de aportul realizat (fapt comun in teatrele de stat). intr-
un proiect colectiv, cum este cel regasit intr-un teatru de stat, este important sa
se combine, pe cat posibil, ambele viziuni, pentru ca fara efortul tuturor nu este
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posibil succesul, darin acelasi timp trebuie gasite mecanismele pentru a premia
pe cel care face eforturi suplimentare.

Piata fortei de munca in domeniul teatral urmeaza modele de retributie foarte
diferite. in timp ce in teatrul independent primeaza solidaritatea de grup, in
teatrul comercial se platestein functie de prestatiaindividuala, de recunoasterea
din partea publicului, a gradului de responsabilitate, de riscul asumat sau orele
muncite. O problema diferita este remuneratia marilor regizori sau interpreti,
pentru ca aceasta este, in mare parte, conditionata de valoarea acestora pe
piata (box-office). Uneori este posibil sa se obtina reduceri semnificative din
cauza motivatiilor personale sau profesionale (interesul artistic al proiectului
in sine, relatia emotionala cu orasul sau prestigiul teatrului etc.). in orice caz,
pentru a evita tensiunile generate de restul profesionistilor din teatru, in termeni
de remunerare, ei trebuie sa fie convinsi de valoarea pe care o aduc teatrului,
audienta atrasa si de viabilitatea economica a proiectului care le asigura plata.

Oricum, remuneratile - monetare si simbolice - depind de posibilitatile
teatrului, de traditia organizationala a acestuia si de capacitatea conducerii de
a propune o strategie imaginativa si, in acelasi timp, viabila. Multe dintre aceste
stimulente se pot concretiza prin licente extraordinare, oferte de formare, voiaje
de perfectionare, orare convenabile, recunoasteri publice sau posibilitatea de a
participain proiecte extraordinare.

in contrapartida cu o politica de stimulente, este nevoie de mecanisme de
control si sanctiune, care trebuie utilizate intr-o maniera strategica, nu doar
conjuncturald, si puse in aplicare in conditii de echitate si transparenta. Cu cat
0 organizatie este mai mare, cu atat este mai importanta folosirea acestora
pentru a evita un discretionarisminjust si contraproductiv. De exemplu, controlul
programului de lucru este important pentru unele posturi, dar contraproductiv
pentru altele, in special in ceea ce priveste atingerea excelentei artistice. in
mediul administratiei publice, procedurile de sanctiune sunt reglementate, dar
sunt foarte dificil de aplicat. Folosite corect, ele transmit un mesaj de seriozitate
si egalitate in intreaga organizatie.

Relatia marilor teatre cu organizatiile sindicale este un factor relevant care
presupune o strategie. Negocierea cu aceste organisme colective impune
echipei de conducere implicarea de 0 maniera directa si permanenta, deoarece
subiectele sunt recurente, iar comunicarea permanenta cu reprezentantii
sindicali indeparteaza tensiunile. in cazul teatrului de stat, situatia este mai
complexa. Pe de o parte, stabilitatea inerenta muncii la stat este dificil de
adaptat la o organizatie artistica, iar pe de alta parte, faptul ca este o institutie
de statintareste capacitatea de negociere sindicala a muncitorilor.
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Cotroversa cu privire la negocierea teatrului de stat cu sindicatele

Leandro Iglesias: ,Negocierea cu sindicatele trebuie sa fie condusa de
managementul organizatiei. Noi am invatat din greseli ca in teatrele de stat
nu exista probleme mici. Subiectul aparent cel mai neimportant poate fi
varful unui aisberg care poate genera o catastrofa sau poate face institutia
de neguvernat.”

Fernando de Rito: ,,inteleg pozitia lui Leandro, dar negocierea sindicala este
afectatad de pozitia politica pe care cineva o reprezinta. Fiind vorba de un
manager sustinut politic, ajungi sa simti o ambiguitate pe care un tehnocrat
specializat care poate gestiona conflictul nu o va manifesta. Acesta va
avea o viziune mai cuprinzatoare, care sa faciliteze gasirea solutiilor pentru
satisfactia tuturor partilor.”

Gerardo Grieco: ,Daca in calitate de manager nu ai autonomie de
management in materie de resurse umane, daca nu poti angaja personal,
daca nu poti stabili salarii, daca nu poti genera stimulente, ce fel de relatie
poti sa ai cu sindicatele? Raspunsul este: o relatie de prizonier. Daca as avea
sub conducere totalitatea politicilor de venituri, remuneratii si de personal, as
negocia direct lucruri concrete cu sindicatul in cauza.”

Leandro Iglesias:, Din experienta noastra, atunci cand ne grabimin a anticipa
conflictul si deschidem discutiile, cadpatam mai multe avantaje decét atunci
cand asteptam ordinea de zi, adica parcursul stabilit de sindicate. Daca nu
stabilesti tu parcursul unei negocieri, atunci o face breasla.”

Carlos Elia: ,Asocierea cu proiectul artistic si un anumit grad de informalitate
in relatiile cu managementul mi-au deschis foarte multe usi in momente de
conflict.”

Situatia este diferita atunci cand este vorba de teatrele de stat, care au o mare
autonomie a managementului, mai ales atunci cand opereaza sub dreptul privat
(fundatii sau entitatiautonome comerciale) sausi-au externalizat managementul,
cazuri mai frecvente in Europa.

Reproiectarea structurii de personal

Reproiectarea structurii de personal presupune strategii pentru imbunatatirea
productivitatii acestuia pe baza evaluarii cat mai obiective a necesitatilor
teatrului in vederea adaptarii organigramei si a functiilor existente. De exemplu,
informatizarea si externalizarea vanzarii de bilete permite redirectionarea
personalului catre actiuni de marketing personalizat. Cu toate acestea, nu toate
marile teatre sunt in situatia de a putea reloca personalul pentru a acoperi noi
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functii polivalente si foarte specializate. Uneori este necesar sa se incadreze
tineri care sa poata forta procesele de schimbare de jos in sus. in definitiv, a
face management inseamna si schimbare, inseamna si o constanta adaptare la
provocarile sociale.

Toate procesele de reproiectare aferente personalului ajung sa genereze, in mod
simultan, instabilitate si rezistenta din partea propriului personal sia ansamblului
de agenti externi. Toate schimbarile implica ruptura de status quo, ceea ce
altereaza relatiile de putere, rutina si siguranta, lucruri dificil de inteles in cadrul
relatiilor care compun un teatru. Un mod de abordare a acestui proces este acela
de a gasi echilibrul intre managementul eficient al resurselor, impactul acestora
intrairile emotionale si legitimitatea sociala fata de cetatenii/ membrii si actantii
sectorului teatral.

in teatrele de stat din multe tari este, in plus, nevoie sa se tina seama ca exista
0 mai mare tendinta a cresterii organice a personalului in consonanta cu
procesele suferite de ansamblul administratiei publice. De fiecare data cand se
prefigureaza o schimbare de directie sau cand incepe derularea unei noi stagiuni,
se angajeaza un nou personal ,de incredere”; parte dintre acestia raman ulterior
angajati pe durata nedeterminata. Nu este peste tot asa, dar a fost nevoie de
o reforma graduala a conditiilor de munca. Uneori a fost vorba de faptul ca s-a
profitat deinchiderea unui teatru pe motiv de reforma organizationala locala sau
incendiu. In alte cazuri, procesul a fost mai lent. Cu privire la teatrul municipal din
Santiago de Chile, Andrés Rodriguez declara: ,in acest teatru, existau anterior
angajati municipali. Schimbarea s-a petrecut treptat, incepand din 1967, si a fost
finalizata in 1981. Acum, contractele sunt guvernate de dreptul privat; nimeni nu
poate ramane la nesfarsit, se dau concursuripe perioade limitate, iar contractele
au conditii.”

Sprijinirea acestor schimbari nu este simpla. Jaume Colomer relateaza o
experienta avuta in ceea ce priveste reorganizarea unui teatru care avea mai
mult personal decat avea nevoie: ,Problemele de personal erau atat de grave
incat solutia a fost clara: a trebuit reinceput de la zero. Cu toate acestea, nu am
stiut cum sa facem acest lucru. Osciland intre a-i concedia sau a-i recalifica, cea
mai simpla optiune ar fi fost de a da foc teatrului. Lasand glumele deoparte, unii
erau functionari lasati mostenire de administratia anterioara si altii erau angajatii
proprii, mai ales personalul tehnic. Dar cel mai rau este ca toti erau familia sau
prietenii unor persoane importante, sotii, sotiile sau nepotii cuiva. Acest lucru a
insemnat ca orice reducere a personalului putea deveni un act lovit de nulitate.
In plus, sistemul nu stimula munca, ci statul degeaba, desi unii angajati, in opinia
noastra, puteau firecalificati. Diferentierea unora de ceilalti a fost o munca umarla
umar cu responsabilii de la resurse umane, si astfel am renegociat, pentru fiecare
cazin parte, siam cautat cele mai amabile forme de concediere pentru restul.”
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Toate problemele descrise mai sus se accentueaza atunci cand organizatia
se confrunta cu o criza ecnomica profunda care implica schimbari radicale. in
aceste cazuri, recalificarea este mult mai dura, asa cum se poate observa la
multe teatre europene incepand cu criza din 2008. in aceste cazuri, provocarea
consta - in masura in care este posibil - in a nu concedia personalul cu cel mai
atacabil contract, ci, daca este cazul, doar pe aceia care nu corespund nevoilor
proiectului artistic. Evident, atunci cand acest lucru afecteaza personalul
varstnic sau pe cei cu vechime mare, trebuie avute in vedere alte consideratii.
in situatiile dramatice in care a fost concediata majoritatea personalului, iar
profesionistii ramasi trebuie sa se ocupe de problemele esentiale de rutina, este
de dorit combinarea acestei munci cu proiectele foarte motivante.

in concluzie, managementul resurselor umane are responsabilitatea de a
operationaliza actiunile referitoare la: conditiile de angajare sau incheierea
contractelor de munca, dezvoltarea carierelor profesionale, capacitarea
personalului, licente, sanctiuni, probleme legate de absenteism si oricare alta
actiune legata de conditiile de munca. Varietatea situatiilor care apar in relatia
dintre teatru si personalul acestuia face ca acest management sa fie o munca
complexa si delicata. Acesta presupune o atentie profesionista cu norma
intreaga in teatrele medii si mari; in plus, face imposibila aplicarea unui singur
model pentru toate organizatiilor teatrale.
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Zona de resurse financiare acopera strategiile de obtinere a veniturilor, de
executie a cheltuielilor si de control al costurilor. De obicei, aceasta se afla in
mainile unui administrator sau manager, chiar siin teatrele mici fiind gestionata
in mod direct de conducere. Instrumentul central pentru gestionarea acestor
resurse este o planificare adecvata initiala, bazata in special pe proiectarea si
dezvoltarea bugetului (cat mai participative cu putinta). Acest proces poate varia
infunctiede marimeasiculturaorganizationala proprie sau de managementul (de
stat sau privat) de care teatrul depinde. in principiu, managerul este responsabil
pentru sporirea si dezvoltarearesurselor financiare pentru realizarea proiectelor,
strangerea de fonduri suplimentare (subventii, sponsorizari corporative sau
sponsorizari private), maximizarea capitalului propriu (castigurile de la box-
office, exploatarea drepturilor detinute sau alte venituri generate de activitatea
proiectului). Pentru aceste sarcini, managerul aloca o mare parte din energia
si timpul sau. Aproape aceeasi importanta ca obtinerea de resurse o au
administrarea si controlarea cheltuielilor. Prin urmare, este necesar sa existe o
politica solida de achizitii publice si o monitorizare completa a angajamentelor
asociate cu contracte aferente (artistice, de servicii sau de bunuri).

Managementul economico-financiar necesita un sistem de control care, prin
contabilitate sianaliza detaliata a operatiunilor trezoreriei si a fluxului de fonduri,
sa permita indeplinirea angajamentelor actuale si sa asigure sustenabilitatea pe
viitor a organizatiei. Cu toate ca analiza noastra se va concentra pe teatrele mari,
deoarece complexitatea acestora ofera mai multe cunostinte, ea poate fi utila
pentru orice fel de teatru, prin adaptarea la conditiile particulare ale acestora.
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Schema 16
Managementul economico-financiar

Planificarea
bugetara

Contabilitatea
si trezoreria
Fluxul de fonduri

Venituri
externe

Venituri Cheltuieli
proprii curente

5.1 . Planificareabugetara

Bugetul reprezinta principalul instrument de planificare si control de care
dispune conducerea sau managerul unui teatru. in acest proces, intelegerea
diferitelor ratiuni care stau la baza activitatilor specifice fiecarui compartiment
este esentiald. Dincolo de latura financiara si economica, bugetul comunica
indirect cu politica artistica, cu resursele umane, iar in mod mai direct cu
administrarea si gestionarea tehnica, precum si cu strategia de dezvoltare
comunitara a organizatiei.

Exista o separare si o distinctie care trebuie facuta intre bugetul de venituri

si cel de cheltuieli, atat in procesul de planificare, cat si in timpul executiei
efective. Intre cele doua exista mai multe relatii, dar de multe ori dialogul
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insuficient si intelegerea intre diferitele compartimente ale unui teatru nu
ajuta la eficientizarea potentialului. Pentru a identifica cheltuielile si resursele
generate de fiecare dintre proiectele care alcatuiesc repertoriul teatrului intr-o
stagiune, se procedeaza la o evaluare economica a diferitelor etape si procese.
Prin natura sa, productia de teatru etapizata este extrem de nesigura, plina
de evenimente neprevazute, atat in ceea ce priveste aspectele artistice, cat
si aspectele economice. in ceea ce priveste aspectele financiare, dat fiind ca
veniturile sunt incerte, costurile ar trebui sa fie cat mai flexibile cu putinta, astfel
incat este necesar sa incercam sa asociem riscurile cu cheltuielile. Acest lucru
nu este intotdeauna fezabil, deoarece un teatru este o structura stabila cu multe
costuri fixe, pe care le genereaza in relatie cu mai multe tipuri de furnizori si este
dificil sa se imparta riscul cu acestia.

Multe teatre nu pot acoperi totalitatea cheltuielilor, fie din motive de repertoriu -
programe de avangarda pentru publicurile minoritare sau productii costisitoare
pentru a mentine o traditie -, fie din motive economice conjuncturale legate de
esecul operatiunilor artistice riscante. In primul caz, administratiile publice tind
sa preia deficitul structural prin contributie directa sau subventie. in al doilea,
managerul trebuie sa negocieze deficitul generat cu intermediarii financiari sau,
din nou, cu administratia pentru a nu pune in pericol viitorul organizatiei sau
pentru a nu fi nevoit sa inchida teatrul.

Procesuldeplanificareabugetuluinecesitatimpsioanumitaflexibilitate,deoarece
exista sanse neprogramate pe care nu trebuie sa le ratezi (spectacole in turnee,
mari artisti, prezentari exceptionale, evenimente punctuale sau comemorari).
Pe langa flexibilitate este nevoie de rigoare, profunzime si preocupare pentru
detalii, conditii necesare pentru punerea in aplicare si monitorizarea bugetului.
Pe de alta parte, este vorba de un proces in care intervine o mare varietate de
oameni, servicii cu interese diferite - chiar contradictorii - si furnizori. Aceasta
situatie necesita capacitate de negociere pentru a obtine datele necesare
pentru a putea estima bugetul si pentru executia ulterioara a acestuia. Bugetul
este cel in care se stabilesc diferitii parametri financiari, calendarul si utilizarea
resurselor care ghideaza actiunea de management. El este, in cele din urma,
instrumentul care permite adaptarea modelului de management la resurse, prin
stabilirea diferentei dintre ceea ce s-ar dori si ceea ce se poate realiza.

In cazul unor teatre mari de stat, in special atunci cand nu au personalitate
juridica proprie si nici nu dispun de un contract-program prestabilit, planificarea
bugetului este mult mai complexa, lenta si birocratica. in cadrul acesteia nu
participa numai teatrul, ci si un ansamblu de organisme publice. Procesul incepe
adesea cu cel putin jumatate de an inainte de inceperea exercitiului bugetar,
atunci cand, plecand de la prioritatile conducerii, fiecare compartiment in parte
isi prezinta nevoile. Cu aceste informatii, echipa de management evalueaza,
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reordoneaza si prezinta superiorilor propunerea de buget pentru perioada in
cauza. Aceasta propunere detaliaza propunerea prezentata anterior in linii mari
si mentioneaza resursele disponibile, pana la aprobarea bugetului pentru acel
an. In acest proces, este important sa se exercite o actiune de lobby, tehnica si
politica pentru a asigura resursele maxime posibile. in anumite contexte dificile
politice sau economice, disponibilitatea resurselor depinde de aprobareain timp
util a bugetelor anuale (uneori bugetele se extind).

Planificarea bugetului si disponibilitatea resurselor depind de existenta sau
inexistenta personalitatii juridice independente. in primul caz, responsabilitatile
sunt maimari,intimp ceinal doilea, de multe ori, teatrul controleaza doar anumite
parti ale bugetului, astfel ca nu este la fel de complicat sa administrezi in conditii
de autonomie juridica si financiara fata de situatia in care esti doar un alt serviciu
din cadrul unei administratii. in acest al doilea caz, costurile de intretinere, de
personal si, uneori, chiar si difuzarea de activitati realizate sunt in sarcina altor
unitati ale administratiei publice, fapt pentru care marja organizatiei pentru
realizarea propriei strategii de gestionare a resurselor financiare este foarte
mica. lata ce spune Antonio Alamo:,,in cazul Teatrului Lope de Vega, nu stiu care
este bugetul meu general. In calitate de director artistic, stiu care este bugetul
pentru aspectele artistice. Banii de care eu ma ocup sunt cei pentru finantare,
nimic mai mult. Nu stiu nimic de cheltuieli si nici nu vreau sa ma amestec. Chiar si
problemele legate de personal le observ de sus, nici macar nu ma afecteaza, nu
sunt de competenta mea.”

Opinia lui Leandro Iglesias este diferita: ,Bugetarea ar trebui sa se faca in functie
de programele artistice din stagiune, pentru a ne permite stabilirea costurilor.
Daca am dispune de un astfel de instrument in viitor, ni s-ar oferi un instrument
esential pentru a putea planifica. Acest lucru ne-ar permite orientarea catre un
sistem de angajari potrivit pentru teatre ca ale noastre, care presteaza servicii
de inalt nivel si care nu pot depinde de o licitatie pentru a cumpara hartie sau
cartuse de cerneala.”

Cu privire la acest lucru, Kive Staiff ne aminteste c3, in Argentina, ,a fost o
perioada in care a existat o relativa autonomie, iar managerul, care pe de alta
parte era responsabil penal pentru orice mizerie, putea lua decizii fara a fi nevoit
sa treaca prin furcile caudine ale birocratiei. in aceasta privinta, am regresat.
Cei care ne mandateaza ne suspecteaza, crezand ca noi cheltuim iresponsabil,
iar acest lucru nu e adevarat. Cealalta parte a monedei este ca ne temem sa
primim o autonomie dincolo de dispozitiile guvernului, restul trebuie sa vina
din colectare - ceea ce este uneori bun si alteori foarte rau, pentru ca pretul de
intrare nu ne permite logica economica pe care o are un teatru privat. Asa ca
gasirea fondurilor necesare, la alte organisme guvernamentale sau in sectorul
privat, poate deveni un calvar.”
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Este evident ca planificarea bugetara si executia ulterioara a cheltuielilor in cazul
unui teatru privat este mult mai simpla din punct de vedere procedural decat in
cadrul restrictiv al administratiei publice. Cu toate acestea, importanta bugetului
cainstrument nus-adiminuat.in acelasimodin care misiunea ghideaza strategia
managementului general, bugetul este ghidul comportamentului economic si
financiar pentru orice tip de organizatie culturala. Ar trebui remarcat, in plus, ca
exista o relatie directa intre alocarile bugetare si strategiile repertoriale: doua
teatre de dimensiuni similare, cu profiluri repertoriale diferite, cu acelasi buget
de cheltuieli, vor distribui bugetul in mod diferit.

Pentru a avea o strategie mai cuprinzatoare de previziuni si de monitorizare
a costurilor, propunem dezvoltarea unui aspect analitic triplu: economico-
financiar, functional si prin planificare. Primul permite testarea costurilor fixe
pentru cheltuieli variabile, costul de functionare in ceea ce priveste investitiile
si amortizarea, precum si diferentierea fluxurilor de active si pasive financiare,
ale fluxurilor economice reale. Cel de-al doilea aspect faciliteaza detalierea
si separarea cheltuielilor cu personalul de cheltuielile curente pentru bunuri
si servicii, transferuri si investitii. In cele din urma, structura pe programe
planificate, pe domenii de responsabilitate sau pe fise de cost pe proiecte,
poate permite analizarea separata a diferitelor componente ale unui program.
De obicei, cel mai bun mod de a gestiona aceste concepte este incepand de la
structurile de matrice transversala.

Abordarea economica si financiara permite dispunerea de indicatori care sa
faciliteze procesul de luare a deciziilor de management; de exemplu, prevenirea
momentelor de lipsa de lichiditate si planificarea termenelor de plata catre
furnizori, avansul, veniturile sau obtinerea de imprumuturi in numerar. De
asemenea, cunoasterea evolutiei costurilor variabile in raport cu cele fixe poate
facilita negocierile cu firme sau grupuri artistice la momentul stabilirii unei
finantari minime sau impartirea veniturilor din incasari. De asemenea, este util
sa se evalueze relatia dintre credit si capitalul propriu investit intr-o operatiune
financiara sau luarea deciziilor pentru investitiile necesare.

Abordarea functionala este cel mai frecvent utilizata. Soldul este constituit din
totalul disponibil din care s-au scazut toate cheltuielile pe toate capitolele din
datele contabile. Acesta permite cunoasterea valorilor totale ale fiecarei linii de
cheltuieli si evolutia in timp, precum si diferentierea costurilor curente fata de
cele de investitii. De asemenea, se poate evalua rentabilitatea organizatiei si a
capacitatii ei de indatorare.
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Managementul prin programe si proiecte faciliteaza contabilizarea fiecarui
proiectin parte sau asubprogramelor teatruluiin mod separat. Aceasta abordare
ofera informatii relevante pentru managementul general, dar si pentru echipele
de proiect, care incorporeaza costurile indirecte sau generale specifice aflate la
dispozitia responsabililor lor si permite compararea proiectelor.

intrucat incidenta resurselor umane in activitatea scenica este esentiala, merita
luate in considerare elementele bugetare in functie de implicarea directa
sau indirecta a costurilor cu personalul. Matricele urmatoare prezinta doua
tipuri diferite de contracte care includ sau nu implicarea explicita a resurselor
umane de catre centrele de cost sau programe de mari dimensiuni. Aceasta
abordare permite evaluarea domeniului de aplicare al fiecarui tip de contract
din perspectiva costurilor directe si indirecte si, in acelasi timp, reflectarea
asupra interactiunilor cu alte variabile de management (implicarea si fiabilitatea
personalului, siguranta, calitatea sau competitivitatea interng, printre altele).

in cazul in care analiza se concentreaza pe acele contracte care includ in mod
explicit participarea resurselor umane, este posibil sa se diferentieze pentru
fiecare domeniu de activitate diferitele niveluri ale relatiei dintre organizatie si
personalul responsabil. Aceasta prima matrice prezinta diferitele posibilitati de
recrutare si evalueaza costurile directe siindirecte ale fiecarui contract existent.
De exemplu, 0 mare parte a serviciilor operationale (de curatenie, de securitate
sau logistica) pot fi furnizate fie cu personal salariat fix, fie prin firmele de
ocupare a fortei de munca temporara (ETT) sau prin intermediul unor societati
de servicii externalizate specializate. Daca e contractata o firma, acest lucru
presupune includereain bugetul acesteia a tuturor costurilor indirecte (instalatii,
uniforme, consumabile, asigurari, formare sau logistica), iar daca personalul este
propriu, teatrul isi asuma toate aceste costuri. in schimb, in cazul contractelor
prin firmele de ocupare a fortei de munca sau al angajatilor pe proiect, caracterul
temporar si natura contractelor reduc o parte din costurile indirecte care revin
teatrului. in cazul in care in loc de servicii operationale sunt luate in vedere
functiile de gestionare si administrare, costurilor indirecte de mai sus li se pot
alatura cele legate de activitatile de birou (calculatoare, mese sau consumabile).

Atunci cand este vorba despre contracte profesionale in functie de proiect,
foarte frecvente in randul personalului artistic sau al consultantilor profesionisti
(avocati, consultanti fiscali sau jurnalisti) si, ocazional, in cazul producatorilor
si al personalului tehnic, impactul asupra costurilor indirecte este intre scazut
si mediu. In final, exista cazuri individuale in care teatrul imparte investitia si
riscurile cu unii profesionisti de prestigiu sau in coproductie cu firme. in astfel
de cazuri, o mare parte din costurile indirecte si o parte din costurile directe
sunt suportate de catre astfel de agenti. Evident c3, in cazul in care proiectul are
succes si se obtin beneficii, acestia vor primi partea lor.
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Matricea 1
Contracte cu implicatii directe ale resursei umane in raport cu consecintele
asupra costurilor indirecte, in functie de domeniul de activitate

Domeniul de
activitate Artistic Gestiune si Servicii Consliere
administratie operative profesionala

Contractele

Personal salariat
fix

Personal salariat
per proiect

Contract profesional
per piesa

Contract prin intermediul
firmelor de ocupare a
fortei de munca

ETT

Contract cu firme
(cu grad de risc)

Contract cu firme

Contract profesional
la risc

Conducerea teatrului ar trebui sa evalueze ce tip de contract este adecvat,
luand in considerare nu numai impactul asupra costurilor directe si indirecte,
dar gandindu-se si la calitatea serviciilor, implicarea si fiabilitatea personalului,
intretinerea infrastructurii si a echipamentelor, la conditiile de siguranta sau
la mentinerea experientei sau a know-how-ului de catre institutie - pe scurt,
la tot ceea ce priveste competitivitatea interna si externa. De exemplu, multe
teatre prefera sa aiba un manager tehnic responsabil (personal salariat fix al
institutiei), care cunoaste misiunea institutiei, impartasindu-i cultura si ingrijind
infrastructura si echipamentele ca si cand ar fi ale sale, si care angajeaza numai
personal extern, atunci cand volumul de activitate o impune.

Matricea de mai jos prezinta cele mai comune contracte care presupun
implicarea explicita a resurselor umane bazate pe fiecare domeniu major de
program al teatrului. impérté$irea acestei informatii cu persoanele responsabile
pentru fiecare domeniu, atat in ceea ce priveste conditiile contractelor, cat si
costurile implicate, permite coresponsabilizarea si economisirea de resurse.
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Matricea 2
Tipuri de contracte uzuale in activitatile curente ale teatrului ce implica direct
resursele umane

Productia Prezentarea Gestiunea si intretinerea
artistica artistica administrarea curenta

Electricitate

Facturi Telefon, internet
Climatizare
Retele, federatii
Tnscrieri
Asigurari
Exploatare si turnee
Infrastructura
Drepturi de autor si exploatare
_
Investitie in caital si echipamente _

Dobanzi si amortizari
Cote s impozite _

Nu toate aceste costuri sunt pentru cheltuieli curente, adica provenite din
activitatea teatrului si din intretinerea acestuia. Un teatru ar trebui sa planifice
cu atentie strategia de investitii in ceea ce priveste atat imbunatatirea cladirii
si a serviciilor, cat si imbunatatirea aparaturii sceno-tehnice. Retehnologizarea
este una dintre zonele cele mai complexe de management, deoarece rata de
uzura morala in sine face dificila amortizarea echipamentelor.

Prognozarea corecta a costurilor faciliteaza rezolvarea multor situatii
neprevazute, ceea ce pentru managementul unui teatru este crucial, deoarece
procesele creative sunt de natura unica si imprevizibila. Pe de alta parte,
reducerea costurilor echivaleaza cu cresterea veniturilor, deoarece reduce
deficitul sau creste marja de rentabilitate. Favorizarea proceselor competitive
in randul potentialilor furnizori, contractarea de servicii prin intermediul
externalizarii sau proiectarea de strategii de schimb interinstitutional contribuie,
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de asemenea, la reducerea costurilor. In acest sens, Carlos Elia reaminteste cum
se poate finanta unul dintre servicii: ,In cazul revistei, am primit finantare prin
publicitate la schimb. Aceste swap-uri ne sunt utile pentru ca avem nevoie de
servicii si le platim prin publicitatea pe care o afisam atat in pliantul programului,
cat siin revista teatrului.,”

Drepturile de autor si drepturile conexe

Desi este posibil sa se obtina venituri din comercializarea drepturilor de autor
ca rezultat al productiilor proprii de teatru, cea mai comuna situatie este ca
un teatru sa plateasca pentru a utiliza aceste drepturi. Aceasta plata este
remuneratia care corespunde creatorilor sau titularilor drepturilor asupra unei
piese, care, in cazul inregistrarilor audiovizuale sau fonografice, poate ajunge
si la interpretii ei. Pe scurt, pentru a folosi o piesa este nevoie de autorizatia
sau de acordul autorilor si artistilor sau al proprietarilor acestor drepturi. in
general, aceste drepturi sunt administrate de entitati pentru drepturile de
autor, care sunt cele care le cesioneaza - de obicei, cu titlu oneros - pentru o
perioada determinata de timp si pentru o zona geografica limitata. Conditiile
de transfer sunt stabilite prin acorduri semnate intre autorii sau reprezentantii
acestora si teatru.

In Occident, acest mod de remunerare a creatorilor si interpretilor face parte
din sistemul de reglementare juridica privind proprietatea intelectuala si este
structurat in conformitate cu doua modele: copyright, termen folosit in lumea
anglo-saxona, si drepturile de autor, sistem predominant in celelalte tari.? in
sistemele de copyright, drepturile asupra operei sunt considerate ca fiind
mai degraba un bun patrimonial si, prin urmare, autorul le poate transfera si
poate sa se decupleze complet de locul de munca stabil, in timp ce in sistemul
drepturilor de autor nu exista nicio posibilitate de alienare totala intre autor si
lucrarea sa, pentru ca acest sistem include drepturi morale, la care autorul nu
poate renunta. Sistemul juridic in vigoare din fiecare tara stabileste, in mod
evident, limitele in care se potincheia contractele.

in majoritatea tarilor exista organizatii care se ocupa de gestiunea colectiva a
drepturilor care deriva dintr-o opera, reprezentand dramaturgii, compozitorii,
coregrafii si interpretii in relatia cu teatrele sau cu organizatiile similare. Mai
mult, autorii pot incredinta reprezentarea operelor lor agentilor profesionisti
mandatati de institutii si de alti actori de pe piata. Numarul si natura
reprezentantilor variaza in functie de regulile fiecarei tari. Este necesar de

1. Literatura disponibild despre dreptul de autor este diversa si, in plus, entitatile de colectare de
drepturi de autor ofera informatii pe paginile lor web. O introducere interesanta in subiect poate fi
citita pe site-ul Organizatiei Mondiale a Proprietatii Intelectuale (WIPOQ): http://wwwwipo.int/edocs/
pubdocs/es/intproperty/909/wipo_pub_909.pdf
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mentionat faptul ca piata drepturilor de autor este extrem deinternationalizata,
astfelincat creatorii au nevoie de reprezentanti nu numaiin propriile lor tari, ci
in intreaga lume. in acest sens, organizatiile de gestiune colectiva si agentii
specializati formeaza o retea care actioneaza ca reprezentant al creatorilor din
alte tari. Cunoasterea acestor retele permite conducerii unui teatru, printre
alte oportunitati, extinderea repertoriul teatrului cu lucrari noi.

In cazul drepturilor de autor de opere dramatice, in general, legislatia atribuie
autorului %10 din venitul total al spectacolului. Acest procent poate varia
in functie de caracteristicile specifice ale lucrarii in cauza si face parte din
negocierea intre partile implicate. De exemplu, in cazul in care lucrarea are
muzica si coregrafie special create, compozitorilor sicoregrafilor le corespunde
un procent anume care este stabilit de comun acord. in cazul drepturilor de
autor de opere muzicale, valoarea dreptului de autor a compozitorului este, de
asemenea, de aproximativ %10 si este independenta de drepturile de interpret
pe care lucrarea le poate genera. La randul sau, autorii operelor coregrafice nu
se pot baza, in multe ocazii, pe organizatiile care sa se ocupe de gestionarea
colectiva a unor astfel de lucrari, pentru ca drepturile sunt gestionate in mod
individual in conditii care sunt negociate intre creator si coregraf (sau titularul
din acest drept) si teatru. Este necesar sa se tina seama ca arta coregrafica
este inseparabila de muzica pe care este creata, pentru care, de asemenea,
trebuie sa existe o cesiune corespunzatoare.

Adaptarea si exploatarea unui pasaj dintr-un spectacol destinat initial pentru
alte limbi (de exemplu, operele literare sau de televiziune) genereaza, de
asemenea, drepturi de autor. Costul licentelor de exploatare depinde in primul
rand de caracteristicile acestora si gradul de succes in limba originala. in plus,
drepturile de exploatare sunt independente de mediul folosit pentru a expune
opera/ lucrarea, ceea ce inseamna ca se poate realiza o cesionare individuala,
pentru fiecare dintre acestea.

In ceea ce priveste interpretii, muzicienii, dansatorii si actorii, acestia au
dreptul de a primi o remuneratie atunci cand lucrarile la care au participat
sunt reproduse prin alte mijloace (de exemplu, functiile de retransmisie prin
streaming, cinematografe sau televiziune).

In cele mai multe tari, drepturile de exploatare ale unei opere expira intr-o
perioada cuprinsa intre 50 si 100 de ani de la moartea autorului, moment in
care devin bunuri publice. Din acel moment, lucrarile pot fi folosite fara a cere
permisiune sau plata. Trebuie sa retinem ca in unele tari din America Latina
(Argentina, Paraguay si Uruguay) exista un domeniu public platit, care impune
plata unei taxe la stat.
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in prezent, exista o dezbatere extinsa cu privire la diverse aspecte ale drepturilor
de autor, in special cu privire la limitele de aplicare a acestora, cu privire la
alocarea acestora, controlul si distribuirea beneficiilor pe care le produc. Unul
dintre principalele motive care stimuleaza aceasta dezbatere este provocarea
asociata cu digitalizarea si cu distributia pe internet. in domeniul artelor
spectacolului, perceperea de drepturi este mai putin discutata si a fost istoric
acceptata de diferitii participanti de pe piata; cu toate acestea, diferitele
posibilitati de reproducere a operei teatrale / muzicale prin alte mijloace se
aplica sin sectorul spectacolului viu.

Din perspectiva responsabilului unei organizatii de productie si / sau care
pune in scena spectacole prezentate direct publicului, putem mentiona doua
aspecte esentiale pentru buna gestionare a drepturilor de autor. Primul este
acela de a prevedea in fiecare contract diferitele situatii pentru fiecare lucrare,
in cel mai inalt grad de detaliere si dezagregare posibil. in vederea atingerii
acestui obiectiv, mentinerea contactului permanent cu avocatii sau firmele
de avocatura specializate pe acest subiect este extrem de importanta pentru
un teatru. Al doilea este acela de a include costurile prognozate (si, daca este
necesar, veniturile) generate de cumpararea (sau vanzarea) drepturilor intr-un
capitol specific al bugetului.

Finantarea unui teatru poate proveni din exploatarea resurselor proprii sau
din contributia tertilor. Ambele sunt strans legate, deoarece fara active de
proprietate, care sa atraga cererea (un program atractiv, un traseu institutional
si o traditie solvabila sau o cladire unica), administratia publica sau investitorii si
donatorii privati vor fi mai greu dispusi sa contribuie.

Dincolo de aceasta clasificare clasica, este posibil sa se faca distinctia intre
serviciul principal oferit de teatru (programulintr-un sens larg) de furnizare a unui
set de servicii complementare (restaurante, magazine, parcari etc.), care adauga
valoare, ofera servicii si alimenteaza programele. Primul justifica majoritatea
veniturilor (box-office, contributii guvernamentale, sponsorizari corporative
etc.), dar si serviciile complementare contribuie la buget, extinzand oferta
teatrului si oferind publicului un spor de confort. Serviciile complementare se
pot dezvolta si in teatre de stat siin cele private, iar varietatea si dimensiunea
depind de contextul economico-social al teritoriului, caracteristicile fizice,
prestigiul si managementul fiecarui teatru.

In continuare, vom analiza fiecare dintre aceste surse de venituri mai comune,
lasand pentru final cazul particular al sprijinului de stat.
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Politica de preturi: veniturile din spectacole si din alte activitati

De obicei, principalul venit propriu generat de o organizatie teatrala este
vanzarea de bilete de spectacol prin box-office sau casierie. intr-o masura mai
mica, contribuie la buget si veniturile din alte activitati, cum ar fi cursuri, ateliere,
publicatii si expozitii, in cazul in care nu sunt gratuite.

Ca sa poata functiona, trebuie ca utilizatorului sau clientului sa i se poata
furniza actul de cumparare la pretul corect si prin toate mijloacele posibile (de
la birou traditional la casierie via achizitionare prin internet, telefonie sau servicii
disponibile ad-hoc). Prelucrarea informatica a acestor informatii are avantaje
mari nu numai din punctul de vedere al strategiei financiare, ci si din punctul de
vedere al marketingului.

Monitorizarea zilnica a biroului de vanzare bilete permite luarea de decizii
strategice financiare, de comunicare si de marketing: ,Sistemul de vanzare de
bilete este permanent pe biroul meu; vad in fiecare moment fiecare bilet care
se vinde, informatie oferita de firma care furnizeaza serviciul, dar noi suntem
cei care avem controlul asupra sistemului”, semnaleaza Gerardo Grieco. Din
punct de vedere financiar, monitorizarea permite analizarea comportamentului
si rezultatele diverselor spectacole si ale celorlalte activitati programate, in
productie proprie sau produse de catre terti. in cazul din urm3, se poate decide
daca este convenabila sau nu impartirea veniturilor din box-office sau partea
fixa care trebuie sa fie garantata ca un caché pentru companie. Acest lucru este
important atatin ceea ce priveste piesele de cartier, deoarece are consecintein
indeplinirea previziunilor economice side lichiditate - sauin gradul de satisfactie
al furnizorilor artistici -, cat si pentru a decide viitoarele strategii de angajare
(sauinchiriere sau de cesiune catre terti).
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Schemal7
Surse de venituri

Venituri
din bilete

Alte
activitati
culturale

Alte

Drepturi 3
finantari

de imagine

Drepturi

de exploatare Publicitate

Sponsorizare
si mecenat

Servicii de

bar, magazin

Politica de preturi conditioneaza fundamental potentialele venituri proprii,
precum si realizarea obiectivelor legate de cerere. Proiectarea acesteia
presupune necesitatea expertizei si gestionarea istoricului de date proprii (ori
de cate ori acestea sunt disponibile). Fiecare spectacol are un public potential
diferit, ceea ce presupune decizia de programare si planificare (sau cat de mare
sa fie sala, in cazul in care exista mai multe), la ce preturi sa fie vandute biletele,
determinand astfel rezultatele economice posibile. Gradul de ocupare al salii,
precum si numarul de reprezentatii programate legate de costurile aferente
fiecarei piese sunt indicatori cheie pentru intelegerea profitabilitatii unui
spectacol intr-un anumit spatiu.
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in unele orase, cum ar fi Barcelona, gradul de ocupare a salilor determina, de
asemenea, un procent din valoarea subventiei de stat, facand ca o alegere
buna a programelor de catre fiecare teatru si politica de preturi asociata sa aiba
impact nu doar asupra volumului de venituri la casierie, ci si asupra valorii finale
a subventiei municipale.

Pentrua creste veniturile si,inacelasi timp, pentru a creste numarul spectatorilor,
este necesara o segmentare a preturilor pe sala de spectacol. Pretul locurilor pot
diferiin functie de zile si ore, in functie de pozitia scaunului in sala siin functie de
diferitele grupuri de public, sau o combinatie a celor trei criterii. De asemenea,
spectacolele pot avea preturi ale biletelor diferite in functie de gen sau de tipul
de piesa, de costul spectacolului si de publicul caruia i se adreseaza.

in majoritea teatrelor, nu este ceva foarte obisnuit sa se faca o politica de
pret plecand de la ziua si orarul reprezentatiilor, asa cum se obisnuieste sa
se faca in cinematografe. Cu toate acestea, este o alternativa demna de a fi
luata in considerare pentru cele mai urmarite reprezentatii, in special in cazul
in care sunt combinate cu alte forme de diferentiere. incepand cu o anumita
dimensiune a salii, teatrele pot percepe un pret diferit pentru fiecare loc in
functie de amplasarea acestuia in raport cu scena (in functie de proximitate,
vizibilitate sau reputatie). Teatrele cu scena italiana, concepute la acea vreme
pentru a fi rentabile, au o arhitectura care faciliteaza segmentarea, in timp ce
unele dintre cele mai moderne, cu o vizibilitate foarte buna din orice pozitie si
cu putine bariere fizice, fac acest lucru ceva mai complicat. in general, in marile
teatre lirice, care de obicei au locuri pe mai multe etaje, se aplica o segmentare
mai minutioasa decat in teatrele mici. Salile alternative si cele mici au, de obicei,
un pret unic. Atunci cand este posibil, se recomanda ca numarul de locuri ale
fiecarei zone din sala si cresterea de pret sa raspunda evolutiei cererii.?

in prezent, dezvoltarea unor instrumente digitale de vanzare permite
flexibilizarea si adaptarea preturilor la evolutia cererii, asa cum se face in cazul
vanzariibiletelor deavionsaualrezervarilor hoteliere. Combinatiadintre predictia
dinamica a cererii cu ofertele sau acordurile de preturi cu diferitele canale de
vanzare, utilizand segmente particulare ale numarului de locuri disponibile,
permite maximizarea gradului de ocupare si, prin urmare, a veniturilor aferente.

Multe teatre, in special acelea cu angajament social mai mare, au adesea preturi
diferitein functie de tipurile de public: copii si tineri, studenti, persoane varstnice
sau cu venituri scazute, colective cu diferite capacitati etc. Aceste avantaje
pot include intreaga oferta sau pot sa se intensifice in functie de anumite
circumstante sau obiective (programe sau spatii specifice, zile cu o rata mai

2 n functie de elasticitatea pretului sau de sensibilitatea acestuia din partea fiecarui segment al
cererii.
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mica de participare, sau pot fi oferite numai pentru un numar limitat de locuri,
de exemplu). Generozitatea mai mare sau mai mica fata de anumite grupuri nu
depinde numai de misiunea, principiile si obiectivele fiecarei institutii culturale,
ci si de capacitatea economica si de cerinta de autofinantare corespunzatoare.
in orice caz, trebuie sa se tina seama de impactul acesteia asupra contului de
exploatare al organizatiei.

O alta strategie foarte frecventa care, bine implementata, aduce beneficii
teatrului si un public loial este politica de abonamente. Reducerea costurilor
de intrare nu numai ca poate extinde volumul audientei, dar poate imbunatati
incasarile teatruluisi veniturile acestuia. Din punct de vedere financiar, fidelizarea
publicului prin deconturi atractive (de obicei, intre 15% si 25%) raporteaza
in timp, la nivel anual, venituri mai mari. De asemenea, incasarea la inceputul
stagiunii (abonamentele foarte scumpe) imbunatateste lichiditatile in casa. O
alta posibilitate este de a oferi preturi speciale pentru grupuri mari, cu sau fara
structura institutionald, si, in special, organizatiilor partenere sau stakeholderi:
companii, sindicate, scoli, asociatii etc. in unele cazuri, este posibil sa se vanda
reprezentatii intregi catre entitati interesate (congrese profesionale, conventii
de afaceri sau de alta natura).

O ultima posibila strategie este integrareain costul de intrare a anumitor servicii
suplimentare, ceea ce ofera publicului un sentiment de exclusivitate (intrare
VIP). De exemplu, in spectacole cu pauza (sau la sfarsitul piesei) se poate oferi
un serviciu exclusivist de tip restaurant si/ sau de parcare pentru publicul dispus
sa plateasca pentru o astfel de facilitate; se pot include, de asemenea, reduceri
la restaurante, magazine, parcare, gradinita etc.

Mecenatul filantropic si sponsorizarea corporatista

Mecenatul si contributia privata directa fara obligatia de contraserviciu sunt
mai obisnuite in acele orase si tari unde exista o traditie filantropica inradacinata
si 0 oarecare fiscalitate favorabila, dincolo de recunoasterea sociala si de un
beneficiu simbolic. in orice caz, cu cat prestigiul teatrului si relatia cu identitatea
locala este mai mare, cu atat mai usor vor fi atrase resurse din mecenat si
sponsorizare. Un program atractiv ajuta si implicarea activa a comunitatii,
contribuind la prestigiul managementului si la dezvoltarea contactelor care se
pot transforma in gesturi filantropice pentru institutie. Utilizarea unui personal
specializat si dezvoltarea de strategii adecvate faciliteaza strangerea de fonduri
si contactul cu noi mecenate, chiar si in orasele mici. Intr-adevar, abordarea si
persuadarea planificate fata de persoane cu sensibilitate artistica care dispun
de venituri economice mari reprezinta contacte sociale care pot oferi rezultate
surprinzatoare.
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Mecenatul filantropic este completat adesea cu operatiuni de sponsorizare
corporativa. Firmele (si unele dintre fundatile acestora) cauta o rentabilitate
explicita a investitiei lor, axata in general pe imagine si comunicare (si insotite
de beneficii fiscale). De asemenea, aceste strategii valorifica setul de servicii
pe care le poate oferi teatrul. Acestea pot include spatii pentru reprezentatii,
spectacole exclusiv pentru clienti, furnizori si angajati, utilizarea de facilitati,
intalniri si mese cu personalul artistic.

Obtinereadefonduridinsponsorizarieste maiusoarapentruteatrele cu prestigiu,
cu repertoriu de calitate sau pentru teatrele mai populare (cu interpreti celebri
si spectacole de succes). Uneori, daca teatrul este de stat, acest lucru poate
constitui un avantaj, de exemplu, atunci cand firma care ofera sponsorizarea
doreste saintrein gratiile unor politicienilocali.Inalte cazuri,asa cum semnaleaza
Gerardo Grieco, ,sponsorizarea, patronatul, vanzarea de reprezentatii speciale
sau galele sunt politici care s-au instalat ca o cautare deliberata pentru venituri
suplimentare. Vreau sa subliniez importanta acestor politici, ele creeaza o alianta
care devine strategica, consolideaza si valideaza activitatea artistica, politica si
sociala a teatrului. Desigur, este o alianta conditionata: estiintr-un teatru de stat,
prin urmare nu poti face nimic.”

Cu toate acestea, pentru teatrele situate la periferie, in orase sau localitati
mici, sau pentru salile alternative sau de avangarda, obtinerea participarii
financiare private este mai dificila. In fata lipsei de interes din partea firmelor,
cei responsabili pentru aceste teatre ar trebui sa depuna eforturi pentru a gasi
solutii: firme apropiate sau schimbul de servicii cu mass-media sau profesionisti
foarte buni.

Pe de alta parte, disponibilitatea de a oferi resurse si nivelul de generozitate al
firmelor sunt lucruri extrem de diferite. Primul aspect depinde de sensibilitatea
managerilor sau proprietarilor pentru activitatile artistice. Unele organizatii
economice sunt orientate spre genuri artistice specifice, in functie de
proximitatea simbolica sau practica (exista o anumita predispozitie a sectoarelor
de lux catre opera sau a berariilor si a bauturilor racoritoare catre muzica
moderna). De asemenea, organizatiile teatrale depind de existenta sau nu a
traditiei sau a practicii de sponsorizare corporativa.

Spre deosebire de teatrele anglo-saxone, unde gasirea si activarea resurselor
financiare (fundraising) constituie o baza istorica de sustinere economica, in
majoritatea teatrelor europene si latino-americane, cautarea specializata a
donatorilor si sponsorilor este de data relativ recenta. Aceasta lipsa de traditie
Si experienta determina o abordare insuficienta a potentialului teatrelor
pentru atragerea de resurse. in unele teatre de stat sau in salile private cu linie
artistica profund independenta exista o oarecare reticenta legata de influenta
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unor organisme economice ce poate afecta imaginea artistica sau anumite
principii ale teatrului. in orice caz, este important sa fie cunoscute limitele care
nu pot fi acceptate sau peste care nu se poate trece si sa fie valorificat aportul
sponsorizarii si al mecenatului pentru a face posibila continuitatea activitatii
teatrale.

Urmatorele declaratii ilustreaza posibilitatile si problemele unor responsabili ai
teatrelor de stat spaniole in cautarea sponsorizarii:

Francesc Casadesiis: ,,Cu privire la aportul financiar din afara teatrului, imi
pun de fiecare data problema: Ce fel de serviciu in contrapartida ar putea
avea mai multa valoare pentru firmele sponsor? Ce este mai convenabil
pentru noi?”

Juan Calzada: ,,Pentru una dintre operele noastre am primit 30.000 de euro.
in schimb am dat 30 de bilete, 2 bilete la loja, am mai dat si logoul institutiei,
am fost prezenti la declaratiile de presa si, la final, am dat un cocktail pentru
invitatii lor.”

Alfred Fort: ,Noi avem un fel de tarife pentru mecenat, sponsorizare sau
donatori. In TNC inchiriem totul: salile, restaurantele; este surprinzator cat
platesc oamenii pentru un spatiu aici.”

Francesc Casadesiis: ,In evaluarea a ceea ce primesti si ce dai, mi se pare
foarte interesanta contributia in naturd, in special prin servicii mass-media.”

Juan Calzada: ,Mie acest lucru mi se pare foarte interesant, noi facem acest
lucru cu ziarele locale. Cu toate acestea, sponsorizareain natura nu are mereu
continuitate. De exemplu, am avut un acord cu Renfe (compania spaniola de
cai ferate) pentru a aduce Compania Nationala de Dans si stagiunea lirica
cu Orchestra din Cérdoba. Renfe a pus la dispozitie gratuit 100 de bilete in
schimbul statutului de transportator oficial al stagiuniilirice. Dar anul urmator
nu am obtinut nimic pentru ca au schimbat responsabilul.”

Francesc Casadesils: ,Exista si alte exemple interesante, produs al
traditiei de origine al unor firme: o companie franceza de gaz, interesata
in organizarea unor ateliere pedagogice de actorie pentru angajatii sai, ne
plateste programul de dezvoltare a audientei si ateliere de teatru pentru
cartier. In Franta exista o foarte mare implicare a firmelor si sindicatelor in
relatia cu teatrele.”

In perioadele de criz3, atunci cand contributiile de stat si veniturile din bilete se
raresc, exista tendinta de a stimula strategiile de cautare de sponsorizare. Nu
este cel mai bun moment pentru c si resursele firmelor pentru aceste activitati
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sunt mai mici. Aceasta este o activitate care ar trebui sa fie proiectata in mod
strategic pe termen lung, deoarece companiile tind sa-si schimbe prioritatile.
Serviciile simbolice pe care teatrul le ofera astazi pierd valoare odata cu trecerea
timpului.

Prin urmare, este important sa existe o gandire strategica, pe termen lung, care
sa valorifice expertizain sponsorizare si mecenat, dar care sa iain considerare si
alte forme de contributie sociala pentru productiile de teatru. Acestea pot varia
de la promovarea voluntariatului, o forma de filantropie care nu produce venituri
directe, cieconomiseste costurile si genereaza o relatie pozitiva cu comunitatea,
pana la dezvoltarea de proiecte de microfinantare (crowdfunding) sau, cel putin,
experiente de box-office inversat.® Dincolo de contributia economica limitata,
aceste mecanisme presupun niveluri de implicare intensa a unor grupuri
implicate in comunitate. Lansarea platformelor digitale de microfinantare a
condus la renasterea proceselor de finantare colectiva de lunga traditie (multe
teatre s-au construit urmand astfel de antecedente bazate pe acest model).
Astazi se folosesc pentru proiecte punctuale sau mici, iar succesul acestora
depinde de capacitatea de a implica din punct de vedere emotional colective
ample prin intermediul retelelor sociale. in orice caz, incurajarea unui cerc
important de prieteni, mecena si voluntari mareste cifrele de audienta si aduce
0 recunoastere mai mare.

Veniturile din publicitate

Utilizarea anumitor sectoare ale cladirii teatrului, exteriorul sau interiorul cladirii,
pentru instalarea dispozitivelor menite sa comunice mesaje publicitare ale
produselor oferite de firme ar putea deveni o alta resursa financiara. in cazurile
in care acest lucru este posibil (nu intotdeauna este, datorita constrangerilor
normative sau contextului social nefavorabil), ar trebui sa se lucreze cu cea mai
mare grija pentru a evita aspectele disfunctionale sau poluarea vizuala, precum
si pentru a pastra valoarea estetica si/ sau istorica a cladirii.

Spatiile cel mai frecvent utilizate pentru publicitate sunt de obicei brosurile (sau
alte materiale de comunicare), copertinele exterioare, zona de receptie si, in
unele regiuni, cortina scenei. De asemenea, site-ul este, de obicei, un spatiu de
oferta de publicitate, directa sau indirecta.

Unele productii,in special cele mai comerciale, incorporeaza anumite mecanisme
de publicitate non-conventionale, cum ar fi includerea marcilor firmelor intr-o

3. Box-office-ul inversat consta in solicitarea spectatorilor de a dona, la finalul spectacolului,
cat considera oportun pentru a plati artistii si a garanta sustenabilitatea productiei. Provenind din
practica teatrului de strada, nu aduce mari venituri, dar este folosit in salile mici ca mecanisme de
solidaritate si de adaptare in perioadele de criza.
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forma mai mult sau mai putin subtila in scenografie, in costume siin elementele
scenice (marci de bauturi, imbracaminte, accesorii sau mentionarea anumitor
branduri).

Servicii de tip magazin si restaurant

in acelasi context, se pot desfasura activitati comerciale de tip magazin sau
restaurant, in cazul in care cladirea teatrului o permite sau dispune de un
spatiu pretabil pentru asa ceva. In cazul barului (sau restaurantului), in afara de
prestarea unui serviciu care multumeste participantii la spectacol, pot fi atrase
si alte persoane, mai ales daca teatrul este bine pozitionat si are acces direct la
strada; aceasta este o realitate foarte comunain cazul multor teatre traditionale.
Desigur, calitatea bucatariei este esentiala, ceea ce face ca si asigurarea
serviciului oferit de catre specialisti sa necesite un nivel de calitate sporit. Un
detaliu important este amenajarea si izolarea fonica a spatiilor dedicate acestor
activitati fata de salile de spectacol si de repetitii.

Pentru teatru, este importanta viabilitatea economica a serviciului, pentru ca
aduce nu numai resurse financiare, ci garanteaza si o oferta de calitate care sa
completeze intregul serviciu al institutiei (la preturi care nu sunt exorbitante). Un
serviciu de tip restaurant care este costisitor intr-o maniera exagerata, in raport
cu preturile de pe piata, ajunge, in final, sa prejudicieze teatrul. O alta problema
este cine ar trebui sa furnizeze serviciul respectiv. Cu exceptia teatrelor mici,
acolo unde persoana care serveste publicul poate sa ofere un serviciu minim de
tip bar sau saintretina tonomatele, cel mai bine este sa se externalizeze serviciul.
Cu cat este mai mare volumul de activitate al teatrului, cu atat mai rentabil poate
deveni barul sau restaurantul, facandu-se astfel o dubla realimentare.

in lumea anglo-saxond, unde necesitatea de a acoperi costurile din resurse
proprii a fost dintotdeauna foarte mare, serviciul de tip restaurant din pauze,
cu mecanismele de rezerva si serviciu amplu - inclusiv cu vanzare in sala -, a
permis ca aceste venituri sa devina foarte importante. Exista, totusi, un conflict
deschis intre pretentiile conducerii de a creste acest tip de resurse si rezistenta
care se regaseste in unele departamente ale teatrului. Un anumit tip de personal
artistic simte ca se distruge misiunea si reputatia teatrului; nici personalul tehnic
si de primire nu-si doreste prelungirea zilei de munca. Solutia consta in gasirea
echilibrului adecvat care sa maximizeze veniturile, evitand costurile simbolice
inutile, fara a incomoda activitatea si receptia artistica. Din pacate, tendinta
actuala de a lucra fara pauza nu contribuie la realizarea acestui echilibru.

Pe de alta parte, a dispune de un magazin de specialitate este un lucru destul de

comunin teatrele de prestigiu din marile orase, in special in cazul in care acestea
au un aflux turistic major, magazinul fiind o atractie pentru vizitatorii interesati
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de suveniruri de vacanta. Magazinul acestor teatre poate fi (desi nu reuseste
intotdeauna) o activitate comerciala profitabila pentru a vinde si o multime de
elemente legate direct sau indirect de activitatea teatrala. In teatrele mai mici
sau in cele situate in orasele mici, existenta micilor magazine de suveniruri este
posibila, dar ele nu sunt intotdeauna sustenabile economic. in toate cazurile,
inainte de a lua decizia de a include sau de a mentine un magazin intr-un teatru,
trebuie s fie analizat modelul de exploatare si relatia dintre investitii - beneficii
potentiale - si proiectia institutionala.

Ca si in cazul serviciilor de tip restaurant, externalizarea magazinului catre o
companie specializata poate fi de dorit, deoarece acestea sunt mai calificate
decat o structura gandita pentru a produce si/ sau a pune in scena spectacole.
Cu toate acestea, este important ca urmatoarele obiective sa nu fie scapate
din vedere: furnizarea de servicii mai bune pentru comunitate, inmultirea
beneficiilor si cresterea prestigiului teatrului. Pentru acest lucru va trebuie sa
selectam cu mare grija produsele adecvate (de la videouri si carti cu programele
de succes anterioare pana la articole de papetarie, vesela, de artizanat sau
diverse accesorii). Atunci cand este posibil, merita efortul de a se imprima logoul
teatrului pe unele produse, pentru ca acest lucru ajuta la promovarea marcii
teatrului (merchandising).

inchirierea de productii, echipe si spatii

Un teatru de productie poate gasi o sursa de venit (si de prestigiu) prininchirierea
unora dintre productiile lor sau a unei parti dintre acestea. Teatrele cu o mai
mare traditie dispun de depozite foarte mari de costume, elemente de coafura si
diverse elemente de recuzitd, care se pot imprumuta si altor teatre si companii.
De asemenea, este posibila inchirierea de echipamente de lumina, sunet sau
inregistrare si servicii profesionale asociate.

O alta resursa pe care cele mai multe teatre o ofera sunt diferitele spatii ale
cladirii date spre inchiriere: sali de expozitie, lobby-urile si holurile si, in unele
ocazii, spatii pentru repetitii, depozite, birouri sau sedii cu scop polivalent. Toate
acestea genereaza venituri suplimentare, mai ales atunci cand aceste activitati
sunt gestionate de personal specializat.

Ca si in cazul politicii de preturi a oraselor, aici este posibil sa se dispuna de
strategii de discriminare pozitiva de cesiune de sali sau de o reducere a pretului
pentru anumite colective. Aceasta este o modalitate de a indeplini misiunea
teatrului si de a amortiza investitia colectiva, dar pentru managerul de teatru
reprezinta o reducere a venitului potential. in aceasta privinta este important sa
se formulezein mod clar regimul de utilizare a spatiilor si tarifele pentru diferitele
categorii: companii de teatru de amatori, scoli, organizatii non-profit, asociatii
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locale, departamente ale institutiei titulare, partide politice, companii etc. Cu cat
este mai transparent criteriul (utilizarea gratuita, bonificatii sau pret intreg), se
reduce suspiciunea de subiectivism si se faciliteaza relatiile dintre conducerea
teatrului si mediul social si politic al institutiei. In cazurile in care se dispune de
un contract-program, aceste aspecte sijustificarea lor sunt detaliate si evaluate
pe tot parcursul perioadei de management.

Alte surse de finantare

Vanzarea de produse cu imagine proprie (merchandising) poate fi o sursa de
venit profitabila si nu doar un instrument de comunicare, atunci cand volumul de
afaceri generat - produs al prestigiului si al dimensiunii potentialului de cerere -
este mai mare decat costurile. Rezolutia tensiunii dintre logica de marketing si
cea financiara va decide pretul si, prin urmare, cererea si veniturile. Putine teatre
reusesc sa genereze venituri substantiale din vanzarea produselor, iar strategia
depinde in mare masura de canalele de distributie.

Unele teatre cu productii proprii de inalta tinuta artistica si estetica reusesc
sa primeasca venituri din drepturile de exploatare. Acestea pot proveni din
vanzarea completa a drepturilor de productie (ex.. punerea in scena la nivel
international, cu sau fara echipele de interpreti si tehnicieni) sau din valorificarea
partiala a productiei (scenariu, scenografie si / sau costume). O alta posibilitate
este comercializarea diferitor drepturilor de difuzare audiovizuald, sub conditia
rezolvarii drepturilor tuturor detinatorilor. Aceasta posibilitate se poate naste
numai atunci cand productia are perspective de succes.

In cazuri exceptionale, atunci cand cladirea care addposteste teatrul se remarca
prin unicitatea sa arhitecturala sau are o vedere panoramica deosebita, este
posibil sa se poata obtine venituri din tururi ghidate. Este cazul celebrului Palau
de la Mdsica din Barcelona, unicul amfiteatru declarat patrimoniu mondial de
catre UNESCO, care obtine din acest tip de activitate %21 din veniturile sale.

in cele din urm3, este important s se ia in considerare finantarea atipica.
Anumite teatre pot detine active sau drepturi in afara activitatii culturale, care
le ofera unele venituri (conturi bancare, trusturi, fonduri etc). in tari precum
Statele Unite, este comun a avea o donatie care nu poate fi de capital eficient, ci
randamentele acestora (actiuni, inchiriere de locuinte etc.).
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Una dintre principalele surse de finantare pentru artele spectacolului in
majoritatea tarilor occidentale este bugetul public. in functie de caracteristicile
si resursele politicii culturale, valoarea fondurilor disponibile si modul de a le
accesa poate varia. Exista doua mecanisme majore de acces la astfel de fonduri:
contributii directe prin cheltuieli publice si avantaje fiscale. Cea mai mare parte
a sectorului artelor spectacolului aflat in proprietatea statului este finantata cu
fonduri din cheltuielile bugetare, fie din contributiile directe de la administratia
titulara, fie din subventii. La randul sau, sectorul privat se alimenteaza atat din
transferurile pe care le obtine de la guvern, cat si din beneficiile fiscale. Acestea
dinurma pot deveni,in unele tari, foarte importante. Avantajul fiscal poate atinge
direct consumatorii prin reducerea taxelor pe bilet (TVA) sau prin donatii. Acest
ultim mecanism ajuta, de asemenea, teatrele intrucat favorizeaza cererea.

Cazul teatrelor private

Mecanismele prin care sectorul privat primeste fonduri publice sunt legate de
politica culturala a tarii in care se afla, de capacitatea lor de a se asocia in mod
colectiv, reusind astfel sa convinga autoritatile publice. Aceasta activitate de
lobby se dezvolta prin constructia de argumente care permite consolidarea
mecanismelor (fonduricompetitive, sistemul de contracte-programsautipologia
beneficiilor fiscale, de exemplu). Sursele guvernamentale depind de conjunctura
economica si bugetara. Din practica obisnuita, beneficiile fiscale sunt mai putin
transparente pentru opinia publica decat subventiile sau transferurile directe.

Odata ce cadrul a fost stabilit, fiecare teatru - precum si ceilalti actanti ai
sistemului teatral - incearca sa maximizeze resursele. Acest lucru necesita o
cunoastere aprofundata a sistemului si se sprijina pe abilitatea de a prezenta
propuneri si proiecte adaptate la directiile politicilor culturale guvernamentale.
In majoritatea tarilor, sectorul independent isi legitimeaza accesul la fonduri
publice pe baza contributiei acestuia, in termeni sociali si artistici, chiar daca
ceea ce primeste este cu mult inferior fata de aportul teatrului de stat. La randul
sau, sectorul comercial isi intemeiaza pretentiile in raport cu volumul audientei
deservite si cu posibilitatea de a activa star system-ul. in acest caz, suportul
este in principal directionat in mod indirect, prin scutiri de taxe si punctual cu
subventii de infrastructura.
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Cazul teatrelor de stat

Fondurile primite de teatrele de stat din partea administratiei constituie o
parte foarte importanta a veniturilor lor, intr-o mare masura atat in Europa, cat
si in America Lating, ceea ce respecta, in principal, doua rationamente. Primul
rationament se bazeaza pe faptul ca democratizarea accesului este una dintre
misiunile centrale ale teatrului de stat, parametrii politicii sale de preturi nu sunt
stabiliti de piata, ci sunt produsul unei decizii politice, ceea ce duce, in multe
cazuri, la sume derizorii incapabile sa acopere costurile. Unul dintre cazurile
extreme este cel al teatrelor de stat orientate complet spre zona sociala, situatie
in care multe dintre productiile si spectacolele lor (sau majoritatea) au un pret
simbolic.

Al doilea rationament se refera la dimensiunea si specificul acestora.
Majoritatea teatrelor cu productie proprie si majoritatea teatrelor lirice sunt de
stat pentru ca structura lor naturala de functionare nu este viabila intr-o logica
a rentabilitatii economice (pentru a acoperi costurile, pretul biletelor ar trebui
sa fie atat de mare incat nu ar exista un public suficient de numeros pentru a
asigura functionarea sustenabila in timp).

in cazul unor teatre de stat periferice cu o competenta scazuta in zona lor de
influenta, este posibila supravietuirea fara costuri excesive daca se programeaza
pe riscul organizatiei, in acest caz, sectorul public acoperind doar costurile
obisnuite de functionare. Tipul de productii prezentate in aceste conditii sunt
neregulate, adesea semiprofesionale. in cazul in care administratia locala
doreste sa ofere un program de calitate, trebuie sa-si asume total sau partial
finantarea pe care companiile sau grupurile o solicita.

Principala institutie furnizoare de resurse este administratia tutelara a teatrului.
in Europa, este unlucru obisnuit ca cele mai multe teatre de stat s fie municipale,
dar acestea primesc si contributii din partea guvernelor regionale si nationale.
in America Latin3, situatia este mai neobisnuita, deoarece existd o mai mare
implicare politica in teatru siin administrarea acestuia.

Tipurile de venituri din activitatile unui teatru de stat sunt similare cu cele ale
altor teatre, dar nu si proportia fiecarei surse. Uneori nu se pot percepe aceleasi
preturi din motive sociale sau politice, dar este de dorit o mai buna utilizare a
tuturor surselor posibile de finantare in functie de caracteristicile fiecarui teatru.

O particularitate a teatrelor de stat, in special atunci cand nu au personalitate
juridica proprie, este aceea de a nu putea conta direct pe ceea ce produce niciuna
dintre resursele sale proprii. Imposibilitatea utilizarii acelor bani are un efect
demoralizant in ceea ce priveste managementul, asa cum spune Juan Calzada:
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,Pare destul de evident ca am putea conta pe box-office, dar nuintotdeauna este
asa, iar acest lucru provoaca o dubla problema: in primul rdnd, ce importanta mai
are ca obtinem patru dolari sau patru sute de dolari; si in al doilea rand, cu cat
faci mai multe venituri, cu atat mai putine contributii guvernamentale vei primi
maine. Asta inseamna ca administratia nu face decéat sa te pedepseasca. Din
punctul meu de vedere, ceea ce un teatru produce ar trebui sa serveasca doar la
sporirea calitatii repertoriului, la rafinarea ofertei estetice sila oferirea de servicii
mai bune pentru un public mai numeros.”

Din perspectiva noastra, fondurile alocate de administratiile publice teatrelor ar
trebui sa fie legate de misiunea sau mandatul dat managerului, iar sumele sa fie
determinate de posibilitatile pe care le permite situatia economica generala in
fiecare perioada, in urma negocierilor politice cu privire la distributia generala a
resurselor publice. Managerii consultati sunt de acord ca, din pacate, de cele mai
multe ori participarea lor la dezbaterea privind alocarea bugetului este foarte
limitata, iar in unele cazuri chiar inexistenta.
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Rolul spectacolului in societatea contemporana s-a schimbat. Pe de o parte,
concureaza cuo multime de alternative de petrecere a timpuluiliber, multe dintre
acestafoarte atractive din punct de vedere tehnologic, dar, pe de alta parte, unele
dintre expresiile sale - in special muzica - continua sa aiba o influenta enorma.
Tinerii isi dedica timpul pentru impartasirea virtuala a intereselor, discutiilor
sau video-jocurilor si ofera mai putin timp consumurilor culturale traditionale
(lectura, mersul la film sau teatru, radio sau TV). Captarea interesului tinerilor
este un obiectiv dificil de atins. Asa cum afirma Alfred Fort, ,multi tineri intre
18 si 30 de ani nu vin niciodata la teatru pentru ca nu le pasa deloc de ceea ce
facem. Problema s-ar putea sa fie in subiectele si tipurile de spectacole pe care
le oferim. Poate ca nu stim nici sa alegem si nici s& comunicam corespunzator.”
Daca au primit o educatie buna si, prin urmare, au un capital cultural, interesele i
conduc catre alte locurile care au importanta in comunitate sau cele cu prezenta
mediatica in societate, in special sportul. Sarcina de a-i seduce este o tema
motivanta, dar necesita imaginatie si apropierea de logica lor comportamentala.
E cazul nu doar al celor tineri, ci si al unei bune parti din populatie.

Si totusi, cum s-ar putea imbunatati capitalul cultural al diferitelor tipologii de
spectatori prin artele spectacolului? Cum sa transformam publicul potential
in public regulat al teatrului, al dansului, al circului sau al acelor genuri care nu
mai sunt populare? In mod evident, este necesara elaborarea unor strategii
de comunicare bazate pe motivatiile comunitatii, aplicabile diferitor tipuri de
public capabile sa sparga barierele. Asa cum afirma Ricardo Szwarcer, care
a fost director al Teatrului Colon, al Operei Lille si al Festivalului Grec de la
Barcelona, ,nu putem trata publicul de teatru ca pe un simplu consumator”. in
acest sens, cunoasterea pietei sianaliza in profunzime pot da unele dintre cheile
interpretative necesare. Aceasta nu este o simpla piata, dar trebuie saintelegem
motivatiile profunde ale diferitor tipuri de spectatori si dinamica lor.
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Spectatorul de teatru (si al activitatilor culturale in general) nu este un subiect
pasiv; el participa activ, emotional si intelectual, la experienta, la continutul si
dimensiunea divertismentului. Toata fiinta sa, in mod constient si inconstient,
este influentata, iar amploarea implicarii va depinde in mare masura de
cunostintele anterioare si de experienta de viata, ceea ce constituie un avantaj
personal, care contine si produce valori culturale. Desigur, sensibilitatea naturala
are, de asemenea, influenta sa, precum si mediul social si comunitar.

Sarcina sociala de crestere a capitalului cultural al comunitatii, in diversitatea si
bogatiasa,presupuneeforturisustinutesicoordonate,careaproapefaraexceptie
necesita imaginatie, strategie si resurse financiare. Acest scop presupune o
abordare dintr-o perspectiva holistica, de analiza a comportamentelor sociale
si, in acelasi timp, a logicilor pietei scenice si a politicilor publice. in proiectarea
strategiilor care ofera raspunsurile, diferitele perspective sunt complementare
in aceasta reflectie: contributie sociologica, pedagogica legata de dezvoltarea
socio-culturala si de marketing.

in dezvoltarea capitalului cultural, teatrul se comporta ca o extensie a educatiei,
fapt pentru care, in opinia noastra, statul trebuie sa-si asume un rol inevitabil, un
rol vitalimpreuna cu familiile, profesionistii siinstitutiile educationale si culturale.

A te bucura deplin de spectacolul scenic - teatru, muzica, dans sau circ -
inseamna printre altele ca spectatorul trebuie sa parcurga un proces de invatare
care nu poate fi facut decat prin intermediul experientei practice. Acest lucru
nu inseamna ca cei care merg pentru prima data la teatru nu pot sa se bucure,
ci doar ca acest lucru este un proces evolutiv si se rafineaza pe masura ce ei
capatad mai multa experienta si devin capabili s perceapa semnificatii mai
profunde si nuante mai complexe in fiecare expresie artistica. Spectatorul de
teatru se formeaza in timp.

Motivatii si obstacole in functie de tipologiile de public

In orice persoana, procesul de instalare a dorintei de a participa la un spectacol
live care preceda realizarea efectiva a acesteia este foarte complex si poate fi
studiat plecand de la diferitele motivatii, inclusiv cea psihologica, economica sau
sociala. Este important ca echipa unui teatru sa cunoasca fiecare aspect pentru
a orienta ansamblul strategiilor de dezvoltare a publicurilor, atat din punctul de
vedere al marketingului si comunicarii, cat si din cel al dezvoltarii educationale si
comunitare.
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Pentru inceput, trebuie sa distingem intre diferitele segmente de audienta
potentiale, adica intre cei ale caror experienta anterioara si capital cultural i
stimuleaza sa participe la spectacole live si cei pe care incercam sa-i aducem
pentru prima oara la teatru. Adica sa se faca distinctiaintre public si ,non-public”;
iar in acest al doilea bloc, se impune o distinctie suplimentara intre cei care ar
putea fi interesati (o sa-i numim potentiali predispusi) si cei indiferenti sau cei
care, dupa ce au incercat, au decis sa opteze pentru alte alternative (si care
revin greu asupra deciziei). In ceea ce priveste publicul care vine la spectacole,
frecventa dintre publicul uzual si publicul sporadic marcheaza o prima distinctie,
dar o analiza detaliata a caracteristicilor, a valorilor si a atitudinilor permite analize
suplimentare. Asa cum sugereaza Lucina Jiménez (2000), publicul este marea
necunoscuta sau, mai bine spus, marele miraj, pentru ca ne gandim la acesta
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ca la ,un spectator construit din propria biografie si imaginatie a creatorului’
(p. 158). Este important, asadar, sa nu ne lasam inselati de acest miraj si sa fim
foarte analitici in a aproxima participarea si frecventa.

Colomer si Sellas (2009, pp. 43-46) ofera diferite tipuri de clasificare a
spectatorilor, care fac obiectul unor factori cum ar fi nivelul de educatie,
participarea uzuala la spectacole live, distanta geografica in raport cu teatrul
sau festivalul, ciclul vital al persoanei (in cazul in care varsta este combinata
cu nivelul de autonomie sau dependenta de familie), beneficiul asteptat sau
obtinut (de la formare la evadare, trecand prin diferite tipuri de bucurie). Cu
toate acestea, ei ne propun crearea unei harti taxonomice de publicuri specifice
pentru fiecare unitate si relationarea acesteia cu respectivele contexte sociale,
politice, economice sau culturale.

Plecand de la acest tip de abordari analitice, este posibila planificarea unor
strategii eficiente. Ar trebui remarcat faptul ca statisticile disponibile arata
ca cele mai multe dintre activitatile scenice reunesc un procent relativ mic al
populatiei in toate tarile occidentale, fiind mai mare in orasele mari, care au o
larga si variata oferta, si foarte scazuta in zonele rurale. Acest lucru marcheaza
atat amploarea dificultatilor viitoare, cat si amplul spatiu care trebuie cucerit in
aprecierea sociala a spectacolelor de scena.

A actiona in favoarea dezvoltarii publicului obisnuit este mult mai eficient, mai
ales atunci cand se capteaza public de la celelalte teatre din acelasi oras sau
se transforma din tipul sporadic in tipul regulat. Cu toate acestea, adevarata
legitimitate sociala ar trebui sa provina din extinderea publicurilor, facandu-i sa
fie interesati de un repertoriu mai amplu.

in orice caz, fiecare dintre categoriile de public mentionate infrunta motivatii si
oprelisti. in general vorbind, este posibil sa se distinga sapte obstacole majore in
accesul consumatorilor de teatru: obstacole economice, geografice, de capital
cultural, sociale, psiho-fizice, comunicationale si cele produse de experientele
negative din trecut.

Aceste obstacole sunt modulate in functie de tipul de spectacol si se combina
intre ele. De exemplu, autoexcluderea din genul ,,opera” poate fi mai dura decatin
yhard rock”, fiind considerata o activitate extrem de elitista. Dar pentru uniubitor
al genului liric, cu resurse limitate, care traieste departe de oras, principalele
obstacole sunt economice sau geografice; desi, cu cat este mai interesat sau
pasionat, cu atat mai putin sensibil va fi la pretul biletului de intrare. Lasand
deoparte acest prejudiciu social, cazul unui tanar care asista cu prietenii sai la
un festival pop-rock nu este foarte diferit; acesta va fi dispus sa plateasca mult

in raport cu nivelul propriu de venit - pentru drum si cazare, chiar in locuri fara

171



pretentii - tocmai pentru a participa la eveniment, traind experienta colectiva
(si putand sa o impartaseasca). in cazul circului, amintirea unei scene cu clovni,
banala, dar care I-a facut pe copil sa rada, nu incita adultul sa participe neaparat
la spectacole de acest gen; este necesara o experienta noua, aceea a unui circ
contemporan bun, pentru a actualiza in mod radical perceptia initiala.

Un exces de informatii fara discriminare transmise la modul impersonal, care
nu transmit emotie sau unicitate si care nu raspund unor nevoi explicite pentru
niste potentiali consumatori indiferenti, devine, intr-un mod inconstient, o
bariera de comunicare. Pentru mai multe grupuri cu limitari fizice sau psihice,
participarea la teatru a fost in mod traditional un teren interzis. Aceasta bariera,
dublata de neintelegerea sociala si lipsa de invatare si de cultivare continua a
capitalului cultural, devine in multe cazuri aproape de netrecut. Anumite teatre,
in colaborare cu asociatiile care le grupeaza si cu sprijinul fundatiilor proactive,
reusesc sa faca progrese in diminuarea efectelor acestei bariere. Exista, totusi,
un spatiu mare care trebuie cucerit, iar pentru aceasta, combinatia de strategii
de marketing si de dezvoltare comunitara ofera o gama larga de instrumente.

In sens invers, exista numerosi factori de motivare pozitiva; printre acestia,
posibilitatea de a socializa, facand parte dintr-o comunitate si simtindu-se
importantinaceasta,avand avantajul de contaminare sau deretea; deasemenea,
capacitatea de ainvata lucrurinoi, de a le aprofunda, de a simti placere side a trai
experiente interesante. Prin urmare, participarea la o experienta exceptionalg,
perceputa ca o oportunitate unica, care nu poate fi ratata, reprezinta motivatii
care sunt modulate, in functie de trairile anterioare, de fiecare persoana in
parte. Asa ca, pentru cineva cu o saraca experienta scenica, poate fi extrem
de motivanta trairea unei seri unice impreuna cu un colectiv emotionat care
umple o sala sau foaierul pentru a participa gratuit la gala inaugurala a stagiunii.
O problema comuna pentru orice tip de spectator este cea a riscului pe care il
implica participarea la o piesa care nu a fost testata in prealabil, fara garantia
satisfacerii asteptarilor sale anterioare. Desigur, exista modalitati de a reduce
riscul, cum ar fi cunoasterea opiniei criticilor, consultarea celor care deja au vazut
piesa sau vizionarea trailerelor de pe internet ale piesei sau ale spectacolelor
similare.

Absenta unor obstacole de ordin economic, cultural, social sau geografic nu
inseamna in sine motive pentru a participa la un spectacol live; alte categorii de
motivatii personale pot depasi majoritatea obstacolelor. De aceea, strategiile de
marketing si de comunicare, asociate cu un program rafinat si angajant, dau de
multe ori rezultate.
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Strategia de marketing si comunicare a unui teatru, in coerenta cu diferitele
obiective, trebuie construitaintr-o maniera integrata. Fiecare actiune planificata
trebuie sa aiba coerenta in sine, dar in acelasi timp sa corespunda unei strategii
generale. Un prim pas este cunoasterea pozitionarii teatrului pe piata pentru a
incerca modificarea deficitelor si a aspectelor negative si, in acelasi timp, pentru
a le intari pe cele pozitive. in al doilea rand, regasim conectarea propunerilor de
program si a celor repertoriale cu potentialele publicuri. Pentru acest lucru ese
necesara cunoasterea lor cat mai profunda.

in domeniul gestionarii culturii, marketingul se afl in serviciul misiunii institutiei
si a proiectului sau artistic si teritorial sau, mai bine spus, in serviciul produsului
(Colbert si Cuadrado, 2003). Din perspectiva noastra, un studiu de piata nu ar
trebui sa determine ce tip de produs este oferit numai in functie de cererea
sau oferta conjuncturala, ci sa fie un instrument de luare a deciziilor. Planul de
marketing ar trebui sa fie rezultatul unui dialog profund si continuu intre diferitii
profesionisti ai unui teatru, nu o impunere a ,oamenilor de marketing”. Este la
fel de important ca directorul artistic sa-l asculte pe responsabilul de marketing,
precum si ca acesta sa fie capabil sa propuna o strategie in consonanta cu
propunerea artistica si cu misiunea teatrului.

in cazul unui teatru comercial, este clar ca se ofera ceea ce se crede ca piata
poate accepta; urmareste succesul si durabilitatea proiectului de afaceri, in
conformitate cu misiunea pe care si-a atribuit-o. in cazul unui teatru mai angajat
din punct de vedere artistic si / sau social, unde viabilitatea economica este
limitata la sustenabilitate, marketingul este o strategie de sprijin, dispunand
de instrumente care ajuta la pozitionare, la notorietate si pentru captarea
publicurilor specifice carora li se adreseaza.

Din aceasta perspectiva, un teatru poate luain considerare trei strategii majore
de marketing relationate cu obiectivele-cheie: a) definirea propriul profil si
a imaginii de brand, cu scopul de a construi pozitionarea teatrului pe piatg;
b) cunoasterea publicurilor - reale si potentiale - cu scopul de a construi
comunitati de relatii cu acestia; si ) comunicarea programului organizatiei, cu
scopul de a creste numarul si frecventa audientelor.

a) Construirea profilului si pozitionarii pe piata

Primul pas in construirea si pozitionarea teatrului pe piata este sa cunoastem
locul pe care acesta il ocupa in sistemul teatral / spectacular local, national sau
international. Toate teatrele au o istorie - chiar si cele recent deschise - care
ofera un profil propriu, care a fost construit in timp. Analizarea acestui aspect

173



necesita o privire din exterior care sa nu fie conditionata de prejudecati sau
iluzii. Incepand de aici, treaba marketingului este de a defini, impreuna cu restul
echipei de conducere a teatrului, profilul si pozitionarea pe piata dorita si de a
planifica procesul de transformare a imaginii mostenite in cea dorita.

Designul profilului si al brandului rezultat este o sarcina fundamentalg, in care
profesionistii externi pot, de asemenea, sa participe. Strategia include aspectele
fizice siintangibile si se traduce in toate expresiile de imagine interna si externa,
de la logo la bannerele si publicitatea organizatiei, de la spatiile arhitectonice
si mobilierul aferent la uniforma personalului care interactioneaza cu publicul.
Pentru ca fiecare actiune care se realizeaza in cadrul teatrului comunica din
interior spre exterior, iar acest lucru trebuie sa aiba impact. Asa cum afirma
Gerardo Grieco, ,totul comunica; comunica modul in care personalul teatrului
iti vorbeste la telefon, modul in care iti ofera biletul de intrare, dar cel mai
important lucru intr-un teatru este ceea ce spun oamenii despre el.” Pentru
a operationaliza aceasta provocare, este imperios necesar ca atitudinea
personalului si comunicarea interna sa fie in concordanta cu imaginea de brand
care a fost definita. Un profil bine conceput ii poate ghida intr-un fel indirect pe
acei spectatori adecvati catre angajamentul social si artistic al teatrului. in orice
caz, exista mai multe modalitati ingenioase de a comunica un profil atractiv.

b) Analiza audientelor si construirea comunitatilor

Construirea unei comunitati de referinta este esentiala in orice organizatie
artistica. Acest lucru se poate face manual, gratie cunostintelor personalizate
si / sau bazat pe utilizarea inteligenta a microdatelor asociate CRM.Y Pierderea
contactului personal reprezentata de substitutia crescanda a vanzarilor la
casa cu sistemele de vanzare digitala este compensata prin cunoasterea mai
aprofundata si prin posibilitatile de interactiune pe care CRM le permite. Este
necesar, in orice caz, sa se investeasca in procesul de analiza transversala a
datelor si trebuie sa se adopte strategii adaptate fiecarei realitati.

Pentru teatrele mici, cu un public limitat si un profil foarte bine definit, intrebarea
este cum sa patrunda mai adanc in constiinta publicului pentru a propune oferte
interesante, care sa-i permita s& creasca. In consonantd cu aceastd ultima
provocare, Margarida Troguet propune diferentierea intre ,public” si ,spectator
complice”. Cea de-a doua categorie, pentru caracterul sau de lider de opinie,
va primi un tratament diferentiat; acestei categorii i se ofera o informatie mai
completa si aprofundata, i se propune accesul la activitati rezervate pentru
grupuri mici (vizite in timpul procesului de productie, intalniri cu artistii sau
participarealaprocesul de selectie a programului) siise ofera avantaje sau oferte

1. ,Customer relationship management” sau ,managementul relatiei cu publicul”. Un software
specializat care permite gestionarea microdatelor aferente vanzarilor de bilete.
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speciale. Alte alternative explorate in cadrul proiectului european mentionat
anterior, BeSpectATIVe!, constau in implicarea publicului in diferitele procesele
de creatie, productie sau de programare.

La randul sau, utilizarea CRM permite cunoasterea in profunzime a
comportamentului acestei mase anonime formate din cei care achizitioneaza
biletele, datorita intersectarii unei imense cantitati de date: frecventa, numar
de insotitori, genuri preferate, tipologia locatiei alese si a pretului platit. Toate
acestea sunt prelucrate si analizate in raport cu alte date cu caracter personal
detinute in sistem, tratate anonim. O analiza riguroasa si o strategie de
comunicare inteligenta permit ca mesajele sa ajunga la fiecare microcolectiv,
pe baza optiunilor de consum anterioare. impértésirea de date si analize cu alte
unitati culturale din localitate duce laimbogatirea cunoasterii publicului cultural
si amplifica alternativele de interactiune cu acestia.

c) Comunicarea programului

O buna strategie de comunicare din perspectiva marketingului este
fundamentald pentru a influenta comportamentul audientelor. in acest sens,
Kotler si Scheff (2004) semnaleaza: ,Pentru a comunica trebuie sa informezi, sa
convingi si sa educi publicul tinta cu privire la alternativele sale, la consecintele
pozitive ale alegerii unui anumit mod de actiune si la motivatiile de a actiona
(si, de multe ori, sa continue sa actioneze) intr-un anumit fel.” A informa implica
punerea la dispozitia potentialelor publicuri datele obiective necesare pentru a
le ajuta saia o decizie: titlul spectacolului, trupele artistice, locul, data, ora, pretul
si modalitatea de achizitie a biletelor, servicii complementare etc. Persuadarea
constainainduce celuilalt, pe cale rationald, sa ia o decizie intr-o anumita directie
-1n acest caz, sa asiste la un spectacol sau la alte activitati ale teatrului.

Astfel, orice actiune de comunicare care duce cu sine mai mult decat informatiile
de baza in ceea ce priveste spectacolul are intentia de a convinge. A educa
inseamna a sprijini procesul personal de descoperire, de formare si bucuria de a
acumula capital cultural.

in concluzie, managementul teatrului ar trebui sa ia in considerare aceste trei
aspecte ale comunicarii pentru a planifica in mod cuprinzator actiunile sale,
asa cum subliniaza Mercedes Guillamon: ,Strategia de comunicare este foarte
stréns legata de politica de programare/ planificare si de vanzarile spectacolelor.
Un obiectiv central al ambelor este loialitatea fata de public sau de a-l aduce
inapoi in cazul in care migreaza spre alte oferte.” O alta preocupare ar trebui sa
fie captarea unor noi segmente de public.

Strategia de comunicare trebuie sa mearga dincolo de simpla relatie cu media
sau cu informatia gasita pe site-ul institutional. Usurinta accesului la informatie,
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claritatea mesajului si non-invazivitatea sunt cateva principii esentiale de care
trebuie sa tinem cont. incepand de aici, se pot dezvolta tot felul de strategii
pentru a fi prezenti in fiecare dintre segmentele de public tinta, de la prezenta
transversala, produs alacordurilor cu alti operatori, larelatiareciproc avantajoasa
cu media.

Strategiile de persuasiune cele mai eficiente sunt cele care se bazeaza pe
evidentierea motivatiilor. Afisareain mesajele difuzate de teatru a persoanelor
caresebucurg, care se emotioneaza, care descoperaluminoi, careimpartasesc
sau care sunt recunoscute ca parte activa a societatii ajuta la convingerea
grupurilor care nuintentioneaza sa devina consumatoride teatru.Inacest sens,
retelele sociale (cum ar fi Facebook, Twitter sau Instagram) sunt instrumente
utile pentru diseminarea opiniilor utilizatorilor care-si impartasesc emotiile.
Alaturi de acestea, este esential sa se utilizeze puterea comunicarii vizuale
si audiovizuale. Nu este vorba numai de proiectarea celor mai bune afise sau
bannere, ci de o prezenta activain canalele de YouTube sau Vimeo, gestionate,
evident, de un expert in domeniu.

Pe de alta parte, explicarea diminuarii unor obstacole este, de asemenes,
o0 modalitate de a convinge. De exemplu, anuntarea grupurilor interesate de
remodelarea unei parti a teatrului pentru a facilita participarea persoanelor in
scaune cu rotile sau o noua traducere simultana pentru persoane cu deficiente
auditive contribuie la cresterea prezentei si la promovarea unei societati
favorabile incluziunii.

Nu toata lumea se comporta la fel si nici nu are aceleasi asteptari in relatia
cu un teatru. Publicul sporadic sau acele persoane potential dispuse pentru
consumul de spectacole live (poate pentru ca achizitioneaza reviste culturale
sau merg sa vada expozitii) pot fi seduse daca li se ofera ocazia de a trai
experiente atractive, reducand obstacolele obiective si subiective. Dintr-o
perspectiva educativa, utila pentru captarea atentiei publicului sporadic, dar
exigenta din punct de vedere cultural, se pot redacta caietele spectacolelor
care urmeaza sa fie lansate, cu interviuri, critici, comentarii si chiar se poate
recurge la o dinamizare tintita a publicului prin strategii participative sau de
abilitare (repetitii deschise, dezbateri cu artistii dupa reprezentatie, ateliere
cu trupele gazduite etc.). Atat acele caiete, cat si toate materialele scrise si
audiovizuale folosite trebuie sa fie accesibile publicului in foaier sau pe site-ul
teatrului.

O alta strategie posibila este planificarea nu numai a unor activitati din punct
de vedere artistic, ci si din punctul de vedere al comunicarii. Astfel, organizarea
unui festival in cadrul stagiunii obisnuite a unui teatru permite captarea de noi
segmente de public si obtinerea unuiimpact mediatic mai mare, curelevantain
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dezvoltarea organizatiilor. De asemenea, ofera rezultate notabile programarea
inintervale orare sau zile exceptionale (sesiuni nocturne sau zilele teatrului), in
spatii neobisnuite siin medii informale.

Mai dificil de abordat sunt persoanele care, fara nicio ostilitate fata de lumea
teatrului, sunt total indiferente fata de acest fenomen. Pentru acestea
trebuie facute eforturi suplimentare si aplicarea unui marketing de granita,
un marketing dur si costisitor, dar cu grad mare de satisfactie atunci cand da
rezultate. Pentru acest tip de marketing este foarte util sa se stabileasca relatii
cu toate tipurile de entitati (sindicate, firme, cluburi sportive, centre de varsta
a treia, grupuri religioase etc.), mai degraba pentru a le oferi mici spectacole
sau alte activitati decat pentru a-i aduce la reprezentatiile conventionale din
teatru.

Pentru a imbunatati toate aceste strategii e nevoie de o echipa proprie si
de sfatul consilierilor de specialitate care cunosc multe alte teatre si unitati
culturalepentruabeneficiadeultimeleinovatiiside perspectivalorprofesionala.
Teatrele trebuie sa-si reconsidere resursele disponibile (economice si umane)
pentru a-si extinde publicurile si trebuie sa-si capaciteze echipele pentru a se
deschide comunicarea cu diferitele tipuri de public potential.

O buna conturare si planificare a strategiei de marketing necesita mai multe
seturi de instrumente cunoscute in diferite combinatii adaptate teatrului. Efortul
financiar si cel de resurse umane sunt insa direct proportionale cu obiectivele
proiectate.

In opinia noastra, exista sase mari instrumente care permit implementarea
strategiilor precedente:

a) politica de preturi;

) canalele de distributie si vanzare;

) publicitatea;

) relatia cu mediile de comunicare;

) dinamizarea retelelor sociale;

atentia fata de public.

Do o0 T
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Politica de preturi: tarifare, promovare si abonamente

Politica de preturi, dincolo de impactul acesteia asupra veniturilor, este un
instrument excelent pentru a atrage publicul. In functie de obiectivele stabilite
pentru fiecare tip de public si de activitate, pot fi stabilite strategii rafinate.
in cele mai multe teatre, spectacolele se platesc, dar cele mai multe dintre
activitatile suplimentare nu se platesc. Prezentarile de carte sau dezbaterile cu
artistii gratuite permit formarea publicului si pozitionarea teatruluiin raport cu o
comunitate interesata. De obicei, se platesc insa cursurile sau vizitarea cladirii
pentru turistii din acele teatre istorice sau cladiri de patrimoniu.

in functie de tipurile de public si de obiectivele de target pentru fiecare dintre
acestea, preturile pot acoperi o gama care merge de la gratuitati pana la
preturi maximale, trecand prin diferite alternative. In cazul unor contexte socio-
economice foarte precare, acolo unde publicul-tinta nuisi poate asuma costurile
de intrare, gratuitatea este un instrument valid pentru a-1 atrage si a-| forma. in
astfel de cazuri, asumarea costurilor directe de catre stat, organizatii non-profit
sau chiar persoane fizice (artistii) este singura modalitate de a asigura prestarea
de servicii.

in fata vechii dezbateri cu privire la gratuitate ca instrument pentru captarea
noului public, diferitii responsabili de teatre au emis urmatoarele opinii:

Gerardo Grieco: ,Politica de preturi este un factor important in relatia cu
publicul. Uruguayul era obisnuit cu gratuitatea. Gandind c3, dat fiind ca este
gratis, este simai accesibil, acesta lucru a ajuns sa devalorizeze semnificativ
activitatile teatrale. Este mult mai eficient sa oferim acces gratuit la repetitii
doar studentilor, ONG-urilor si altor grupuri defavorizate din punct de vedere
economic.”

Mercedes Guillamon: , Gratuitatea este ceva ce poate ajuta, dar, in ultima
instanta, singurul lucru pe care-I produce este sa-i faca pe cei care deja merg
la teatru s& meargd mai des; din pacate, metoda nu functioneaza pentru
persoanele care nu au mai intrat inainte in teatru.”

Juan Calzada: ,Cred ca problema are legatura cu perceptia fata de scump
si ieftin. Adica teatrul nu este scump in raport cu Real Madrid - Racing de
Santander, cu bilete de 240 de euro, sau cu un concert de rock. Cu toate
acestea, de multe ori unora li se pare scump un spectacol de teatru la pretul
de 6 euro. Problema este ca persista si impresia comuna ca ceea ce oferim
nu permite o distractie asa de mare in raport cu celelalte oferte.”
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Modularea preturilor nu este usor de aplicat. Nu e doar o chestiune de cat
de mult pot plati publicul sau diferitele tipuri de audienta, ci faptul ca acest
instrument de marketing trebuie sa ia in considerare dimensiunea psihologica
si impactul asupra atragerii publicului. Perceptia cetatenilor este legata de
traditie, adica de obiceiurile locale, ceea ce inseamna ca niste cresteri bruste,
semnificative de pret vor avea importante repercusiuni in costuri politice sau in
cereri neadecvate. Mai mult decat atat, tipul de produs si statutul de teatru de
stat sau privat al spatiilor conteaza. Acelasi public dispus sa plateasca un pret
mare pentru a participa la un festival de moda, la o comedie sau la un spectacol
muzical oferit de un teatru comercial va considera abuziva ridicarea pretului
pentru un spectacol organizat de o institutie publica. Cu toate acestea, este
important sa constientizam participantii de costurile reale ale spectacolului live
si de faptul ca reducerile sau gratuitatea ajung la segmentele de public tinta
care au intr-adevar nevoie sau pe care dorim sa le atingem. Politica de stabilire
a preturilor ar trebui sa fie in serviciul misiunii si strategiei de management a
organizatiilor culturale.

in orice caz, pentru a atrage segmentele de public care sunt interesate de
teatru, dar au resurse economice reduse, asa cum se intdmpla cu studentii,
somerii, pensionarii sau persoanele foarte in varsta sau cu acele comunitati
marginalizate, poate fi rezervat un anumit numar de bilete cu pret redus, se
pot organiza reprezentatii speciale la preturi speciale sau se pot oferi la un pret
mai mic un numar de bilete care nu au fost vandute, cu putin timp inainte de
reprezentatie. De asemenea, putem jongla cu zilele si orele reprezentatiilor sau
cu amplasarea locului din sala. Pe de alta parte, preturile pot fi crescute atunci
cand sunt asociate servicii speciale (locurirezervate, catering inclus, parcare sau
altele) sauin cadrul reprezentatiilor cu o mai mare cerere (deschiderea stagiunii,
weekenduri, sarbatori etc.).

Dincolo de obiectivele de incluziune sociala, politica de preturi este extrem de
utila ca instrument de promovare comerciala. Unul dintre mecanismele cele
mai comune este de a oferi un sistem de abonamente. Din punctul de vedere al
consumatorului,acestlucrufaciliteazaachizitionareaunuianumitnumar de bilete
la pret redus. Aceste abonamente pot fi individuale sau de grup, abonamente
inchise cureprezentatii stabilite sau deschisesiflexibile laalegereaspectatorului.
Abonamentele inchise, dincolo de faptul ca obliga teatrul la o planificare destul
de stricta la momentul comercializarii, prezinta avantaje si dezavantaje pentru
public. In ceea ce priveste beneficiile, acestea constau in faptul ca participantii
isi pot stabili din timp agendele si pot comunica la randul lor programul teatrului
(cu prietenii, pe Facebook sau in familie). Printre dezavantajele abonamentului
inchis se numara dificultatea de schimbare a datelor si includerea in pachet a
unor spectacole mai putin interesante. in schimb, acest model are mai multe
avantaje pentru teatru (formarea unui public loial, cunoasterea dinainte a
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nivelului de ocupare a salii, precum si existenta avansului de bani in casierie).
Abonamentele deschise sau flexibile sunt mai dificil de gestionat, dar extrem de
utile in captarea interesului unui public contemporan, mai activ social. In cazul
tinerilor, care nu doresc sa-si conditioneze agendele, ci sa poata decide in ultimul
minut, oferirea de abonamente flexibile ofera un rezultat mai bun.

Exista multe alte instrumente de promovare si de reduceri legate de politica de
preturi. Fiecare responsabil trebuie sa analizeze cu atentie beneficiile si costurile,
dintr-o perspectiva globala, pe termen mediu. Abuzul de reduceri poate induce
obiceiuri nedorite la anumite segmente de public.

Printre cele mai comune formule de abonament pot fi mentionate: 2x1 (doua
bilete la pretul unuia), 2x1 amanat (dreptul la intrarea viitoare), plata fixa pentru
publicul fidel sau grupurile de tineri, schimburi de invitatii la alte unitati culturale,
reduceri la achizitia in ultimul moment sau beneficii pentru a fi un membru al
anumitor grupuri.

In masura in care teatrul dispune si implementeaza o strategie de marketing
relationala, bazata pe CRM, in analiza segmentata a feedbackului publicului
pentru informatiile trimise prin internet, va fi mai usor sa fie oferite propuneri
care sa raspunda nevoilor si modelelor comportamentale.

Canalele de distributie si de vanzare

Casade bilete fizica nu mai este de mult timp unicul canal de distributie a biletelor.
Cumpararea si rezervarea prin telefon, prin servicii specializate pe internet
sau mobil si multe altele care vor aparea au revolutionat complet canalele de
distributie. Mediile digitale au transformat informatia si perceptia spectatorului
inca din momentul alegerii unui pret sau a unei localitati; deja nu mai putem sa
le vindem ce vrem noi. Implementarea preturilor dinamice se va impune in mod
cert si acest lucru va permite imbunatatirea modalitatilor de captare, retinere si
fidelizare a multiplelor si variatelor publicuri.

Pentru ca publicul s& poata achizitiona biletele intr-o manierd comoda, este
esential sa ne putem baza pe un sistem de vanzari eficient, sigur, cu suficient timp
inavans si care sa confere teatruluiincrederea intr-un bun registru contabil, usor
de verificat in timp real. Acest sistem nu mai este exclusiv, astfel ca publicul are
acces la mai multe canale si platforme pentru achizitionarea biletelor. Folosirea
platformelor comerciale de vanzare a biletelor implica un cost (pentru teatru
sau pentru spectator), dar sunt canale extraordinare pentru oferte si pentru
informatiile despre profilul spectatorilor. Asa cum s-a spus si mai devreme cu
privire laintroducerea conceptului de CRM, folosireaintr-o forma inteligenta, dar
nu abuziva a acestor informatii va permite comunicarea si oferirea fiecarui profil
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de spectator in parte a unei oferte mai adecvate, la un pret care sa maximizeze
misiunea si diferitele obiective si strategii ale teatrului.

Fiecare tip de public se comporta in mod diferit, in raport cu diferitele canale (in
functie de varsta, nivelul socio-educational, capacitatea de folosire a tehnologiei
sau de nivelul de venituri), fiind astfel importanta modularea fiecarei strategii
de captare. In orice caz, pentru analiza pietei si pentru procesul de proiectare a
campaniilor promotionale este esentiala negocierea cu diferitele platforme de
comercializare de date statistice cu privire la cumparatori. Majoritatea serviciilor
de CRM sau unele firme specializate de analiza ofera informatii foarte utile, dar
este esential sa fim constienti de enorma valoare a informatiilor care pot fi
extrase din acele date.

Oricum, casele de bilele localizate in incinta teatrului nu au disparut. Cu privire
la acestea este important sa ne gandim la intervalele orare de functionare, la
claritatea mesajelor din anunturile pentru public sau la numarul necesar de
angajati pentru a evita formarea de cozi sau blocarea inutila a unui angajatin fata
unui ghiseu gol. Personalul de la casa este reprezentantul organizatiei in relatia
cu clientul in timpul procesului de vanzare sijoaca in acel moment un rol decisiv.
De aici si obligatia de a pregati in mod special acest tip de personal.

Publicitatea

Publicitatea este mecanismul traditional pentru a comunica brandul si produsul
si pentru aincita cumpararea de bilete. Exista o multitudine de medii prin care se
poate opera. Dat fiind ca mesajul este fundamental, este necesar sa ne gandim
dinainte la efectele acestuia si la reactia destinatarilor. Din acest motiv, schitarea
lui este cruciald, atat scris, cat si vizual, respectand brandul teatrului si fiecare
dintre spectacolele sau programele complementare. Selectionarea cu atentie a
profesionistilor responsabili de acest aspect si dialogul cu echipa teatrului ajuta
la gasirea celor mai bune solutii.

Exista o controversa cu privire la incisivitatea mesajului, pentru ca receptarea
acestuia de catre un public variat poate genera o mai mare sau mai mica
acceptare sau respingere. in functie de valorile culturale ale publicului, de
renumele si misiunea teatrului si de propunerea scenica, trebuie sa gasim
formele cele mai adecvate. De exemplu, Juan Calzada propune cu intentia de
a provoca: ,Ar trebui sa facem precum englezii atunci cand lanseaza filmele lor
spunand: dragoste-sex-violenta, iar in subtitlu: Regele Lear. Aceasta inseamna
a oferi o forma de bucurie, nu de obligatie.” Fara indoiala, este un drum lung de
parcurs de la provocare la sugestie poetica, dar fiecare teatru trebuie sa ajunga

la propria sa identitate vizuala si de mesaj.
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Suporturile publicitare cele mai utilizate sunt brosurile, afisele de strada sau
bannerele (pozitionate pe spatiile publicitare citadine sau pe fatadele cladirilor),
flyerele, precum si programele de sala. Pozitionarea materialelor publicitare in
locuri adecvate (baruri si magazine aglomerate, cladiri simbol sau in transportul
public) au o mare eficienta. O alta alternativa consta in achizitionarea de spatii
publicitare sau in realizarea de schimburi cu diferite agentii care detin media
adecvata. Eficienta acestui lucru va depinde de capacitatea de raspandire si de
costuri. Un alt mediuin care poate functiona eficient publicitatea este internetul,
incepand cu site-ul teatrului si continuand cu retelele sociale si cu serviciile de
specialitate. Publicitatea poate fi inserata, direct sau indirect, pentru ca brandul
teatrului poate aparea pe diferite produse de consum uzual (merchandising),
precum camasi, papetarie, insigne sau altele (genti, batiste, dulciuri etc.).

Toate modalitatile imaginabile depind de bugetele alocate publicitatii. O
perspectiva cost-beneficiu - per spectacol, la nivel general - poate fi util3,
in special avand in vedere presiunea continua a agentiilor de publicitate si a
profesionistilor acestora.

Relatia cu media

Relatia cu media este esentiala pentru a face cunoscut teatrul, programul si
activitatile acestuia. Ambele partibeneficiaza de pe urmaacestei relatii pentru ca
teatrele au nevoie de portavoce in spatiul public, iar media are nevoie sa-siumple
paginile sau timpul cu informatii interesante pentru publicul lor. Uneori, chiar
media este cea care cauta activitatile teatrul pentru a putea redacta propriile-i
articole (articole de fond despre lumea teatrald, institutii sau protagonisti ori
programe de televiziune despre lumea artistica sau despre meseriile de profil).
In acest caz, sinergia este dubla.

Fiecare media are propriul limbaj si propria sintaxa care trebuie intelese si pentru
adomina. Presa generalist, care traieste din vanzarea de ziare, de publicitate si
cu sprijinul public, dedica cateva pagini culturii si spectacolelor si, in functie de
prestigiu, ofera suplimente culturale. in paginile acestora, teatrul ocupa insa un
loc periferic. Cu toate acestea, trebuie cultivata o buna relatie profesionala cu
coordonatorii presei si criticii de specialitate, in cazul in care acestia inca mai
exista. Cunoasterea caracteristicilor si intereselor culturale ale comunitatii
cititorilor este un factor esential pentru a decide cui sa se ofere intaietate si
unde sa se intervina prin publicitate.

Presa de specialitate este din ce in ce mai rara in formatul pe hartie, fiind
indreptata catre publicul de specialitate si mediul profesional. Principala
utilitate a acesteia, din perspectiva marketingului, este construirea unui spatiu
unde sa se publice, fara prea multe dificultati, interviuri si comentarii cu privire
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la activitatea teatrului. Acest material poate fi refolosit pentru alimentarea
webului, a panourilor publicitare si a retelelor sociale ale teatrului. De asemenea,
ele reprezinta o interesanta fereastra prin care oamenii doresc sa afle informatii
despre situatia sectorului, artisti sau experiente artistice.

Mediul radiofonic este marele aliat traditional al teatrului si poate deveni o
platforma accesibila de difuzare a mesajelor publicitare. Invitatii, interviuri,
comentarii se pot combina cu diferite concursuri pentru ascultatori. In localitatile
cu populatie redusa, radioul local este, probabil, mediul de comunicare cel mai
eficient.

La polul opus se afla programele de televiziune, unde accesul este mult mai
complicat, in special atunci cand este vorba despre canale cu o audienta foarte
mare. In aceste cazuri, cel mai mare succes il pot obtine inserarea unor secunde
/ minute in cadrul programelor de stiri. Acest lucru este posibil doar atunci
cand oferta culturala este de mare interes, este un eveniment special sau, in
unele cazuri, cand postul respectiv are o afinitate deosebita pentru teatru.
in mod normal, revistele sau programele culturale sunt mult mai receptive
la prezentarea ofertelor de teatru. Canalele culturale, acolo unde exista, pot
avea rubrici specializate, dar capacitatea acestora de influenta si de atragere a
audientei este mai limitata. O optiune interesanta sunt canalele de televiziune
de stat / nationale. Cu acestea se poate uneori negocia mai bine in vederea
promovarii activitatilor culturale din localitatea sau tara respectiva, intrucat
comunicarea publica a vietii culturale face parte din responsabilitatea acestora.

Oricum, aceasta difuzare necesita o pregatire interna anterioara si o capacitate
de adaptare la cerintele televiziunii - de regula, acestea sunt de ordin tehnic (la
ora siin ziua impuse de producatorii de televiziune).

Comunicarea cu media, in cazul marilor teatre, se afla adesea in mana unui
jurnalist profesionist sau a unui birou de presa, intern sau extern. in teatrele cu
resurse mai mici, responsabilul de marketing (uneori chiar managerul) se ocupa
de aceste aspecte. Toate aceste aspecte trebuie tratate cu seriozitate si cu
profesionalism, deoarece pot salva sau compromite lansarea unor spectacole.

Dinamizarea retelelor sociale

Celalalt mare canal de comunicare extrem de important in context este
reprezentat de retelele sociale. Internetul, cu multiplele sale functionalitati, a
schimbat radical modul in care comunicam si interactionam la nivel global. Dat
fiindinaltul nivel socio-educational al majoritatii publiculuide teatru,comunicarea
cu acestia prin intermediul internetului se dovedeste a fi din de in ce mai eficient.
Din pacate, accesul anumitor categorii de persoane cu varste inaintate au o
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relatie precara cu mediul online. Din acest motiv, trebuie sa combinam metodele
traditionale cu cele digitale, dar in mod cert cea mai buna relatie cost-beneficiu
este ceadigitala. Este recomandabil sa imbinam diferitele medii disponibile, de la
gestionarea presei la intretinerea paginii web si dinamizarea retelelor accesibile
teatrului (Facebook, Instagram, Twitter sau YouTube).

Un alt instrument de comunicare bazat pe retelele sociale este folosirea
telefoniei mobile. Exista o multime de aplicatii, in special pentru smartphone-uri,
care permit multiplicarea efectelor in retea. Multe dintre acestea sunt aceleasi
despre care am vorbit in fraza anterioara, dar accesul se face prin telefonul
mobil. Altele, precum mesageria telefonica sau WhatsApp, presupun detinerea
numarului personal de telefon al consumatorilor. Dar inaltul potential invaziv
face si mai necesara folosirea mediatorilor profesionisti decét in cazul retelelor
sociale bazate exclusiv pe internet. Problema imixtiunii (nu doar cu privire la
legislatia aferenta protejarii datelor cu caracter personal) si a legitimitatii folosirii
acestora trebuie sa fie abordata cu mare precautie de catre un teatru.

Fiecare retea are propria-i gramatica, fiind importanta redactarea adecvata
a mesajelor transmise si promovate. in acelasi timp, interactivitatea naturala
a acestor medii presupune un profil asemanator al tuturor persoanelor care
comunica prin intermediul lor. Mesajele importante si lanturile de comunicare nu
trebuie lasate fara raspuns.

O problema fundamentala consta in a stabili ce sistem media transmite o
credibilitate mai mare. Cineva care cauta programul spectacolelor va avea
incredere in informatia existenta pe site-ul teatrului, dar daca va cauta
oferta intregului oras se va axa pe informatia publicata in presa sau pe site-
urile institutionale sau specializate. in cazul in care va dori s& cunoascd mai
indeaproape piesa sau evenimentul pentru care se decide, va acorda o mai mare
credibilitate opiniei expertilor. De asemenea, se va uita pe site-ul teatrului sau
pe YouTube la prezentarile pieselor sau spectacolelor anterioare sau la cele
ale aceleiasi trupe. Dar cea mai mare raspandire o vor avea canalele ,word to
mouth”, de aceasta data la scara digitala. Din acest motiv, persoanele instruite
din cadrul teatrului care alimenteaza retelele sociale pot avea grija si de relatia
cu bloggerii si criticii digitali.

Atentia directa fata de public

Relatia cu publicul incepe cu mult inainte de sosirea la teatru, prin multiplele
instrumente de comunicare disponibile (web, publictate, retele sociale etc.).
Cea care are o eficientda mai mare este cea care ia nastere prin contactul
direct cu personalul teatrului, fie prin telefon sau corespondenta prin diferitele
interfete conectate la internet, fie direct in cladirea teatrului. Aceasta relatie
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conditioneaza - in sens negativ si pozitiv - ,zvonurile” pe care le va multiplica
publicul. Daca este bine primit, publicul, simtindu-se important, incepe sa se
bucure de experienta de a merge la teatru chiar dinainte de aincepe spectacolul.
Atitudinea celor care suntin contact cu publicul de la primul contact telefonic, la
controlul biletelor de la intrare, la garderoba, la indrumarea la locul din sala sau
chiar in parcare, la bar sau la restaurant joaca un rol fundamental pentru a crea
un mediu placut. Acest comportament al personalului se completeaza in mod
necesar cu buna functionare a facilitatilor si a serviciilor teatrului care asigura
confortul participantilor (iluminatul, curatenia, climatizarea sau securitatea).

A avea grija de public intr-o maniera adecvata implica in mod necesar un proces
anterior de selectie si de capacitare a personalului (propriu sau subcontractat),
precum si oferirea formarii si resurselor materiale si informative necesare
pentru rezolvarea acestor aspecte. De aceea, trebuie sa alegem persoane
comunicative, empatice si in acelasi timp capabile sa rezolve imediat orice
probleme; aceste persoane trebuie sa manifeste sensibilitate fata de teatru sio
dorinta de a servi publicul.

De asemenea, este convenabil sa ne putem baza pe un cadru normativ pentru
ca acestia sa-si poata duce la bun sfarsit indatoririle in cele mai bune conditii
posibile si sa dispunem de mecanisme de evaluare pentru a corecta proastele
obiceiuri. Manualele de proceduri trebuie sa indice ceea ce trebuie facut inainte
ca publicul sa se aseze in sala, pana la rezolvarea situatiilor extreme de tipul
amenintarilor cu bombe sau incendii.

In orice caz, atentia directd a personalului fata de public trebuie s& fie
consonanta cu imaginea pe care o transmite teatrul prin intermediul tuturor
mediilor. Vestimentatia, limbajul si comportamentul personalului trebuie sa
arate respectul si deschiderea intregului personal al teatrului.
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Relatiile institutionale indeplinesc trei functii. In primul rand, permit pozitionarea
imaginii teatrului in mintea establishmentului politic, social si artistic. inal doilea
rand, faciliteaza stabilirea de relatii de incredere specifice cu diferiti factori care
interactioneaza sau care pot conditiona viata si viitorul teatrului. in cele din urma,
sunt un mediu in plus de comunicare sociala in spatiul public. Protocolul este un
instrument in serviciul relatiilor institutionale care ajuta la stabilirea / trasarea
comportamentului organizatorilor si partipantilor.

Atunci cand sunt implicate personalitati politice, in special in actele publice
unde exista mai multe persoane, este necesar ca acest lucru sa se intample
fara afectarea publicului caruia-i este destinat evenimentul. ingrijirea VIP-urilor
necesita planificare pana in cel mai mic detaliu pentru a evita susceptibilitatile.
inceeace priveste autoritatile publice, exista o tripla motivare: aduc legitimitate,
impact mediatic si, in cazul in care s-a primit sprijin de stat, este o forma de a
arata proiectele realizate.

Unul dintre instrumentele aflate in serviciul relatiilor institutionale sunt invitatiile.
Acestea se distribuie, in lumea artistica, catre autoritati, sponsori si presa.
Pentru lumea profesionala artistica se practica din fair play o relatie de schimb si
autopromovare in cazul anumitor reprezentatii alese special.

in privinta sponsorilor privati si a celor care au sprijinit realizarea spectacolului,
este o formadecizelare arelatieiside gratitudine fata de generozitateaacestora.
In final, invitarea presei multiplica promovarea si impactul, asa cum am aratat.

in general, invitatiile se concentreaza pe ziua lansarii, chiar daca se pot oferi, intr-
un numar mai mic, si pentru alte reprezentatii. Dincolo de invitarea la spectacole,
esteimportant sa se faca cunoscutein aceste colective siansamblul de activitati
organizate de teatru, de la prezentarea stagiunii si pana la prezenta artistilor, ori
intr-o maniera prioritara toate evenimentele punctuale.

Munca de promovare implica nu doar o buna agenda cu contacte, ci si un tip de
relationare personalizata cu mediul politic, social, profesional. Toate teatrele, de
la cel mai mic la cel mai mare, fie de stat, comercial sau independent, au beneficii
prin dezvoltarea unor strategii de relatii institutionale coerente, adaptate
necesitatilor proprii.
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Resurse
materiale
si servicii



Lainceputulacesteicarti,amfacutobservatiaca,intimp ceesentateatruluinus-a
schimbat in timp, s-au schimbat insa, in mod substantial, aspectele tehnologice;
la fel cum s-au modificat vizibil si procesele de management necesare pentru
a construi si a oferi publicului spectacolele in parametrii artistici doriti. Aceste
modificari fac ca, in vremurile noastre, pentru indeplinirea obiectivelor, un teatru
sa aiba nevoie de o mare varietate de bunuri si servicii.

Managementul adecvat al acestor resurse implica o disponibilitate, dar si o
mare flexibilitate, avand in vedere ca o parte dintre acestea raspund cererilor
ad-hoc, prin urmare nu pot fi standardizate (asa se intdmpla, de exemplu, in
proiectul de productie, care este intr-o buna masura un proces concret). in
acelasi timp, in teatru va fi intotdeauna nevoie de resurse pentru mentinerea
in conditii de operativitate a unui spatiu in care vin zilnic angajatii si publicul.
Pe de o parte, cladirea in sine - in sens material si functional - are nevoie de
investitii si de intretinere permanentg, iar pe de alta parte, punerea in scena si
/ sau deplasarea spectacolelor implica, de asemenea, utilizarea altor categorii
de servicii sau achizitionarea unor bunuri specifice. Unele resurse intersecteaza
ambele aspecte ale operativitatii teatrale, cum ar fi controalele de prevenire si
de securitate, sistemele tehnice sau scenografiile. Trebuie sa tinem cont, de
asemenea, ca o parte din resurse vor fi furnizate de catre profesionisti sau de
firme specializate din afara teatrului.

O clasificare rapida permite distinctia dintre serviciile de baza, serviciile tehnice
si serviciile profesionale. Aceasta distinctie devine importanta atunci cand
externalizarea este folosita ca instrument pentru imbunatatirea eficientei
managementului, deoarece, in acest caz, fiecare categorie produce consecinte
diferite pentru organizatie si necesita diferite procese de selectie. Aceste
servicii cuprind, in functie de marimea si posibilitatile teatrului, urmatoarele:
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* Serviciide baza: curatenie, intretinere, securitate, logistica, asigurari, grupuri
sanitare si de prim ajutor; si, in majoritatea cazurilor, serviciul de restaurant
si garderoba.

* Servicii tehnice specializate: iluminat, sonorizare, presa si comunicatii,
accueil; si, Tn unele cazuri, design, traducere si subtitrare, arhive (inregistrari
videofonografice si fotografie), spalatorie, croitorie, cizmarie, machiaj si
coafor.

* Servicii de consiliere de specialitate: juridice, fiscale, de achizitii, contabile,
de audit si de resurse umane.

Paradoxuriin utilizarea tehnologiei

Utilizarea tehnologiei moderne atatin procesele de productie de spectacole,
cat siin sistemele administrative si de mentenanta a cladirilor este, in primul
rand, inevitabila. Folosirea unor echipamente depasite poate fi daunatoare
nu numai imaginii, dar si calitatii spectacolelor, asa cum declara Carlos Elia:
»Este trista rezistenta multor teatre in achizitionarea noilor tehnologii, mai
ales ca este evidenta influenta acestora in cresterea calitatii artistice. Din
fericire, unii scenografi ne ofera scenografii virtuale, iar acest lucru ne obliga
sane adaptam scenotehnica. In plus factorul tehnologic poate deveni atractiv
si din perspectiva publicului care este incantat sa intre in cladiri cu facilitati
moderne.” Cu toate acestea, Gerardo Grieco prezinta urmatorul paradox:
»~Am devenit dependenti de tehnologie, astfel incat, daca nu functioneaza,
nu exista reprezentatie. In acelasi timp, tehnologia folosita creste in mod
sistematic costurile, in special cel cu personalul, pentru ca de multe ori gradul
de specializare al operatorilor echipamentelor este foarte ridicat. inainte, pe
scena noastra, toata tehnologia consta in franghii, draperii si greutati pentru
fundalurile pictate, prinse pe stangi, pe care publicul le accepta. Acum avem
48 de motoare controlate de un calculator. Si nu exista spectacol care sa nu
necesite proiectie. Ne-am schimbat foarte mult, dar trebuie sa recunoastem
ca tehnologia vine la pachet cu costuri mai mari.”

Avand in vedere impactul pozitiv al modernizarii tehnologice, pastrarea
echilibrului si a unei masuri in gradul de utilizare a masinilor computerizate
trebuie sa fie de asa natura incat sa nu afecteze in exces finantele teatrului.
Dar trebuie sa recunoastem ca utilizarea tehnologiei permite gestionarea
integrala a teatrului intr-un mod mai eficient. Implementarea procesului
de digitalizare pentru a controla un set de sisteme de operare foarte mari,
de la contabilitate si administratie la controlul iluminatului de scena si salg,
precum si sistemul de climatizare al cladirii, detectarea computerizata a
erorilor de functionare sau economisirea de energie a usurat mult munca sia
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permis lucruri pe care le-am fi considerat imposibil de obtinut. Toate acestea
se traduc printr-o importanta imbunatatire a eficacitatii si a eficientei
organizatieiin ansamblul sau. La rdndul sau, decizia de aincorpora tehnologia
direct in spectacol corespunde dorintelor managementului teatrului si a
colectivelor artistice si de productie a fiecarui proiect, ei fiind cei care resimt
direct avantajele aplicarii acesteia, cantarind intre posibilitatile economice
ale teatrului, calitatea intrinseca adusa si impactul sperat la public.

Investitiile, mentenanta cladirii si a instalatiilor

Toate cladirile destinate reprezentatiilor teatrale sunt locuri de intélnire care
primesc un flux semnificativ de oameni care circula prin spatiile sale zi de zi.
Publicul, artistii si personalul angajat testeaza functionarea sistemelor sale
in mod permanent. in timpul de lucru, numarul de persoane din sali si de pe
coridoare poate varia, pentru teatrele mari, de la cateva zeci la cateva mii.
De-a lungul zilei, cladirea ofera publicului diferitele sale servicii profesionale,
unele explicite (restaurant, garderoba, grupuri sanitare), iar altele care nu
sunt observate decat atunci cand esueaza (climatizarea sau iluminatul, de
exemplu). In cel mai rau caz, intr-o situatie de urgenta, este esential sa fie
furnizat (nu doar din motive legale) un plan de siguranta si de evacuare.

Iintregul personal carelucreazain spatiulteatruluiare nevoie dezoneadecvate
pentru a-si indeplini sarcinile. Echipa artistica necesita incaperi largi pentru
repetitii si cabine linistite, curate, cu bai siapa calda. Un management eficient
are nevoie de birouri echipate cu mobilier si tehnologie informatica si de
comunicatii adecvate. Instalatiile de scena si operatorii acestora, in afara de
Lumeri” solizi, necesita spatii cu inaltime mare, deasupra si sub nivelul scenei
pentru a putea manevra decorurile. Magaziile si depozitele necesita rafturi si
spatii suficiente pentru a stoca elementele de scenografie (Astacio si Ibanez,
2009). in teatrele cu productie proprie, acolo unde functioneaza atelierele
trebuie ca aceste spatii sa fie adecvate masinariilor utilizate, in special cand
dispun de servicii proprii de croitorie, spalatorie, machiaj, coafor si cizmarie.

Procesele de productie sunt, prin lor natura, operative, fapt care necesita o
infrastructura tehnica avansata. Una dintre provocarile teatrelor de productie
este mentinerea la zi a infrastructurii, fara a cadea in tentatia de a cheltui
dincolo de propriile posibilitati.

O cladire care indeplineste toate aceste cerinte necesita un design pe
care nu orice arhitect sau firma de constructii il poate furniza. Constructia
si / sau renovarea cladirilor pentru reprezentatiile de teatru, muzica sau
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opera necesita o mare experienta. Multe dintre cele mai bune teatre, care
la vemea lor au dispus de o structura si de instalatii bune, trebuie renovate
si actualizate. Un anume grad de perimare afecteaza nu numai teatrele de
acum doua secole, dar si pe multe care nu depasesc mai mult de trei decenii.
in toate cazurile, proiectul de arhitectura ar trebui sa fie rezultatul unui dialog
continuuintre echipele de arhitecti, experti tehnicieni specializati in acustica
sau iluminare si alti profesionisti ai teatrului.

Toate cele prezentate implica atat managementul, cat si intregul personal
in diferitele procese de mentenanta sau executie impusa de fiecare dintre
sistemele sale operative. Pe scurt, cladirea teatrului concentreaza atentia si
utilizarea unei mari cantitati de resurse materiale si servicii.

Aceasta sarcina nu este deloc simpla si poate deveni chiar si mai complicata
in acele teatre care opereaza in cladirile catalogate ca fiind istorice, in care
orice interventie asupra structurii necesita permise a caror emitere dureaza
mult si specialisti avizati pentru rezolvarea efectiva. Existenta unui specialist
tehnician intern cu experienta si pregatire, responsabil pentru intretinerea,
dar si eventuala coordonare a firmelor externe este, practic, esentiala in
aceste cazuri.

Preventia si controlul securitatii

Este cunoscut faptul ca serviciile de paza si securitate sunt scumpe, dar si
mai costisitoare ar putea deveni lipsa de preocupare pentru acest subiect,
atat in termeni economici, cat mai ales sociali. Sa nu investesti in securitate
inseamna riscuri permanente atat pentru personal, cat si pentru public.
Cladirile de teatru sunt zone cu risc ridicat de incendii, din mai multe motive:
instalatii electrice de putere mare cu fluxuri variabile, combustibilitatea
ridicata a materialelor care asigura o mai buna acustica si conditii estetice
(tesaturi si lemn), decoruri cu suprafete mari. Teatrele sunt, de asemenea,
un loc de exprimare a emotiilor care pot duce uneori la probleme de ordine
publica. Acesta este motivul pentru care codurile de constructie si asezare,
precum si inspectiile periodice sunt deosebit de riguroase din partea
autoritatilor publice specializate. in cele mai multe tari exista reglementari
din ce in ce mai exigente de control si siguranta la spectacole. Ele trebuie nu
numai cunoscute, ci si aplicate.

Strategiile pentru mentenanta cladirii si activitatile in materie de sigurantg,

actiunile pentru prevenirea accidentelor si contractele de asigurare, in
fiecare dintre cazuri, necesita un tratament atent din partea conducerii. In
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ceea ce priveste cladirea, existenta unor cortine de siguranta, tratamentul
ignifug, prezenta permanenta a personalului de urgenta (in unele cazuri, a
pompierilor), accesul usor la stingatoarele de incendiu portabile si existenta
unor cai de evacuare (semnalizare, usi de urgenta, iluminare si audio) sunt, de
asemenea, esentiale.

Alaturi de toate acestea, este necesar sa dispunem de planuri de urgenta, norme
de securitate si manuale de uz pentru fiecare sarcina sau post in parte (casa de
bilete, trezorerie, lumina si sunet etc.). In vederea formarii unei culturi cu privire
la securitatea publicului si a angajatilor, este necesar sa se organizeze cursuri
de sensibilizare si formare, precum si exercitii de evacuare. Alta problema
este controlul de droguri si alcool legat de personal, o problema delicata, dar
importanta in unele teatre. Cum s-a mai spus deja, strategia de preventie si
securitate necesita un buget considerabil, din pacate de neevitat.

Obtinerea resurselor materiale si a serviciilor necesare pentru a mentine
teatrul in conditii de functionare implica, in primul rand, identificarea corecta
a potentialilor furnizori pentru fiecare dintre acestea. O metoda de control
al costurilor furnizorilor este de a-i cataloga in mod periodic in conformitate
cu standardele de calitate, pret, forme de plata si cu prestatiile catre alte
organizatii culturale. O posibila clasificare pentru diferitele niveluri de furnizori
este cea in functie de tipul de serviciu prestat, ceea ce permite diferentierea
intre prestatorii de servicii complexe, cu valoare adaugata mare, mari furnizori
de echipamente, servicii si consumabile si micii furnizori locali de bunuri sau
servicii curente.

Teatrele trebuie sa aiba un sistem de furnizori si achizitii adaptat nevoilor sale,
un lucru deloc evident in unele sisteme administrative, excesiv de birocratice.
O solutie consta in separarea managementului de achizitia pentru productie si
punerea in scena a spectacolelor, foarte specializate, de cele cu destinatii mai
generale, in special in teatrele publice. Carlos Elia declara cu privire la acest
lucru:,,Un creator de costume vrea doi metri de panza de la un anumit furnizor,
iar de la altii vrea panza de alta culoare pe care cel dintai nu o are. Cum pot sa
justific in fata administratiei de care depinde teatrul o atare varietate de cerere?
Si cat de multe proceduri si formulare trebuie sa completeze micii furnizori? E
aproape imposibil. Desigur, pana la urma reusim, dar totul ajunge sa coste foarte
mult.” De la teatrul din Rio de la Plata, Grieco adauga o perspectiva autocritica
din functia de conducere a unei entitati publice cu o mai mare autonomie a
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managementului: ,,Cu cat esti mai responsabil de autonomia ta, cu atat esti
mai responsabil de propria-ti birocratie. Cred ca, uneori, nu avem suficienta
maturitate la nivel de manageri. Toti cerem, dar dupa ce primim banii si trebuie
sa facem lucrurile cum trebuie, este nevoie de un management pe care nu toate
teatrele de stat sunt pregatite sa si-l asume. Este foarte usor sa dai vina pe
ministrul economiei, pe birocratie sau pe sistem. Daca vrem sa nu fim superficiali,
ar trebui sa recunoastem aceste neajunsuri.”

Prin intermediul externalizarii de servicii catre firme specializate este posibil sa
se obtina o mai mare eficienta si o reducere a costurilor. Este cu siguranta un
instrument foarte util, dar care trebuie sa fie folosit cu atentie, in primul rand
pentru a pastra know-how-ul si controlul asupra serviciului si pentru a nu afecta
gradul de angajament pe care-l are personalul cu organizatia.

Un interesant contrast virtual cu privire la externalizarea si reducerea de
costuri pe ambele maluri ale Atlanticului.

Doménech Reixach: ,in proiectul initial al Teatrului National din Catalonia,
acesta era prevazut sa produca toate scenografiile chiar in cadrul teatrului.
Dar in Catalonia exista o retea de firme foarte specializate dedicate realizarii
de scenografii de buna calitate. Acestea au preluat treptat realizarea
lucrurilor complicate si, in cele din urma, pe cele mai simple. Ceva similar s-a
intdmplat si cu realizarea de costume. Mai mult decét atat, mentinerea unui
atelier pentru realizarea scenografiilor care sa detina toate tehnicile este
foarte scumpa, pentru ca fiecare scenograf cere lucruri diferite. Producem
mai comod prin externalizarea mai multor servicii.”

Leandro Iglesias: ,In teatrele de stat din Buenos Aires, externalizarea
inseamnaaluaodecizie politica, numaieste doar o chestiune de management.
Poate ca se pot externaliza unele aspecte tangentiale sau complementare,
dar trebuie sa fim foarte atenti, pentru ca in joc este un patrimoniu de care
noi trebuie sa avem grija. Cu alte cuvinte, ma bucur ca se externalizeaza doar
serviciile care nu au nimic de-a face cu productia specifica a teatrului, cum ar
fi curatenia, securitatea sau transportul instrumentelor.”

Jaume Colomer:, intr-un teatru din Catalonia s-au externalizat toate serviciile,
inclusiv box-office-ul si tehnicienii. Momentan, sistemul functioneaza pentru
a pune in scend, dar pentru productie exista probleme foarte mari. Pentru a
crea un act de cultura de calitate ai nevoie de un minim de personal implicat.
in cazul in care nu responsabilizezi fiecare persoand, maine se sparge un bec
si nimanui nu-i pasa.”
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Juan Calzada: ,in cazul nostru, am externalizat mentenanta, curétenia,
paza, transportul si manipularea decorurilor si insotitorii, cu exceptia
responsabilului principal. Dat fiind ca avem nevoie ca acestia sa fie implicati
in proiectul nostru, lucram la formarea muncitorilor din firmele care ne
presteaza serviciile tehnice; noi le oferim obligatoriu o formare deosebita
fata de cea pe care o primesc in mod obisnuit la firma si chiar le sustinem, in
diferite ocazii solicitarile salariale.”
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Evaluarea
managementului



Din perspectiva managementului unui proiect sau al unei organizatii, evaluarea
este procedura care permite urmarirea tendintelor in scopul imbunatatirii. in
masura in care orice proiect trebuie sa fie pregatit si implementat, evaluarea
contribuie la realizarea misiunii si a obiectivelor prevazute, plecand de la
procesul de informare care realimenteaza atat planificarea, cat si executia
sau managementul operational. Asa cum s-a putut observa pe parcursul
cartii, proiectele care formeaza baza pentru managementul unui teatru
se concretizeaza in diverse strategii complementare de management al
resurselor (financiare, umane, de comunicare, materiale si tehnice). Fiecare
dintre acestea poate fi evaluata plecand de la un sistem de indicatori care
raspunde modelelor specifice de interpretare.

Evaluarea proiectelor artistice este mult mai complexa decat evaluarea
proceselor standardizate, avandin vedere intangibilitatea si efectele pe termen
lung (efecte directe si externalitati) pe care le au obiectivele sale. Cele mai
multe dintre ele au o puternica componenta subiectiva legata de diversitatea
perceptiilor de valoare pe care le are activitatea culturala pentru societate
si diversele sale grupuri. Pericolul managementului artistic este tendinta
de a justifica orice actiune, in unele cazuri chiar si gestiunea deficitara, prin
natura subiectiva si intangibila a actului teatral. Exista o anumita dificultate
in evaluarea si cuantificarea proceselor artistice (Muro, 2007). Generalizarea
proceselor standard cu indicatoriinadecvati siadaptatila realitatea proiectelor
artistice pune uneori sub semnul intrebarii unele proceduri de evaluare. Pentru
a depasiambele abordari, este necesara abordarea problemei cu cea mai mare
rigurozitate, nu cu relaxarea evaluarilor.

in orice serviciu, calitatea include atribute tangibile si intangibile. Printre
primele se pot cita oportunitatea, accesibilitatea, acuratetea, continuitatea,
confortul, atmosfera fata de public sau pretul biletelor. Printre atributele
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intangibile se numara prestigiul, statutul social asociat sau senzatia
experientei traite.

Acestea din urma sunt deosebit de importante in domeniul cultural, dar, in
orice caz, perceptia calitatii este rezultatul comparatiei intre diferitele atribute
mai mult sau mai putin tangibile sau simbolice. Atributele intangibile afecteaza
nu numai produsul final in sine - definit in misiunea serviciului -, ci duce si la o
imbunatatire continua in toate procesele care-linsotesc.

De exemplu, in cazulin care sistemul de vanzare a biletelor este bine conceput si
gestionat, publicul, in loc sa astepte la coada, poate face achizitia de bilete rapid
si fara probleme, iar satisfactia in legatura cu intreaga interactiune cu teatrul
creste. Prin urmare, nu este suficient sa oferi o buna piesa interpretata de artisti
mari, ci este nevoie ca intregul set de servicii oferite - centrale sau periferice,
tangibile sau intangibile - sa fie prestate in cel mai bun mod posibil. Toate aceste
lucruri definesc calitatea.

Cutoate acestea,intimp ce un management deficitar este resimtit rapid de catre
utilizator (de exemplu, o problema cu sistemul de climatizare), buna functionare
curenta a acestuia poate sa treaca neobservata. Atunci cand ne obisnuim cu
un anumit nivel al calitatii, observam in termeni relativi atat deteriorarea, cat
si imbunatatirea, dar nu mentenanta. Perceptia calitatii depinde de experienta
si asteptarile anterioare. Prin urmare, este esential sa se analizeze calitatea nu
numai din punctul de vedere al ,,obiectivului” ofertei, ci si prin prisma experientei
altora, fie a publicului, fie a altor profesionisti, in mass-media sau chiar prin
prisma organismelor tutelare.

in cele mai multe dintre procesele de productie, crearea de proceduri care sa
includa factori intangibili si factori tangibili ajuta la realizarea conceptului de
calitate. Este adevarat ca in domeniul creativ este foarte dificil sa definesti
procedurile, intrucat calitatilor tehnice trebuie sa le fie adaugate cele artistice
(calitatea artistica definita de sistemul artistic fiind mai mult sau mai putin
intrinseca). La evaluare se iain calcul si perceptia catre comunitatea receptoare.
Reflectia asupra calitatii artistice a primit atentia multor teoreticieni de-a lungul
timpului, incepand chiar cu esentialele contributii ale lui Kant sau Hegel.

Darnuvomabordazonafilosofieiculturii,deoareceinaceastacarteneintereseaza
mai ales masura in care putem ajuta la imbunatatirea managementului unui
teatru siindeplinirea misiunii propuse.

Astfel, sistemulin care se integreaza calitatea produsului artistic si paradigmele
sale (conditionate de prescriptorii sai si in dialectica evolutiei propunerilor
artistice) marcheaza cateva modele de produse care au sau nu calitate. In
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ceea ce priveste calitatea perceputa de catre public, capacitatea de emotie si
de conexiune cu referintele lui simbolice stabileste diferenta. O dinamica buna
»word-to-mouth” sau viralitatea pe retelele sociale reprezinta manifestari clare
ale calitatii (atat in termeni pozitivi, cat siin termeni negativi).

Asa cum mentioneaza Fernandez Torres (2007), din perspectiva institutiei,
calitatea artistica se obtine atunci cdnd un spectacol reuseste sa atinga atribute
precum:

* Transmiterea emotiei siimpactul la audienta

* Relationarea sociala - la situatii sau contexte

* Legaturasimbolica cu putere de referinta la operele magistrale din trecut

* Generarea de limbaje, metafore si simboluri

* Combinarea intr-o maniera coerenta a resurselor expresive si tehnice
disponibile

* Inovarea sidiferentierea prin continuturi si prin formele de expresie artistica.

Dincolo de preferintele estetice, calitatea artistica exista atat in teatrul
comercial, cat si in cel de avangarda si este independenta de gen (de revist3,
muzical, de drama, comedie, dans, circ, concert clasic jazz, pop-rock etc.).
Parametrii care permit masurarea acesteia, in diferitele genuri sau limbaje
scenice, nu sunt intotdeauna legati de succes, deoarece acesta este un termen
ambiguu. Conceptul de succes inseamna, in opinia noastra, realizarea misiunii
teatrului cu resursele disponibile. In cazul in care calitatea artistica reprezinta o
parte explicita a misiunii, nu se poate atinge succesul fara ca, in acelasi timp, sa
se atinga un nivel adecvat de calitate artistica.

Pentru Kotler si Scheff (2004), cel mai important factor pentru succesul sau
esecul unui produs artistic este calitatea artistica a acestuia: ,Sa abordezi
scurtaturile care afecteaza in mod negativ calitatea artistica a unei organizatii
este cel mai bun mod de a ajunge la esec. Calitatea este mult mai importanta
decat instrumentele de marketing, cum ar fi pretul si promovarea. Strategiile
de marketing pot atrage clientii, dar in cazul in care experienta in sine nu este
satisfacatoare, nu va exista nicio tehnica de promovare care sa-i convinga sa
revina. In plus, a cheltui bani pe publicitatea si promovarea unui produs inferior
este inutil, daca nu chiar contraproductiv.”

Fiecare societate, in fiecare perioada istorica, dezvolta cazuri de legitimitate
pentru a decide cu privire la valoarea artistica a lucrarilor, a productiilor si
a interpretilor care reflecta cel mai bine standardele de calitate stabilite.
Mediul academic, alaturi de critici, jurnalisti si specialisti, carora in prezent li se
adauga si bloggerii, construiesc un sistem de referinta recunoscut, dar aflat
intr-o permanenta evolutie. Unii directori artistici ai festivalurilor sau teatrelor
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emblematicejoaca, de asemenea, unrolimportant, influentand atat producatorii,
cat si publicul care-i considera drept etalon.

Rezultatul atins de un spectacol in termeni de calitate artistica nu se poate
asigura complet a priori. in cadrul spectacolului live, putem angaja cel mai
bun interpret, dar nu ne putem asigura ca in ziua evenimentului un eventual
disconfort fizic sau psihologic nu va impiedica atingerea gradului de emotie sau
de excelenta tehnica scontate anterior.

Alaturi de calitatea artistica, este de asemenea esential sa analizam calitatea
tehnica. Aceasta se axeaza pe imbunatatirea proceselor realizate de
organizatie in realizarea efectiva a produsului final. Acea parte a serviciilor
tehnice standardizabile (securitatea, contabilitatea, curatenia sau mentenanta
etc.) sunt mai usor de gestionat si de evaluat daca dispunem de instrumente
precum norme, proceduri, registre / arhive, autoritati de control sau de planuri
de formare si de arhivare. Documentatia, de asemenea, permite certificarile de
calitate (Lovelock et al., 2004). Calitatea tehnica se poate imbunatati in cazul
in care exista manuale specifice, proceduri formale de autoevaluare, proceduri
automate de primire a plangerilor, a nevoilor si a cerintelor utilizatorilor (prin
sondaje sau alte metode de colectare a datelor). De asemenea, se poate evalua
rapiditatea unui raspuns la problemele prezentate de catre clienti sau utilizatori.
Un indicator pentru masurare este procentul de clienti sau utilizatori multumiti.

Atunci cand calitatea perceputa a serviciilor scade foarte mult, va reactiona
chiar comunitatea utilizatorilor in sine, scotand in evidenta situatia, fie direct, fie
prin intermediul mass-mediei. in teatrele particulare, liderii acestora incearca sa
gaseascaocaledeainversaacestaspect, pentru capierderea publiculuischimba
automat, in sens invers, rentabilitatea economica a proiectului. Pe de alta parte,
in teatrele de stat acest lucru va deveni o problema de management care se
va transforma intr-o problema politica. La extrema, de obicei responsabilitatea
este decontata prininlocuirea conducerii, chiar daca problema nu a fost exclusiv
responsabilitatea acesteia.

Managementul tuturor proiectelor culturale necesita, pelanga o bunaplanificare,
mecanisme adecvate de control si evaluare. Atunci cand evaluarea este
integratain procesul de planificare-programare-executie cunoscut de manageri,
abaterile de traiectorie sunt mai usor de corectat si se poate verifica atingerea
obiectivelor dorite, pentru ca atentia nu cade numai asupra rezultatelor, ci
permite interactiunea cu privire la parcursul in urmatoarele procese consecutive
de planificare, programare si executie.
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Schema 19
Rolul evaluarii interne si al evaluarii externe
in procesul de management al unui teatru

Evaluarea externa
e Impusa
*In concurenta

Evaluarea
Planificarea *Interna
¢Indusa

Teatru

Programarea Executia

Cu toate acestea, evaluarea poate fi abordata prin prisma a doua dimensiuni
complementare: interne si externe. Pe de o parte, organizatia in sine si
managerii necesita instrumente interne care sa le permita sa afle unde / catre
ce si cum evolueaza proiectul si fiecare dintre strategiile sale. Pentru aceasta
se definesc obiective si indicatori asociati tablourilor / panourilor de control.
O forma alternativa de evaluare consta in includerea in procesul de evaluare a
unor persoane - straine sau din cadrul organizatiei. Aceasta practica se poate
activa si pentru mecanismele de strangere a plangerilor sau a sugestiilor,
impulsionand in acest fel perspectivele de calitate din partea expertilor si
autoritatilor externe.
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Mai mult decat atat, un teatru ii este dator societatii care-l sustine (sau
partenerilor sai) pentru ca primeste fonduri publice si / sau private pentru a-si
indeplini misiunea. Evaluarea externa poate fi impusa de organismele tutelare
(de exemplu, institutia de care depinde teatrul sau care-i acorda subventii). O
alta alternativa de evaluare externa este cea care apare atunci cand unul dintre
proiecte este prezentat la o licitatie de proiecte sau in concurents, fiind evaluat
in functie de criteriile institutiei sponsor. Acesta este cazul unui teatru care se
prezinta la o licitatie / un apel de fonduri de finantare, subventii, fundatii private
sau agentii de cooperare internationala. Multe dintre aceste apeluri / licitatii
au obiective predefinite care conditioneaza propunerea proiectului (unele
obiective si strategii, precum procedura legal-administrativa), obligand teatrul
sa-si adapteze intentiile sau proiectul daca doreste sa aiba sansa de a castiga.
Procedura incurajeaza structurarea organizationala si clarificarea proceselor
manageriale pentru ca e obligata sa tina cont de evaluatori independenti si
punctaje publice.

Evaluarea impusa de organismele tutelare este adesea prost primita si
criticata de o parte dintre organizatii. in multe cazuri este o simpla procedura
administrativa cu putine consecinte practice. Oricum, cu toate ca aceasta
evaluare poate fi greoaie, insuficient adaptata la realitatea specifica a unui teatru
sau proiect scenic, daca este folosita la nivel intern intr-o maniera inteligenta
poate deveniun stimulent care pune presiune pe toate nivelurile organizatiei - de
la conducere si pana la ultimul colaborator - si permite imbunatatirea eficientei.
Asa cum afirma Angel Mestres, ,,organismele care te evalueaza sau care-ti fac
auditul, chiar daca-ti impun un mai mare efort, iti usureaza de fapt munca”.

Teatrele de stat trebuie sa realizeze procedurile generale care afecteaza toate
organismele de stat. Acestea sunt proceduri cuprinse in actele normative,
concepute pentru a verifica respectarea legii si a obiectivelor guvernamentale,
fiind generale sau specifice pentru fiecare proiect in parte (in functie de ceea
ce a fost planificat). in general, aceste evaluari nu reflecta insa caracteristicile
specifice ale anumitor institutii culturale. De aceea, Leandro Iglesias propune:
»Stim ca este dificil pentru Ministerul Economiei sau cel al Administratiei Publice
sa propuna mecanisme administrative flexibile sau adecvate unei realitati cum
este cea a teatrului. Functionarii acestor ministere vad lucrurile din perspectiva
auditorului. Dar daca noi am oferi un sistem de monitorizare standardizat, cu un
limbaj adaptat pentru administratie si, in acelasi timp, la realitatea teatrului, totul
ar fi mai usor. Trebuie sa fie clar ca suntem functionari publici care au obligatia
de a da socoteala, nu doar din punct de vedere politic si economic, ci si social.”
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Evaluarea interna este posibila doar in cazul in care scopurile si obiectivele
au fost definite anterior intr-un proces corect de diagnosticare strategica in
raport cu misiunea. Diferitele modele de organizare ale unui teatru - de stat, cu
scop comercial sau nu - conditioneaza forma de management si, prin urmare,
ceea ce este evaluat si modul in care se face. Modalitatile de a programa, de a
planifica spectacolele, de a distribui responsabilitatile si de a planifica bugetul
difera foarte mult in aceste tipuri de teatre. Prin urmare, nu este posibil sa
se evalueze cu aceiasi parametri diferitele forme de management ale unui
teatru. De exemplu, posibilitatea de a pastra un spectacol de succes pe un
banner pentru doua sezoane este perceputa ca un succes pentru un teatru
privat si se indeparteaza de misiune in cazul unui teatru de stat. De asemenea,
imbunatatirile eficientei sunt mult mai costisitoare in cadrul unui teatru
centrat pe profit, unde proprietarii iau decizii si reactioneaza rapid, fara a urma
0 anumita procedura.

in orice caz, un bun proces de evaluare incepe cu momentul planificarii. In
cadrul acesteia, scopurile generice, valabile pentru o tipologie larga de teatre,
sunt transpuse in obiective strategice, adaptate la un anumit spatiu si timp
istoric. Aceste obiective strategice se concretizeaza intr-o serie de obiective
operationale si se aloca resursele in jurul unui numar limitat de programe
(productie, programare, educatie si dezvoltare regionala etc.). Fiecare program
se planifica defalcat intr-o lunga lista de actiuni. Ceea ce a fost planificat si
executat in fiecare dintre aceste etape poate fi evaluat. Pentru aceasta putem
distinge trei categorii de indicatori: de proces, de rezultat si de impact. Primii
termeni permit o examinare, in termeni stricti de eficientd, a actiunii realizate
cu resursele minime posibile, indeplinind standardele asteptate. Indicatorii de
rezultat masoara realizarea obiectivelor, fie acestea strategice sau operationale.
De fapt, indicatorii de impact urmaresc sa evalueze daca misiunea si obiectivele
majore ale proiectului au fost indeplinite. Ultimele doua tipuri de indicatori
analizeaza, prin urmare, eficacitatea obtinuta.

Iterarea periodica a procedurilor de evaluare si de control pe diferite niveluri si
sectoare este forma cea mai concreta si cea mai simpla prin care teatrul, la fel
ca orice alta organizatie, invata sa se cunoasca pentru a se schimba mai eficient
in atingerea obiectivelor sale. Procedurile necesare pentru corectare ofera un
feedback sistemului, imbunatatindu-i randamentul.

in functie de propria situatie, conducerea fiecarui teatru poate realiza diferite
proceduri de control si evaluare. in mod normal, elementul de care se tine seama
in primul rand - si, din pacate, de cele mai multe ori unicul - este raspunsul pe
care-| primeste programul artistic oferit publicului (masurat, de exemplu, de
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totalul biletelor vandute sauin functie de rata de ocupare a salii) si de impacul in
mass-media (humarul de mentiuni publicate si calitatea criticii).

Cu toate acestea, evaluarea ramane un proces complicat. Sa ne imaginam ca
misiunea explicita a unuiteatru constain a ajunge la numarul maxim de persoane
posibile. Data fiind capactatea maxima a unei sali, unul dintre obiectivele
operative va consta ih umplerea salii pentru toate reprezentatiile. Asadar, si
independent de resursele disponibile, va fi vorba de programarea maxima a
numarului de reprezentatii pe an pe care spatiul si numarul de spectatori il pot
permite.

Schema 20
Procesul de construire a indicatorilor

Planificare

IV_I|5|unea_ Oblectlyele Oblect!vele >>> e ET Actiuni
si scopurile strategice operationale ’

Indicatori Indicatori Indicatori Indicatori
de impact derezultat de rezultat de proces

Eficacitate l Eficienta

Evaluare

Indicatorul gradului de ocupare (cel mai frecvent utilizat pentru a masura acest
obiectiv) nu masoara numarul total de persoane diferite, ci numarul de persoane
care au umplut sala. Dar trebuie sa fim constienti ca impactul dorit nu este un
indicator pe deplin indeplinit daca persoanele care participa sunt intotdeauna
aceleasi. Acest indicator de rezultat devine doar un indicator de impact daca
teatrul in cauza programeaza un singur spectacol pe tot parcursul anului,
deoarece marea majoritate a consumatorilor nu obisnuiesc sa vada de mai
multe ori aceeasi piesa.

207




Exista doua forme de aproximare a numarului total de persoane diferite care au
participat. Prima constain realizarea unui sondaj de public, sistem mai exact, dar
si mai costisitor; a doua este folosirea microdatelor din bazele de date si a celor
care rezulta din vanzarea biletelor, din care se poate deduce tipologia publicului.

Un alt aspect fundamental pentru un teatru este cel al evaluarii programului
artistic managerial. Conceptul de calitate, asa cum am spus, depinde de scara
relativa de valori si de nivelul de asteptare generat. Pentru artisti, opinia criticii
si a specialistilor din domeniu este fundamentala. Pentru conducerea unui
teatru, in functie de misiunea si de obiectivele acestuia, pe langa opinia critica
profesionala pot fi importanti si alti indicatori de tip economic, educational sau
social. De exemplu, pretul de contractare al spectacolului in raport cu veniturile
obtinute, cea mai buna primire din partea publicului din respectiva stagiune fata
de cea a altei piese similare din urma cu trei ani sau cresterea numarului de tineri
care se afla printre abonati. In ultima instanta, cel care evalueaza impactul social
real este publicul, in multiplele sale dimensiuni. Asa cum spune Saldavor Sunyer,
~cel care evalueaza programul in cea mai mare si mai buna parte este publicul, in
special cand este vorba de un public educat si exigent”.

Dincolo de multiplele dificultati specifice, este posibila construirea unor sisteme
de indicatori care sa semnaleze comportamentul diferitor sectoare ale teatrului
intr-o forma mai exacta. Unul dintre instrumentele cele mai folosite in diferitele
tipuri de organizatii este panoul de comanda (cunoscut de asemenea ca panou
de control, panou de bord, tablou de bord sau Balance Scorecard).

Panoul de comanda

Acest instrument este, in esenta, un ansamblu sistematizat de indicatori
calitativi si cantitativi, ale carui observare si evaluare periodice permit o mai
bunacunoastere asituatieiin care se afla teatrul, precum sidinamicaacestuia.
Astfel, luarea deciziilor se poate face pe o0 baza mult mai obiectiva decat prin
simpla intuitie (Asuaga et al., 2007). La elaborarea unui panou elementar, cu
ajutorul tehnologiei actuale putem ajunge sa procesam un numar suficient
de indicatori pentru a obtine informatii, in timp real sau la momentul potrivit,
cu privire la progresul tuturor si a fiecaruia in parte dintre compartimentele
organizationale. Exista teatre care se folosesc de programe de cooperare cu
departamentele universitare pentru a rezolva aceste probleme tehnice, dar
si pentru a primi feedback din partea mediului academic.

in orice caz, este vorba despre alegerea indicatorilor care permit observatia
periodica a organizatiei, cu includerea unor perioade de analiza variabile.
Pe langa indicatorii saptamanali sau lunari, alti indicatori se pot orienta pe
perioade mai ample. in selectarea indicatorilor este important s3 tinem
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cont de obtinerea datelor si de nivelul de folosire a informatiilor elaborate
in vederea luarii deciziilor. Evident, de indicatorii si de importanta relativa
a acestora vor depinde misiunea teatrului si, bineinteles, caracteristicile
particulare ale acestuia (dimensiune, program, localizare etc.).

Schema 21
Indicatori de evaluare intr-un teatru

Programarea

Calitatea
tehnica

Publicuri
si participare

Calitatea
artistica

Resurse

Sustenabilitate
economica

Cooperare
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Este convenabil sa construim un panou de comanda pentru zonele de
responsabilitate (financiara, de comunicare, resurse umane etc.), precum si
pentru proiecte sau programe; acest panou permite observarea detaliata a
procesului de implementare a strategiilor si a atingerii obiectivelor. Asadar
merita efortul selectarii acelora care sunt mai sintetici si semnificativi pentru
a-i prezenta consiliului de administratie sau conducerii, altor organisme tutelare
sau societatii in general. Trebuie sa avem in vedere, cu toate acestea, ca mass-
media, precum si politicienii, se uita mai ales la datele cu privire la audienta si
reputatie, fara a tine seama de alte zone importante din panou.

Propuneri de indicatori si proceduri

Exista un numa mare de indicatori posibili, cantitativi si calitativi. in continuare,
propunem o lista limitata, cu titlu de recomandare, de date esentiale pentru
construirea indicatorilor, organizata pe zone si medii de evaluare.

a) Programul si productia scenica

* Spectacole programate in functie de tipologia de gen, nationalitate, epoca,
productie

* Productii si coproductii (lansari, relansari turnee)

* Reprezentatii oferite in functie de tipologia spectacolului si a publicului
(generalist, familial, scolar, colective specifice etc.)

* Activitati complementare (conferinte, lansari de carte, cursuri, congrese si
seminarii etc.)

* Activitati in afara misiunii, in functie de tipologia beneficiarului (comunitate,
politico-sindicala, corporatiste etc.)

e Timp liber al salilor

e Timp de repetitii

b) Publicuri si participare

* Participanti in functie de tipologia spectatorului si a activitatii (prescolar,
studentesc, turisti, femei, parteneri ai altor entitati, persoane cu dizabilitati,
cu un nivel scazut al veniturilor etc.)

* Participantiin activitati complementare

* Voluntari si membri ai consiliilor consultative, grupuri ale spectatorilor sau
prieteni ai teatrului

* Intrarea pe bazainvitatiilor conform scopului (cresterea audientelor,contacte
cu puterea politica, difuzarea in presa, obtinerea sponsorizarii, dezvoltarea
relatiei cu profesionistii din domeniu etc.)

* Observarea gradului de satisfactie a publicului si voluntariatul

* Reclamatiile publicului si timpul de rezolvare a acestora

* Followeriinretelele sociale.
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c)

Calitatea artistica

Referinte critice pozitive publicate in presa generalg, reviste de specialitate
sau bloguri tematice

Programarea de productii proprii in festivaluri si teatre de renume

Premii si distinctii primite

Observarea reactiei publicului, provocata de dimensiunea artistica a
spectacolului T termeni de emotie, contextualizare sociala sau artistica,
identificarea personala sau colectiva, aprecierea metaforelor, a simbolurilor
sau a limbajelor scenice, ori capacitatea de empatie si de comunicare cu
publicul.

Renumele

Referinte in publicatiie de specialitate si pe blogurile tematice
Invitatii la nivel national si international primite

Premii obtinute

Participarea artistilor de renume

Ziaristi si critici prezenti

Cooperarea

Coproductii

Participarea la congrese internationale

Participareain retele nationale si internationale

Acorduride cooperare,in functie de tipologia agentului (asociatii comunitare,
centre educationale, servicii publice regionale, colective profesionale sau
alte institutii culturale) si scopul (cresterea audientei, coproductia, intarirea
comunitatii, schimbul de informatie etc.)

Artisti, tehnicieni, firme independente implicate in proiect.

Sustenabilitatea economica

Ofertain functie de spectacol si stagiune

Bilete siabonamente vandute

Pretul biletelor, al abonamentelor si al serviciilor oferite

Venituri totale la casa de bilete, sponsorizare, subventii, drepturi etc.
Cheltuieli cu personalul in functie de tipologii

Alte cheltuieli: consiliere, logistica, facturi, mentenanta etc.

Costuri de punere in scena: cache-uri, drepturi de autor, difuzare si
comunicare etc.

Investitii (in productie, drepturi, echipament tehnic, reparatii)

Chirii (productii, spatii etc.)

Imprumuturi, tipuri de dobanda.
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g)

Resurse umane (in termeni de satisfactie, coeziune, angajament si
productivitate a personalului)

Profesionisti angajati (artisti, tehnicieni, persoane administrative, alti angajati
de specialitate) in functie de originea geografica, varsta, gen sau specialitate
Ore delucru

Ore contractate

Scara de remuneratie in functie de tipologia personalului

Nivelul de formare bazica si de capacitare

Flexibilitatea oraruluiin perioadele strategice

Continuitatea in organizatie a profesionistilor cheie

Conflicte de munca si perioada de rezolvare a acestora

Conflicte interne si capacitatea de rezolvare a acestora

Propuneri si aport pentru imbunatatire din partea personalului

Activitati de socializare interna.

Calitatea tehnica (in beneficiul cladirii, ateliere sau la scena)

Accidente sireclamatiiin tratamentul publicului (amplasament sau informatii
eronate, aglomerari, nivel foarte scazut al atentiei, garderoba si obiecte
pierdute, ingrijire medicala, grupuri sanitare si curatenie, climatizare etc.)
Accidente in productia interna cu furnizorii (scenografie, costume, machiaj,
logistica, materiale etc.)

intarzierila repetitii, intarzieri lansari premiere sau altele (masurate in timpi)
Neconcordante cu fisele tehnice ale productiilor proprii si externe
Accidente administrative (intarzieri ale platilor catre furnizori, lipsuriin ceea
ce priveste asigurarile, probleme juridice etc.)

Sustenabilitatea ecologica (consum energetic, folosirea materialelor
reciclabile, logistica sustenabila etc.).

Pentru a obtine indicatori, aceste sisteme de date se compara cu datele altor
teatre sau date din ani anteriori si astfel se obtin indici in functie de variabilele
de referinta, cum sunt:

Timpul (zi, luna, an)

Locuitori ai localitatii, zona de influenta sau populatia turistica
Locuri disponibile

Echipament si productie teatrala sau culturala

Nivel de venit al zonei

Intersectarea datelor cu variabilele de referinta fac loc diferitor tipuri de
indicatori. Unii dintre acestia se folosesc pentru a masura diferitele zone,
strategii sau obiective. De exemplu, numarul de bilete vandute impartit la
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numarul de locuri disponibile, adica procentajul de ocupare a salii, ne permite sa
estimam atat raportul dintre oferta si cerere, cat si potentialul de venituri sau, in
termeni de timp, adaptarea fluxului de cerere potential la un spectacol anume.

Atunci cand se compara cu alte realitati, este important sa cantarim in functie
de fiecare dintre acestea. De exemplu, numarul de followeriin retelele sociale nu
permite in sine evaluarea nivelului de urmarire virtuala a activitatilor teatrului, ci
este necesar saluamin considerare cresterea sain raport cu resursele investite,
marimea orasului unde este localizat teatrul, nivelul de venit sau extinderea
telefoanelor inteligente in zona respectiva. Alt indicator foarte folosit, dar care e
mai putin relevant, deoarece este particularizant, este numarul de abonamente
vandute de un teatru. Acesta va depinde de valoarea reducerii abonametului in
raport cu pretul biletului individual, de cat de atractiva este oferta programului
inclus sau de posibilitatea de a accepta schimburi.

Fiecare manager trebuie sa construiasca propriul panou de indicatori in functie
derealitatea organizatiei sale, de obiectivele side strategiile pe care doreste sale
masoare si sa le evalueze. Pot exista tot atatea panouri cate profile de manageri
sau zone de raspundere exista intr-un teatru, indiferent daca sunt asumate de
diferite persoane sau de una singura, ca in cazul unui teatru mic. Unii indicatori
pot fiimpartasiti, de exemplu procentajul de ocupare a salii, pentru ca - dincolo
de ingradirile exprimate anterior - el este util atat pentru management, céat si
pentru responsabilii cu dezvoltarea audientelor. Alt indicator interesant atat
pentru directorul artistic, cat si pentru cel de marketing se refera la intensitatea,
calitatea si caracterul celor care emit comentarii in retelele sociale dupa o
premiera.

ingeneral, responsabilul de marketing sicomunicareare nevoiedenisteindicatori
diferiti de cei ai sefului tehnic, ai directorului artistic sau ai responsabilului
financiar. Astfel, de exempluy, indicele de absenteism sau de rotatie a personalului
vine in ajutorul managementului resurselor umane; sau indicele de intarzieri
pentru reparatiile efectuate de furnizorii externi care intereseaza, in primul
rand, pe responsabilul tehnic. Altii au o destinatie mai ambigua, asa cum este
numarul de vizite lunare pe site in functie de originea geografica, care, fiind o
informatie care permite evaluarea strategiei de comunicare, poate da detalii cu
privire la expansiunea teritoriala a proiectului. Evolutia numarului de sponsori
diferiti si procentul adus de acestia in totalul veniturilor priveste, in special, pe
responsabilul financiar, dar si pe directorul general.

in sectorul public, multe dintre rezultatele oferite de panou pot fi, de asemenea,
impartasite comunitatii pentruaarata principalele rezultate ale managementului,
asa cum a facut-o Teatrul San Martin sub conducerea lui Carlos Elia. Acesta
relateaza: ,Avem indicatori destul de buni pentru management, am dezvoltat
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un model de panou de comanda adaptat caracteristicilor organizatiei noastre,
care ne ajuta sa stabilim obiective clare, precise si realiste. in fiecare an publicam
rezultatele in revista noastra, tocmai pentru a arata comunitatii ce s-a facut.
Suntem atenti la evolutia tuturor indicatorilor.”

Trebuie sa fim constienti ca niste sisteme de control adecvate, atat externe,
cat si interne, contribuie la asigurarea transparentei managementului si
imbunatatesc eficienta organizatiei. in plus, in cazul teatrelor de stat, permit
conducerii acestora sa se pozitioneze mai bine fata de cetateni. Obiceiul
controlului si al evaluarii periodice si sistematice nu este inca instalat in multe
dintre organizatiile teatrale, ceea ce face ca doar putine sa aiba initiative in acest
sens si sa dedice timpul si resursele necesare realizarii acestui tip de actiuni.
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Un fel
de epilog



Managementul teatrelor este un lucru mai putin boem si mult mai complex
decat pare la prima vedere. Succesul realizarii unui bun management necesita
mai multi profesionisti pregatiti, cu anumite calitati - atitudini, abilitati si
cunostinte - care merg dincolo de cele ale managerilor de organizatii de servicii.
in managementul teatral se combina competente manageriale, artistice, de
interactiune sociala si chiar abilitati politice, ceea ce implica o viziune holistica
si interdisciplinara. Este important ca managerul sa dispuna de o puternica
sensibilitate artistica, completata de cunostinte in domeniu, pentru a putea
dialoga si intelege creatorii, interpretii si criticii de specialitate. De asemenea,
este necesara o mare capacitate de leadership pentru a conduce organizatii
care functioneaza in mijlocul unei diversitati de logici aflate in tensiune: estetice,
politice, tehnice, economice sau sociale. in plus, managerul de teatru trebuie sa
stie sa se descurce cu personalitati puternice, cu credinte profunde si subiective,
cu obiceiuri diverse. Pentru toate acestea, managerul trebuie sa transmita,
in interiorul si in afara organizatiei, mesaje clare si adecvate fiecarui mediu si
fiecarui profil si sa realizeze acest lucru intr-un mediu cum este cel cultural, in
care parametrii disponibili pentru evaluare trebuie contextualizati si interpretati
in mod adecvat pentru a raspunde situatiilor si provocarilor neconventionale,
un mediu in care continuturile si mesajele simbolice si imateriale sunt, in mod
special, fluide.

in acest context, a administra proiecte de teatru poate genera sentimente
de nesiguranta notabile. Un bun manager se intreaba constant, adesea fara
a dispune de raspunsuri clare: Ce valoare are ceea ce propunem pentru
comunitatile noastre astazi, din perspectiva zilei de maine? Ce greutate dam
programului si artistilor locali in fata prestigiului viziunii alternative a profanilor?
Cum sa impacam asteptarile publicului traditional cu dezvoltarea audientelor
Si cu necesitatea de a ne asuma riscuri de ordin estetic? Cum sa gasim si sa
stim relatia adecvata dintre costul investitiei si calitatea produsului rezultat?
Ce fel de preturi trebuie sa propunem pentru bilete, tinand cont de diferitele
tipuri de public, atunci cand nu cunoastem in detaliu functia de cerere pentru
un nou spectacol? Cum sa impacam interesele diferitor grupuri de profesionisti
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care interactioneaza (artistic, tehnic, administrativ, de comunicare sau personal
pedagogic)?

Aceste intrebari, si multe altele, avandu-si originea intr-o reflectie responsabila,
sunt extraordinar de stimulante si motivante. Dincolo de dificultatea obiectiva,
pot fi abordate corect doar dacd exista o viziune strategica, dedicata si
curioasa, precum si un proces continuu de autoformare si de invatare alaturi de
comunitatile de profesionisti.

Axele fundamentale ale managementului unui teatru nu se schimba de la o tara
la alta sau de la 0 metropola la un oras mic de provincie. Toate teatrele trebuie
sa-si propuna o viziune, un proiect artistic, de productie si de dezvoltare; proiecte
care, in unele cazuri, vor fi foarte ambitioase, iar in altele, mai precaute. in acelasi
timp, asa cum s-a vazut in marea varietate de teatre studiate in capitolele
anterioare, problemele fiecaruia si ale mediilor sociale necesita strategii specifice
de management si leadership. Important este ca managementul sa vina cu o
oferta care sa raspunda misiunii, explicite sau nu, pentru fiecare proiect, facilitand
insertia n sistemul teatral. Pot exista diferite modele de management, unele
fundamentate pe statut sau pe optiuni particulare de conducere, dar cel mai
important este ca fiecare teatru sa-si gaseasca locul in sistemul de spectacol live.

in unele tari cu un sistem de organizatii teatrale foarte structurat, cu influenta a
politicilor guvernamentale, cum este cazul german sau francez, mandatul este
mai clar, fiecare manager isi cunoaste cadrul de referinta si gaseste resurse
disponibile pentru a duce la bun sfarsit respectiva misiune. Pe alte latitudini
geografice si institutionale, munca este mai dificila, pentru ca trebuie sa
contribui si sa construiesti un sistem si niste politici culturale coerente, pe langa
sarcina cotidiana de a-ti gestiona teatrul. in orice caz, este necesar sa cunosti
functionarea pietelor care compun sistemul - piete de consum, de productie, de
munca -, principalii actori de influenta si mecanismele de difuzare si de evaluare
care-I mobilizeaza.

A administra in plin secol XXI un astfel de sector aparent invechit, asa cum
este arta teatrald, este ceva deosebit de indraznet. Transformarea accelerata
a realitatii in care traim, cu schimbari majore in referintele culturale (etice,
estetice, lingvistice, identitare sau de gen), cele geopolitice (valorile si
practicarea democratiei, modele de guvernare, procese de integrare regionala
sau pierderea perceptiei distantei) si cele economice (globalizarea economica
prin uniformizarea consumului si ubicuitatea resurselor, criza mondiala sau
volatilitatea preturilor), afecteaza si esenta lumii scenice.

In aces context, rolul tehnologiei este crucial. Ea afecteaza forma noastra de
interactiune si relationare; de productie, distributie si consum; de cunoastere si
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intelegere a lumii. Tehnologia inchide unele brese si deschide altele noi. Aplicat
lumii spectacolului, a devenit posibil astazi sa asistam la inaugurarea stagiunii
Scalei din Milano dintr-un teatru si, simultan, dintr-o sala de cinematograf din
Ciudad del Cabo sau de pe canapeaua unei case din Amazonia. Cu toate acestea,
spectacolul, trairea sirelatia de comunitate sunt, in sine, total diferite. Tehnologia
genereaza noi analfabetisme functionale, in special in randul populatiei
varstnice. Viteza si intensitatea schimbarilor, dincolo de problema accesibilitatii,
transforma parametrii gustului. Acest lucru are efecte atat asupra cererii, cat
si asupra propunerilor de continut pentru noile generatii, in termeni de volum
sonor, rapiditate a imaginilor sau simultaneitate a stimulilor.

Societatile contemporane sunt mult mai eterogene. Pregatirea de baza si
constructia capitalurilor culturale nu raspund proceselor omogene. Interesele
lumii sunt rasfirate, iar limbajul multor propuneri scenice ajunge doar la o
minoritate. Trebuie ca teatrul sa raspunda doar ambitiilor si motivatiilor
legitime ale barbatilor si femeilor din artele scenice? Sau trebuie sa raspunda
doar publicurilor lor obisnuite? Cum sa te pozitionezi fata de alte limbaje
artistice care sunt in asentimentul intereselor si asteptarilor publicurilor mai
ample (filme, seriale TV, jocuri video, festivaluri de pop-rock etc.)? larin lumea
spectacolului live, de ce propuneri precum Cirque du Soleil atrag publicul care
nu este niciodata atras in alte teatre? Este o problema de tematici deformate,
de campanii de marketing sau de limbaj, de star system sau de acceptare
sociala?

Marea majoritate a generatiei tinere nu gaseste in multe dintre artele
spectacolului un limbaj din epoca sa. Ei cauta oglinda preocuparilor
intereselor lor in alte medii mai apropiate, cu ritmuri si limbaje adecvate la
nivel de artificialitate sau de abstractizare pe care nu le mai intelegem. Ceva
asemanator se intampla cu populatia de emigranti, provenita din zona altor
tari, care nu gasesc si nu recunosc repere in propunerile scenice actuale.
Multi dintre acestia nu au intrat niciodata intr-un teatru conventional. in rarele
ocazii cand li se ofera ceva de interes (o personalitate de la TV sau din tara
de origine), comportamentul lor difera de dinamicile audientelor obisnuite
pentru ca folosesc canale de comunicare foarte specifice sau interactioneaza
cu ofertaintr-un mod diferit (de exemplu, cumpara biletele in ultimul moment).
Acest fapt ne obliga sa adaptam strategiile de programare si de comunicare,
modalitatile de vanzare, precum si politica de preturi, in functie de fiecare caz.

Toate aceste schimbari sunt pentru liderul unui teatru o provocare in
plus de gestionat, motivantd, dar in acelasi timp exigenta. Managementul
impune ascultarea si sesizarea schimbarii realitatii, analizarea profunda a
acesteia si luarea de decizii adecvate, pentru a ajuta la cresterea sectorului
si a comunitatilor sociale si artistice de referinta. De aceea, e nevoie de un
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model de culegere si analizare a datelor cat mai profesional si sistematic cu
putinta, pentru a putea imbunatati luarea deciziilor si multiplicarea impactului
proiectului.

Toate procesele de schimbare genereaza opozitie si creeaza disconfort in
cadrul personalului teatrului si al publicurilor traditionale, dar foarte greu se
poate justifica o crestere a resurselor (publice sau private) daca nu se mareste
activitatea si recunoasterea sociala si/ sau economica prin utilizarea lor corecta.
Aceasta este o provocare colectivain care politicile guvernamentale joaca unrol
important.

Politicile culturale au avut un rol determinant in constructia sistemelor teatrale
din majoritatea tarilor occidentale. Scopurile lor au evoluat deceniu dupa
deceniu, dar marea parte a infrastructurilor si programelor se mentin. A aduce la
zi organizatiile teatrale si programele lor presupune, daca vrem sa fim onesti cu
privire la necesitatile contemporane, o reflectie profunda care va implica luarea
de decizii polemice, de cele mai multe ori, care vor genera, cu siguranta, multa
rezistenta. Nu este vorba de a lasa deoparte valoroasa mostenire primita, ci de
a o0 adapta la o lume in schimbare, cu sisteme de valori in transformare, si de
a deschide interpretari noilor generatii. Cu aceasta perspectiva ne intrebam:
Trebuie statul sa continue sa puna in miscare, sa gestioneze si sa intretina
teatrele publice? In ce genuri de locuri si in ce circumstante? Ce s& facem cu
aceste structuriin cazulin care se ajunge la concluzia ca nu ajuta la structurarea
unui sistem teatral competitiv de calitate? Ce forme de statut si modele de
management sa promoveze administratia publica? Ce indicatori de rezultat si
impact permit masurarea mai buna a executiei obiectivelor de politica culturala
guvernamentala?

Epoca in care administratiile publice investeau in marile infrastructuri de teatru
s-a incheiat, practic. Poate mai exista exceptii, dar este dificil sa ne gandim la
o perioada mai prolifica decat a fost cea traita de Occident in timpul primilor
treizeci de ani ai secolului al XX-lea. Cheltuiala si investitia publica in cultura se
afla in dezbatere, iar legitimitatea acestora nu este atat de mare pe cat ne-ar
placea. Atunci cand se instaleaza o criza economica, pentru cea mai mare parte
a populatiei cultura este considerata cireasa de pe tort si nu coloana vertebrala
in jurul careia trebuie construit modelul de dezvoltare comunitara. Propunerile
culturale finantate total sau partial de cuferele publice nu sunt percepute ca o
valoare echivalenta cu educatia, sanatatea sau serviciile sociale. Este aceasta o
responsabilitate care poate fi atribuita lumii culturii pentru ca propune activitati
care sunt percepute ca neesentiale pentru menirea si fericirea colectiva? Sau nu
am stiut sa explicam valoarea intangibila si impactul economic corelativ a ceva
neprevazut in viata sociala?

221



Existaoproblemadeeficienta sociala. Inmulte teatre sprijinite curesurse publice,
potentialul teatrelor si chiar si al profesionistilor aflati in subordine este superior
cererii. In termeni economici, se poate vorbi despre ineficienta infrastructurii,
pentru ca folosirea excesiva a acesteia a dus la multiplicarea activitatilor, dar
la un impact economic negativ. Independent de permanenta lipsa a resurselor
financiare si a costului suplimentar care inseamna mentinerea activa a teatrului
pe durata multor ore pe zi, in majoritatea proiectelor exista personalul si
mijloacele tehnice, dar nu si suficient public care sa se apropie si sa-1 foloseasca.
Aceasta capacitate de petrecere a timpului liber se poate rezolva prin diferite
alternative sau propuneri cultrale adaptate fiecarui loc in parte, tindnd cont de
interesele diferitor comunitati care-I inconjoara. in unele cazuri este posibil ca
teatrele sa decida sa-si asume functii de centru cultural polivalent; in altele,
s-a ales punerea teatrului la dispozitia propunerilor altor colective de expresii
artistice. in orice caz, cheia constain gasirea profesionistilor sia publicurilor care
dau viata si justifica teatrului. Inca mai sunt multe de facut, iar un teatru poate fi
un spatiu de confruntare si de participare sociala si artistica exceptional.

in acest context, ce rol joacd conceptele de calitate si de excelenta artistica?
Sunt acestea sinonime cu exclusivitatea, sau pot sa aduca valoare ansamblului
societatii? Din punctul nostru de vedere, se poate atinge calitatea in toate
genurile si limbajele artistice. Exista o diversitate de perceptii, de scari si de
coduri de evaluare care depind de contextul istoric, de valori si de scopuri. Acest
proces, care desi include subiectivitati, poate fi obiectiv, este dificil de masurat,
dar nuimposibil; in special daca se iauin calcul parametrii precum capacitatea de
aemotiona sau de a construi o comunitate, in conexiune cu referintele simbolice
din fiecare zona si din comunitatile care interactioneaza cu propunerile. Nu atingi
succesul fara calitate.

Pentru a atinge obiectivele artistice, sociale sau economice prevazute sinivelele
de calitate in consonanta cu acestea, este de dorit sa ne bazam pe un bun
model de guvernare institutionala. Procesele de luare a deciziei, de impartire
a responsabilitatilor si de evaluare a rezultatelor atinse depind de valorile,
procedurile si cultura organizationala a institutiei. In mediul spectacolului live,
dincolo de stilurile de guvernare predominante in sectorul public sau privat al
fiecarei tari, teatrul are dificultati in a construi modele de management care
sa fie transparente, eficace si eficiente. Discretionarismul din procesele de
decizie si un anumit spirit boem - haosul reprezentand valoare in multe proiecte
creative - nu ajuta la atingerea obiectivelor stabilite. O viziune strategica este de
mare folos pentru a depasi practica guvernarii putin dezvoltate.

Selectia echipei si distributia de responsabilitati sunt probleme cruciale pentru

organizatia artistica, iar resursele umane - proprii sau asociate - constituie
principala resursa. Productia culturala este o activitate intensa in termeni de

222



munca. Talentul, inspiratia si daruirea creatorilor acesteia fac diferenta in raport
cu alte propuneri. In spectacolul live, interpretii si tehnicienii sunt prezenti in
toate reprezentatiile. Posibilitatea de substituire a oamenilor cu roboti este
minima.

Obiectivul oricarei echipe este sa dispuna de resurse financiare suficiente pentru
apuneinmiscare siaimplementa un proiect. Dar problema financiara nu asigura
insine calitatea artistica sinici un bun raspuns al publicului. Se pot atinge aceleasi
obiective cu bugete mai mici. Ar trebui, conform premizei, sa condamnam
sectorul la a munci cu bugete ridicole care ar implica o autoexploatare
permanenta? Evident ca nu. Poate ca totul depinde de obiectivele stabilite. Daca
finantarea provine fundamental din autoexploatarea artistilor si a tehnicienilor,
impactul va fiaproape inexistentin termenide recuperare a patrimoniului teatral,
de dezvoltare sau de crestere a audientelor. Aceste obiective clare presupun
resurse importante, dar este esential sa stim sa adaptam ambitiile si bugetul de
cheltuieli la resursele disponibile, primite sau autogenerate.

infond silaurma urmei, managementul unui teatru presupune sa avemin vedere
multitudinea de aspecte care compun limbajul si organizatia. O viziune partiala,
axata doar pe aspectele financiare sau de comunicare sau doar pe propunerea
artistica, nu este de ajuns.
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Aceastd carte este o analizd comparata despre
managementul teatrelor si este destinata reflectiei.
Ea propune modele si strategii de interventie,
aplicabile tuturor organizatiilor si institutiilor de
spectacole. Este vorba de strategiile care trebuie
adaptate realitatilor si posibilitatilor intr-un context
sectorial si teritorial. Managementul organizatiilor
culturale reprezintd o sinteza de trei proiecte:
proiectul artistic, proiectul de productie si proiectul de
dezvoltare teritoriala. Acestea se confunda cu etapele
si procesele clasice ale managementului: strategiile
organizatorice, strategiile financiare, marketingul si
comunicarea, administrarea si alocarea resurselor
materiale si a serviciilor, precum si modele de
evaluare.

Informatiile adunate din experienta profesionala si
academica a autorilor in domeniul managementului
teatrelor sustin argumentele ce stau la baza
identificarii nevoii existentei unei astfel de publicatii.
Ea este completata cu citate ample apartinand unui
numar mare de profesionisti din diferite tari din
Europa si America Latina. Lucrareaimbina modele de
interventie personalizate extrase din studii de caz cu
tehnicile de abordare a strategiilor economiei si
politicilor culturale si contine mai multe scheme de
sistem managerial.
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