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CUVANT INAINTE LA EDITIA A DOUA

La mai bine de un deceniu de la aparitia primei editii, aceasta carte revine intr-o forma
amplu revizuita si adaugita, determinata atat de transformarile profunde ale mediului teatral, cat
si de experienta profesionald acumulata in domeniul artistic, universitar si managerial. Noile
realitati ale organizatiei teatrale, schimbarea raportului cu publicurile, digitalizarea, precaritatea
muncii culturale, exigentele privind etica, accesibilitatea si sustenabilitatea, efectele pandemiei si
aparitia inteligentei artificiale, au impus nu doar actualizarea unor informatii, ci reconsiderarea
intregii arhitecturi a volumului.

Editia de fata pastreaza nucleul primei cercetari, dar il dezvolta printr-o perspectiva
contemporang, interdisciplinara si aplicata. Reflectia teoretica este pusa in dialog cu practica
manageriala, inclusiv prin studiul de caz dedicat Teatrului National ,Marin Sorescu” din Craiova,
iar anexele administrative ale editiei anterioare sunt inlocuite cu instrumente de lucru destinate
artistilor, managerilor, producatorilor, cercetatorilor si studentilor.

in procesul de documentare, structurare, verificare bibliografica si revizie editoriala au
fost utilizate si instrumente bazate pe inteligenta artificiala generativa. Folosirea acestora a avut
un rol auxiliar, de sprijin al cercetarii si redactarii. Selectia surselor, interpretarea informatiilor,
formularea argumentelor, validarea continutului si asumarea integrala a textului apartin
autorului. Aceasta precizare raspunde unei exigente de transparenta academica si reflecta
convingerea ca noile tehnologii pot sustine activitatea intelectuald, fara a substitui
responsabilitatea critica, experienta profesionala si autoritatea autorului.

Cartea isi propune sa ofere nu o reteta definitiva, ci un cadru de reflectie si actiune pentru
cei care construiesc, conduc si studiaza organizatiile teatrale contemporane.

Autorul






INTRODUCERE

Editia a [I-a revizuita si adaugita
»Valorile culturale pot fi considerate valori propriu-zis umane, pentru cd
numai datoritd lor omul apare ca singura fiintd ce nu se poate realiza decdt
depdsindu-se.”
Louis Lavelle, Traité des valeurst

La mai bine de un deceniu de la aparitia primei editii a acestei carti, organizatiile teatrale
functioneaza intr-un mediu profund transformat. Schimbarea comportamentelor de participare
culturala, diversificarea formelor de productie si difuzare, extinderea tehnologiilor digitale,
precaritatea muncii artistice, presiunile economice, instabilitatea legislativa, noile exigente
privind accesibilitatea si incluziunea, urgenta ecologica si aparitia inteligentei artificiale au
modificat atat practica teatrala, cat si rolul managerului cultural. Pandemia de COVID-19 a
accelerat o parte dintre aceste procese, dar nu le-a creat in intregime. Ea a facut vizibile
vulnerabilitati structurale mai vechi: dependenta de spatiul fizic, fragilitatea financiara a
organizatiilor, caracterul discontinuu al carierelor artistice, insuficienta protectiei sociale si
dificultatea unor institutii de a se adapta rapid la schimbare.?

Editia din 2012 pornea de la necesitatea adaptarii conceptelor managementului general la
specificul teatrului si de la intrebarea privind masura in care o conducere profesionista poate
contribui la performanta creatiei artistice. Ea propunea reflectia asupra relatiei dintre proiect
cultural, resurse, public, productie si dezvoltare teritoriald si sustinea necesitatea unei pregatiri
teoretice intr-un domeniu in care conducerea se exercita incd, adeseori, predominant empiric. Acest
nucleu conceptual ramane valabil si constituie punctul de continuitate dintre cele doua editii.?

Perspectiva trebuie insa nuantata. Managementul nu produce in mod direct valoarea
artistica si nu poate garanta aparitia unei opere importante. Creatia nu este rezultatul mecanic al
unei proceduri, al unui buget bine administrat sau al indeplinirii unor indicatori. Managementul
poate, in schimb, sa creeze, sa protejeze si sa dezvolte conditiile In care actul artistic devine
posibil. El poate asigura timpul necesar cercetarii si repetitiei, competenta echipei, stabilitatea
resurselor, siguranta profesionald, libertatea de expresie, comunicarea, infrastructura tehnica si
legitura dintre proiectul artistic, publicuri si comunitate. In egald masurd, un management
inadecvat poate limita creatia, poate produce conflicte, poate compromite conditiile de munca si
poate transforma institutia Intr-un mecanism administrativ incapabil sa 1si mai indeplineasca
misiunea culturala.

Prin urmare, managementul teatral nu trebuie Inteles numai ca administrare eficienta a
unor resurse si nici ca exercitare a unei autoritati ierarhice. El reprezinta procesul prin care o
organizatie isi formuleaza misiunea, 1si mobilizeaza resursele, distribuie responsabilitdtile, ia
decizii, construieste relatii profesionale, produce si transmite valoare culturald, isi evalueaza
rezultatele si se adapteazd mediului in care functioneaza. In domeniul teatral, acest proces trebuie
sd respecte autonomia creatiei, sda protejeze demnitatea profesionistilor, sa asigure

1Louis Lavelle, Traité des valeurs, vol. II, Le systeme des différentes valeurs (Paris: Presses Universitaires de
France, 1955). Citatul este reluat in traducerea utilizata in editia din 2012 a volumului de fat3; localizarea paginii
in editia franceza va fi verificata inaintea tiparului.

2QECD, “Culture Shock: COVID-19 and the Cultural and Creative Sectors,” OECD Policy Responses to Coronavirus
(COVID-19), 7 septembrie 2020, https://doi.org/10.1787/08da%e0e-en.

3Alexandru Boureanu, Bazele managementului in compania de teatru: strategii si tehnici pentru productia
teatralad (Craiova: Editura Universitaria, 2012), 3-9.



sustenabilitatea organizatiei si sa transforme viziunea artistica intr-o experienta accesibila si
relevantd pentru publicuri.*

Management cultural, management artistic si productie teatrala

Managementul aplicat teatrului se afla la intersectia mai multor domenii: management
general, politici culturale, economie, drept, sociologie, psihologie organizationald, marketing,
studii teatrale, management de proiect, productie si tehnologie. Acest caracter interdisciplinar nu
presupune preluarea mecanica a modelelor utilizate in Intreprinderea comerciala. Conceptele de
produs, piata, consum, concurentd, eficientd, profit, client sau promovare dobandesc sensuri
particulare atunci cand sunt raportate la creatie, libertate artistica, drepturi culturale,
responsabilitate publica si valoare simbolica.

Spectacolul poate fi analizat, din punct de vedere economic, ca rezultat al unui proces de
productie si ca serviciu oferit unui public. Din punct de vedere artistic, el este insa o opera
colectiva, efemera si relationald, a carei valoare nu se epuizeaza in pretul biletului, in costul de
productie sau in numarul de reprezentatii. Spectatorul poate fi cumparatorul unui serviciu, dar
este, In acelasi timp, participant la producerea sensului teatral. Institutia poate obtine venituri, dar
existenta ei nu se justificdA numai prin capacitatea de a genera incasari. Managerul trebuie sa
inteleaga mecanismele economice fara a reduce arta la mecanismele pietei si sa apere autonomia
artistica fara a ignora costurile, obligatiile contractuale, utilizarea fondurilor si responsabilitatea
fata de comunitate.

Este necesara, de asemenea, delimitarea dintre management cultural, management artistic,
directie artistica si productie teatrald. Aceste functii se pot suprapune in organizatiile de mici
dimensiuni, dar nu sunt identice. Managementul cultural priveste organizatia in ansamblul ei:
misiunea, strategia, resursele, guvernanta, publicurile, finantarea, parteneriatele si impactul.
Managementul artistic urmareste coerenta programului, raportul dintre repertoriu si identitatea
organizatiei, relatia cu artistii si dezvoltarea proiectelor de creatie. Productia teatrala transforma
intentia artistica intr-un proces realizabil, coordonand calendarul, bugetul, contractele, echipele,
atelierele, logistica si exploatarea spectacolului. Directia artistica formuleaza si apara viziunea
estetica. O institutie functionald trebuie sa articuleze aceste responsabilitati si sa evite atat
subordonarea creatiei fata de administratie, cat si separarea proiectului artistic de realitatile
organizationale.

Managerul contemporan nu mai poate fi definit exclusiv prin capacitatea de a da ordine, de
a controla si de a mobiliza eforturile altora. Autoritatea formala raméane insotita de raspundere
juridica si financiara, dar leadershipul presupune ascultare, negociere, delegare, integritate,
gandire criticd, capacitate de anticipare si disponibilitatea de a invita. Intr-o organizatie teatral3,
in care profesionistii detin competente distincte si un grad ridicat de autonomie creativa,
managerul trebuie sa creeze cadre de cooperare, nu sa substituie prin propria autoritate
competentele artistice si tehnice ale echipei. El devine mediator intre creatie si institutie, intre
libertate si responsabilitate, Intre proiectul artistic si resurse, Intre ritmul productiei si nevoile
oamenilor, intre patrimoniu si inovatie.

Teatrul ca bun simbolic, serviciu public si infrastructura culturala

Transformarile ultimilor ani au consolidat o perspectiva asupra culturii care depaseste
opozitia dintre valoarea artistica si valoarea economica. Declaratia MONDIACULT 2022, adoptata
de 150 de state membre UNESCO, afirma cultura ca bun public global si leaga politicile culturale

4William ]. Byrnes, Management and the Arts, ed. a 6-a (New York: Routledge, 2022); Constance DeVereaux, ed.,
Managing the Arts and Culture: Cultivating a Practice (New York: Routledge, 2023).
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de drepturile culturale, libertatea artistica, drepturile sociale si economice ale artistilor,
diversitatea expresiilor si dezvoltarea durabila.>

Din aceasta perspectiva, teatrul nu este doar un producator de spectacole. El este un spatiu
de intalnire, memorie, dialog, cercetare, educatie si reprezentare. Este locul in care o comunitate
isi poate confrunta trecutul, isi poate interoga prezentul si isi poate imagina viitorul. Institutia
teatralda conserva patrimoniu, produce limbaj artistic, formeaza profesionisti, creeaza locuri de
muncd, dezvolta competente, atrage mobilitate si contribuie la identitatea culturald a unei
localitati sau regiuni. Valoarea sa se exprima prin spectacole, dar si prin relatiile pe care le
creeazd, prin cunoasterea pe care o produce, prin accesul oferit unor comunitati diferite si prin
capacitatea de a pastra deschis un spatiu al pluralitatii.

Aceasta misiune publica nu elimina necesitatea gestiunii economice. Dimpotriva, tocmai
importanta culturald si sociald a teatrului impune utilizarea responsabila a resurselor.
Sustenabilitatea financiara trebuie insa diferentiatda de maximizarea profitului. Pentru o institutie
publica sau o organizatie nonprofit, performanta economica consta in capacitatea de a folosi
resurse limitate pentru indeplinirea unei misiuni, de a asigura continuitatea activitatii, de a
remunera echitabil munca, de a gestiona riscurile si de a diversifica sursele de finantare fara a
compromite autonomia artistica.

Cultura produce si efecte economice: locuri de muncd, turism, regenerare urbang,
competente creative si activitate comerciala asociata. Dar aceste efecte nu sunt singura justificare
a investitiei publice. Participarea culturala poate sustine incluziunea sociala, educatia, bunastarea,
implicarea civica si capitalul social, iar politicile de dezvoltare locala au nevoie de o intelegere mai
aprofundata a modului in care asemenea efecte sunt generate.®

In acelasi timp, evaluarea activititii teatrale nu poate fi limitatd la numarul de spectatori,
incasari, premiere, turnee sau aparitii in presa. Acesti indicatori sunt necesari, dar nu suficienti. Ei
trebuie completati prin analiza calitatii artistice, diversitatii repertoriale, conditiilor de muncsg,
accesibilitatii, dezvoltarii profesionale, experientei publicului, relevantei comunitare, inovatiei si
efectelor pe termen lung. Nu toate dimensiunile valorii culturale pot fi transformate in cifre, dupa
cum existenta unor rezultate numerice favorabile nu demonstreaza automat indeplinirea unei
misiuni culturale.

Transformarile mediului teatral contemporan

Dupa 2012, pandemia a reprezentat cea mai severa intrerupere a functionarii obisnuite a
organizatiilor teatrale. Inchiderea sililor, limitarea mobilitatii si imposibilitatea intalnirii fizice
au afectat in primul rand activitatile dependente de spatii si intregul lor lant de productie. Criza
a demonstrat ca politicile generale de sprijin erau adeseori slab adaptate contractelor
temporare, muncii independente, carierelor bazate pe proiecte si modelelor economice atipice
ale sectorului cultural.”

Mutarea activitatii in mediul online nu a reprezentat numai o solutie temporara. Ea a
modificat raportul dintre prezenta si mediere, dintre spatiul scenic si spatiul digital, dintre
publicul local si cel aflat la distanta. Spectacolul transmis online, creatia conceputa pentru
platforme, arhivele digitale, comunicarea prin retele sociale, ticketingul electronic si analiza
datelor au devenit componente ale activitatii teatrale. Acestea nu anuleaza specificul Intalnirii

SUNESCO, MONDIACULT 2022 Ministerial Declaration (Paris: UNESCO, 2022), sectiunile privind cultura ca bun
public global, drepturile culturale, libertatea artistica si conditiile profesionale ale creatorilor,
https://www.unesco.org/en/mondiacult/2022.

60ECD, The Culture Fix: Creative People, Places and Industries (Paris: OECD Publishing, 2022),
https://doi.org/10.1787/991bb520-en.

70ECD, “Culture Shock: COVID-19 and the Cultural and Creative Sectors.”
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directe dintre actor si spectator, dar obliga teoria teatrului si managementul institutiilor sa isi
revizuiasca anumite delimitdri traditionale.

Digitalizarea a extins accesul la instrumente de creatie, piete si publicuri, fara sa produca
automat stabilitate profesionala. Raportul UNESCO din 2026 privind politicile pentru creativitate
constata ca transformarea digitala a generat oportunitdti, dar a amplificat si inegalitatile,
precaritatea, instabilitatea veniturilor, concentrarea vizibilitatii pe cateva platforme si riscurile
asupra proprietatii intelectuale.®

Inteligenta artificiala adauga o noua dimensiune acestor transformari. Ea poate sprijini
cercetarea, traducerea, organizarea arhivelor, comunicarea, accesibilitatea, planificarea si anumite
etape ale procesului creativ. In acelasi timp, utilizarea sa ridicd probleme privind drepturile de
autor, provenienta datelor, atribuirea contributiei, remunerarea creatorilor, transparenta,
uniformizarea expresiei si raspunderea pentru deciziile automatizate. Recomandarea UNESCO
privind etica inteligentei artificiale solicita o abordare centrata pe drepturile omului, demnitate,
diversitate si control uman si recomanda formarea digitala a artistilor si profesionistilor creativi.®

Aceste teme nu mai pot fi considerate exterioare managementului teatral. Managerul
trebuie sa decidd in ce conditii sunt introduse instrumentele tehnologice, cum sunt protejate
datele, cum sunt recunoscute contributiile creatorilor si cum este pastrata autonomia deciziei
artistice. Tehnologia trebuie evaluata In raport cu misiunea institutiei, nu adoptata numai pentru
ca este noua sau pentru ca promite reducerea costurilor.

O alta transformare esentiald priveste statutul muncii artistice. Artistii si profesionistii
culturali se confrunta frecvent cu venituri neregulate, cariere fragmentate, contracte temporare,
perioade de munca nerecunoscuta si protectie sociala insuficienta. Raportul european privind
statutul si conditiile de munca ale artistilor leaga libertatea artistica de mediul economic si social
in care creatia are loc si recomanda practici echitabile, protectie sociala, formare continua si cadre
profesionale sustenabile.1?

In aceastd logics, responsabilitatea managerului nu se incheie la rezultatul vizibil al
productiei. Ea include conditiile in care acel rezultat a fost obtinut. Un spectacol apreciat nu
justifica epuizarea echipei, insecuritatea, discriminarea, hartuirea, abuzul de autoritate sau munca
neremuneratd. Calitatea procesului trebuie considerata o dimensiune a performantei. Siguranta
fizica, securitatea psihologica, respectarea timpului de lucru, comunicarea transparenta si
posibilitatea exprimarii profesionale nu reprezinta concesii, ci conditii ale unei organizatii
sdnatoase si ale unei creatii responsabile.

In noiembrie 2025, Comisia Europeani a adoptat Culture Compass for Europe, document
care plaseaza intre provocarile centrale libertatea artistica, precaritatea muncii, accesul inegal la
culturd, inteligenta artificiala si rezilienta in situatii de criza. Strategia propune, intre altele, o
Carta europeana a artistilor, un centru european de date culturale si o strategie dedicata
inteligentei artificiale in sectoarele culturale si creative. Acest cadru aratd cd managementul
cultural contemporan trebuie sa combine competenta administrativa cu intelegerea drepturilor
culturale, a conditiilor profesionale si a schimbarilor tehnologice.!!

8UNESCO, Re|Shaping Policies for Creativity: We Share, We Act, We Build (Paris: UNESCO, 2026), in special
constatarile privind mediul digital, inteligenta artificiald, distributia inegala a beneficiilor economiei creative si
precaritatea creatorilor, https://www.unesco.org/en/reshaping-creativity-reports.

9UNESCO, Recommendation on the Ethics of Artificial Intelligence, adoptata la Paris la 23 noiembrie 2021,
https://www.unesco.org/en/legal-affairs /recommendation-ethics-artificial-intelligence.

10European Commission, The Status and Working Conditions of Artists and Cultural and Creative Professionals
(Luxembourg: Publications Office of the European Union, 2023), https://doi.org/10.2766/46315.

11European Commission, A Culture Compass for Europe, Communication from the Commission to the European
Parliament, the Council, the European Economic and Social Committee and the Committee of the Regions, 12
noiembrie 2025, https://culture.ec.europa.eu/policies/culture-compass.
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De la public la publicuri

Unul dintre obiectivele formulate inca in prima editie privea cercetarea nevoilor,
preocuparilor si gusturilor cetdtenilor. Aceasta directie devine astazi parte a unui domeniu mai
larg: dezvoltarea publicurilor. Termenul ,public”, utilizat la singular, risca sa sugereze existenta
unui corp omogen de spectatori. In realitate, organizatia teatrald se adreseazi unor publicuri
diferite prin varsta, educatie, experienta culturald, venit, localizare, motivatie, acces la tehnologie,
disponibilitate si tip de relatie cu institutia.

Putem vorbi despre public fidel, public ocazional, public potential si non-public, despre
public educational, comunitar, festivalier sau digital. Aceste categorii nu sunt fixe. Persoana care nu
frecventeaza teatrul poate fi exclusa nu prin lipsa de interes, ci prin bariere financiare, geografice,
fizice, informationale sau simbolice. Cunoasterea publicurilor nu inseamna numai colectarea datelor
de vanzare, ci studierea motivatiilor, experientelor, asteptarilor si obstacolelor participarii.

Orientarea catre publicuri nu trebuie confundata cu subordonarea repertoriului fata de
preferintele deja existente. Studiul european privind dezvoltarea publicurilor arata ca plasarea
acestora In centrul organizatiei presupune gasirea unui echilibru intre obiectivele artistice si rolul
acordat participarii In misiunea institutiei. Dezvoltarea publicurilor este legata de acces, mediere,
co-creare, leadership, inovare organizationala si schimbare interna, nu doar de marketing.!?

Teatrul nu are numai misiunea de a raspunde unei cereri, ci si pe aceea de a provoca, de a
forma, de a propune limbaje noi si de a face vizibile experiente care nu se afla deja in centrul
atentiei publice. Managerul trebuie sa evite doua extreme: ignorarea publicului in numele
autonomiei artistice si transformarea repertoriului intr-un raspuns mecanic la preferintele
majoritare. Intre aceste extreme se afli medierea culturald: construirea contextului in care
operele pot fi intdlnite, discutate si intelese fara a le simplifica sau instrumentaliza.

Accesul si participarea nu sunt sinonime. Accesul presupune posibilitatea reala de a
beneficia de viata culturala: proximitate, informare, preturi accesibile, conditii fizice adecvate si
eliminarea barierelor. Participarea presupune o relatie mai activa: dialog, exprimare, colaborare,
educatie si apartenenta. Aceasta distinctie a constituit si una dintre bazele strategiei manageriale
asumate pentru Teatrul National ,Marin Sorescu” in perioada 2021-2026, unde dreptul de acces
si dreptul de participare au fost definite ca prioritati, iar comunicarea, informarea si
accesibilitatea au fost corelate cu participarea culturala.’3

Experienta practica a confirmat ca relatia cu publicurile trebuie integrata in functionarea
institutiei. Ea influenteaza repertoriul, programarea, comunicarea, educatia culturala, politica de
preturi, accesibilitatea, parteneriatele si utilizarea spatiilor. In acelasi timp, dezvoltarea
publicurilor nu este responsabilitatea exclusiva a unui departament de marketing. Ea presupune
cooperarea dintre conducere, directia artistica, dramaturgie, actori, producdtori, comunicare,
personalul de sala si partenerii educationali sau comunitari.

Managerul ca practician reflexiv

Managementul teatral este un domeniu in care teoria si practica trebuie sa se verifice
reciproc. Cunoasterea principiilor, conceptelor si instrumentelor este necesard, dar nu suficienta.
Fiecare organizatie are o istorie, o cultura interna, un sistem de relatii, un patrimoniu, un public si
un context institutional propriu. Niciun model nu poate fi aplicat identic in doua organizatii diferite.

12Alessandro Bollo, Cristina Da Milano, Alessandra Gariboldi si Chris Torch, Study on Audience Development:
How to Place Audiences at the Centre of Cultural Organisations. Guide Part I: Tools of Audience Development
(Luxembourg: Publications Office of the European Union, 2017), https://doi.org/10.2766/119284.

13Alexandru Boureanu, Proiect de management 2021-2026 (Craiova: Teatrul National ,Marin Sorescu”, 2021), 12-14.
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Din acest motiv, managerul trebuie sa fie un practician reflexiv: sa actioneze, dar si sa
examineze critic premisele si efectele propriilor actiuni; sa formuleze obiective, dar sa fie capabil
sa le revizuiasca; sa foloseasca indicatori, dar sa inteleaga limitele acestora; sa isi asume deciziile,
dar sa creeze spatiu pentru evaluare, dezbatere si corectie. Experienta nu devine cunoastere
numai prin acumularea anilor de activitate. Ea devine cunoastere atunci cand este analizat3,
contextualizatd, comparata si transmisa.#

Prezenta editie este scrisa din aceasta dubla perspectiva, academica si profesionala. Experienta
artisticd, universitara si manageriald acumulata a modificat inevitabil modul In care sunt intelese
conceptele prezentate in 2012. Conducerea unei institutii teatrale nationale a oferit posibilitatea
confruntarii teoriilor cu realitatea deciziei: constrangeri bugetare si legislative, dinamica unei trupe
permanente, relatii sindicale, productii de mare anvergurd, proiecte internationale, crize sanitare,
infrastructura, evaluare public3, accesibilitate si relatia continua cu publicurile.

Studiul de caz dedicat mandatului managerial 2021-2026 la Teatrul National ,Marin
Sorescu” din Craiova nu este conceput ca o anexa festiva si nici ca o reproducere a unui raport
administrativ. El va urmari relatia dintre diagnoza, obiective, implementare si rezultate si va
analiza atat realizarile, cat si limitele, dificultatile, adaptarile si obiectivele nerealizate. Proiectul
managerial a formulat o viziune bazata pe acces si participare, educatie culturala, dezvoltare
durabild, dialog cu actorii interesati si responsabilitate institutionala, iar raportul final permite
examinarea modului In care aceste principii au fost transpuse in programe, productii,
parteneriate, turnee, comunicare si dezvoltare de public.!>

Aceasta pozitionare presupune si recunoasterea riscului de subiectivitate. Autorul este, in
acelasi timp, cercetatorul si unul dintre actorii procesului analizat. Pentru a limita caracterul
autoreferential, experienta va fi confruntata cu documente institutionale, indicatori, rapoarte,
surse externe si literatura de specialitate. Nu se urmareste prezentarea unui model perfect, ci
intelegerea mecanismelor prin care o viziune manageriala este transformata in actiune si a
conditiilor care faciliteaza sau impiedica aceasta transformare.

Obiectivele si metodologia volumului

Cartea urmadreste sa ofere o baza conceptualda si practica pentru Intelegerea
managementului teatral contemporan. Ea se adreseaza artistilor care initiaza si coordoneaza
proiecte, managerilor si producatorilor, profesionistilor din institutii publice sau organizatii
independente, cercetatorilor din domeniul teatrului si politicilor culturale, precum si studentilor
care se pregatesc pentru profesii artistice, tehnice, administrative sau curatoriale.

Volumul nu propune o reteta universald. Obiectivul sau este sa explice problemele, sa ofere
instrumente de analiza si sa stimuleze capacitatea cititorului de a lua decizii adecvate unui context
concret. Sunt avute in vedere atat organizatiile publice de repertoriu, cat si companiile
independente, asociatiile culturale, festivalurile, colectivele temporare si proiectele hibride.
Diferentele juridice, economice si organizationale dintre acestea sunt importante, dar toate
trebuie sa articuleze, in forme proprii, viziunea artistica, echipa, resursele, productia, comunicarea
si relatia cu publicurile.

Demersul este interdisciplinar. Sunt utilizate lucrari de management cultural si artistic,
studii teatrale, economie culturald, sociologie, politici publice, leadership, marketing, drept si

14Donald A. Schon, The Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action (New York: Basic Books, 1983);
Vania Rodrigues, Creative Production and Management in the Performing Arts: Modus Operandi (Abingdon:
Routledge, 2024).

15Boureanu, Proiect de management 2021-2026; Alexandru Boureanu, Raport final de activitate 2021-2026
(Craiova: Teatrul National ,Marin Sorescu”, 2026), in special sectiunile privind strategia, publicurile, parteneriatele,
comunicarea si evaluarea rezultatelor.
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productie. Acestea sunt completate prin rapoarte UNESCO, documente europene, cercetari privind
participarea culturald, surse statistice, legislatie si documente institutionale. Literatura clasica a
managementului nu este abandonata, ci reconsiderata critic, in raport cu evolutiile recente si cu
specificul creatiei.

Structura cartii urmareste trecerea de la fundamente la aplicare. Primele parti analizeaza
teatrul ca organizatie artistica si culturala, conceptele managementului, economia specifica a
artelor spectacolului si formele institutionale. Sunt apoi abordate cultura organizationala,
resursele umane, strategia, guvernanta, productia, finantarea si managementul proiectelor. O
parte distincta este dedicata publicurilor, comunicarii si evaluarii impactului. Transformarile
recente — pandemia, digitalizarea, inteligenta artificiala si sustenabilitatea ecologica — sunt
discutate nu ca teme periferice, ci ca factori care modifica intregul sistem teatral. Studiul de caz
final confrunta instrumentele teoretice cu experienta conducerii unei institutii nationale.

Fiecare capitol va urmari, pe cat posibil, relatia dintre concept, context si aplicare. Definitiile
vor fi Insotite de exemple, studiile teoretice de instrumente de lucru, iar experientele practice de
reflectii critice. Tabelele, modelele de analiz3, grilele, studiile de caz si intrebarile de evaluare sunt
introduse pentru a facilita utilizarea cartii in formarea universitara si in practica profesionala.

O disciplina a posibilului

Managementul este descris adesea ca arta si stiintd. Formula ramane sugestiva, cu conditia
sa nu intelegem stiinta drept promisiune a controlului absolut, iar arta drept simpla intuitie
individuala. Managementul contemporan combinad cunoasterea sistematica, experienta, judecata
profesionald, imaginatia, responsabilitatea si capacitatea de adaptare. El lucreaza cu reguli, dar si
cu situatii care nu au precedent; cu bugete, dar si cu valori care nu pot fi convertite integral In
bani; cu indicatori, dar si cu experiente care rezista masurarii; cu institutii, dar mai ales cu oameni.

In teatru, aceasti tensiune devine cu atat mai vizibild. Managerul trebuie si planifice un
proces al carui rezultat artistic nu poate fi anticipat in intregime. Trebuie sa creeze stabilitate
pentru o activitate Intemeiata pe risc si explorare. Trebuie sa raspunda unor obligatii
administrative fara sa transforme creatia intr-un act birocratic. Trebuie sa protejeze identitatea
institutiei, dar sa permita schimbarea; sa respecte traditia, dar sa nu o transforme in inertie; sa
cunoasca publicurile, dar sa nu le reduca la segmente de piatd; sa asigure continuitatea
organizatiei, dar sa pastreze deschis spatiul experimentului.

Managementul teatral poate fi inteles, In acest sens, ca o disciplind a posibilului. El nu
creeazda opera In locul artistilor, dar creeaza cadrul In care intdlnirea dintre artisti, opera,
institutie si public poate avea loc. Nu elimina incertitudinea, ci 1i construieste conditii
profesionale. Nu substituie viziunea artistica, ci o ajutd sa dobandeasca forma, duratd, vizibilitate
si sens public.

Aceasta este premisa editiei de fata: managementul nu se afla in exteriorul teatrului si nici
in opozitie cu libertatea creatiei. In forma sa profesionists, etici si reflexiva, el este una dintre
conditiile prin care teatrul isi poate indeplini misiunea artistica si publica intr-o societate aflata in
continud schimbare.

15



16



PARTEA I

TEATRUL CA ORGANIZATIE ARTISTICA SI CULTURALA
CAPITOLULI

TEATRUL SI SPECIFICUL PRODUCTIEI SALE

Orice reflectie asupra managementului teatral trebuie sa porneasca de la natura obiectului
pe care acesta 1l organizeaza. Teatrul nu este doar o cladire, un text dramatic, o institutie, o echipa
de artisti sau un spectacol oferit publicului. El este, simultan, un sistem de creatie, o practica
socialda, o experientd colectiva, o forma de munca si o infrastructura culturala. Fiecare dintre
aceste dimensiuni produce cerinte distincte pentru organizare, finantare, conducere si evaluare.
Din aceasta cauzd, modelele preluate din managementul general pot fi utile numai daca sunt
adaptate caracterului relational, efemer, incert si simbolic al productiei teatrale.

In editia anterioar3, specificul teatrului era analizat mai ales prin opozitia dintre prezenta vie
a creatorilor si imaginea mediata, dintre teatrul comercial si teatrul experimental, precum si dintre
logica artistica si logica pietei. Aceste delimitari au avut o functie explicativa importanta, dar
evolutiile ultimelor decenii obliga la o abordare mai nuantata. Practicile postdramatice, productiile
site-specific, teatrul documentar si participativ, difuzarea online, realitatea extinsa, arhivele digitale
si utilizarea inteligentei artificiale au lirgit campul teatral. In acelasi timp, institutiile publice,
companiile independente si producatorii comerciali utilizeaza din ce in ce mai frecvent coproductii,
retele, rezidente, formule de repertoriu flexibil si echipe constituite pe proiect.

Capitolul de fata urmareste, prin urmare, sa defineasca teatrul din perspectiva procesului
sau de productie si sa stabileasca premisele necesare unei teorii actuale a managementului teatral.
Nu se propune o definitie unica si definitiva, ci o harta conceptuala care permite intelegerea
relatiei dintre opera, eveniment, organizatie, tehnologie, profesionisti si publicuri.

1.1. Teatrul: termen, institutie, arta si practica sociala

Termenul teatru provine din grecescul theatron, desemnand initial locul privirii, spatiul in
care spectatorii se reunesc pentru a vedea. In utilizarea contemporand, sensul siu este multiplu:
poate desemna clddirea, activitatea de a face sau de a frecventa teatrul, institutia care produce si
prezintd spectacole, precum si forma artistica propriu-zisa. Aceasta pluralitate nu este o simpla
dificultate terminologica. Ea arata ca teatrul nu poate fi redus nici la text, nici la reprezentare, nici
la organizatia care o face posibila.is

Confuzia istorica dintre teatru si dramaturgie a fost intretinuta de pozitia centrala a
textului dramatic in cultura europeand. Expresii precum ,a scrie teatru” sau ,teatrul lui
Shakespeare” sunt legitime prin uz, dar ele desemneaza un corpus dramatic, nu totalitatea
evenimentului scenic. Textul este o componenta posibila si adesea fundamentala a productiei, insa
teatrul apare numai printr-un proces de actualizare: interpretare, regie, spatializare, corporalitate,
timp, sunet, lumini si intalnire cu publicul. In multe forme contemporane, textul nu mai constituie
centrul ierarhic al spectacolului, ci unul dintre materialele sale. Teatrul postdramatic a descris

16 Christopher B. Balme, The Cambridge Introduction to Theatre Studies (Cambridge: Cambridge University
Press, 2008), 1-14, https://doi.org/10.1017/CB09780511817021.002.
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tocmai deplasarea de la primatul reprezentarii textului catre compozitii scenice in care corpul,
imaginea, spatiul, timpul si media dobandesc autonomie.1”

Este necesara si diferentierea dintre productie, montare si reprezentatie. Productia
desemneaza ansamblul proceselor artistice, tehnice, logistice, juridice si financiare prin care un
proiect este realizat si pregatit pentru intalnirea cu publicul. Montarea sau spectacolul, in sens
repertorial, desemneaza configuratia artistica relativ stabila: conceptul regizoral, distributia,
scenografia, partitura tehnica si regulile de joc. Reprezentatia este evenimentul unic, desfasurat
intr-un timp si intr-un loc determinate, in prezenta unui public concret. Christopher Balme
distinge intre text, punere In scend si performance, subliniind ca reprezentatia este evenimentul
irepetabil perceput de spectatori.s

Din perspectiva juridica si organizationald, legislatia romaneasca diferentiaza institutiile
de spectacole sau concerte, persoane juridice de drept public, de companiile de spectacole sau
concerte, persoane juridice de drept privat. Totodatd, productia artistici este definita prin
prezentarea directa catre public de catre artisti interpreti sau executanti, iar proiectul este inteles
ca ansamblu de activitati artistice, tehnice si logistice concretizate intr-o productie. Definitiile
legale sunt indispensabile pentru finantare, contractare si responsabilitate administrativa, dar ele
nu epuizeaza realitatea artistica. Formele hibride si mediate tehnologic arata ca notiunea de
prezentare ,directd” necesita interpretare contextuald, mai ales atunci cand publicul participa
simultan din sala si de la distanta.1

Teatrul este si o practica sociala. El presupune reunirea temporara a unor persoane in
jurul unei actiuni simbolice si instituie un raport intre cei care performeaza si cei care asist3,
raspund, interpreteaza sau participa. Chiar atunci cand publicul ramane aparent pasiv, prezenta
sa influenteaza ritmul, energia, tensiunea si sensul evenimentului. Din acest motiv, teatrul nu
poate fi descris numai ca obiect cultural transmis de la creator la consumator. El este un proces de
relationare, iar valoarea sa se construieste in interactiunea dintre intentia artistica, conventiile
scenei, conditiile organizationale si experienta publicului.

In consecintd, managementul teatral nu administreaza doar o succesiune de produse. El
gestioneaza un camp de relatii si conditii de posibilitate: timpul de creatie, resursele, distribuirea
autoritatii, continuitatea repertoriului, siguranta, accesul, memoria institutionala si legatura cu
comunitatea. O definitie adecvata a teatrului trebuie sa includa toate aceste dimensiuni, pentru ca
ele determina modul in care creatia poate fi realizata si transmisa.

1.2. Prezenta, liveness si mediere tehnologica

Multa vreme, caracterul distinctiv al teatrului a fost identificat cu prezenta fizica simultana
a actorilor si spectatorilor. Aceasta trasatura ramane esentiala pentru o mare parte a practicilor
teatrale, dar nu mai poate fi transformata intr-o frontiera absoluta intre teatru si formele mediate.
Cultura contemporana este structuratd de ecrane, Inregistrari, transmisii, proiectii, sisteme de
amplificare si comunicare in retea. Chiar si spectacolul cel mai ,viu” utilizeaza tehnologii:
arhitecturd, lumind, mecanica scenicd, microfonie, subtitrare, sisteme de ticketing, dispozitive de
accesibilizare si infrastructuri digitale.

Philip Auslander a aratat ca liveness-ul nu este o esenta pura si atemporala, ci o categorie
definitd istoric In relatie cu mediile de inregistrare si difuzare. Notiunea de ,live” capata sens tocmai
intr-o culturd in care exista posibilitatea reproducerii tehnice. Teatrul nu inceteaza sa fie teatru

17 Hans-Thies Lehmann, Postdramatic Theatre, trad. Karen Jiirs-Munby (London: Routledge, 2006), in special
sectiunile despre text, spatiu, timp, corp si media.

18 Balme, The Cambridge Introduction to Theatre Studies, 132-146, https://doi.org/10.1017/CB-
09780511817021.010.

19 Ordonanta Guvernului nr. 21/2007 privind institutiile si companiile de spectacole sau concerte, precum si
desfasurarea activitatii de impresariat artistic, art. 3, Portalul Legislativ, consultat la 23 iulie 2026.
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atunci cand foloseste video, sunet preinregistrat sau transmisie la distantd; se modifica Insa regimul
prezentei, raportul dintre corp si imagine, precum si tipul de experienta oferit publicului.zo

Pandemia de COVID-19 a transformat aceasta problema teoretica Intr-o experienta comuna
a sectorului. Inchiderea sililor a determinat artistii si institutiile si lucreze pentru camera web, s
transmita spectacole existente sau sa conceapa forme performative pentru platforme digitale. Sarah
Bay-Cheng observa ca experientele pandemice au facut imposibila mentinerea unei opozitii simple
intre teatru, film si media digitala si propune analizarea lor prin istoria comuna a formelor mediate.
Unele proiecte au fost substitutii de urgenta pentru intalnirea din sald; altele au produs limbaje noi,
au extins accesul geografic si au creat forme distincte de intimitate si participare.2:

Intr-o perspectiva si mai ampld, W. B. Worthen propune intelegerea teatrului insusi ca
tehnologie: o0 ecologie de aparate, tehnici, conventii si corpuri care fac vizibila si audibila actiunea
umana. Scena nu doar utilizeaza tehnologii, ci organizeaza o interfata intre tehnic si uman, de la
arhitectura teatrului antic pana la Zoom, proiectie digitala si inteligenta artificiala. Aceasta
abordare este importanta pentru management deoarece mutd intrebarea de la ,folosim sau nu
tehnologia?” la ,ce relatii, costuri, drepturi si experiente produce tehnologia aleasa?”.2

Medierea tehnologica are cel putin sase consecinte manageriale. Prima priveste drepturile
de autor si drepturile conexe, care trebuie negociate distinct pentru inregistrare, streaming,
arhivare si reutilizare. A doua se refera la competentele echipei: productia digitala implica regie
de transmisie, video, sunet, programare, administrarea platformelor si protectia datelor. A treia
priveste bugetul, deoarece digitalul nu este o solutie fara costuri, ci transfera cheltuielile catre
echipamente, licente, personal si mentenanta. A patra priveste accesibilitatea: subtitrarea,
audiodescrierea si formatele adaptate pot extinde participarea, dar trebuie gandite din faza de
proiect. A cincea priveste arhiva si patrimoniul digital. A sasea priveste calitatea experientei, care
nu poate fi evaluata exclusiv prin numarul de vizualizari.

Teatrul mediat nu anuleaza intalnirea fizica, iar revenirea publicului in sali dupa pandemie
a confirmat importanta acesteia. Mai adecvat este sa vorbim despre un continuum al prezentei: de
la co-prezenta corporala in acelasi spatiu, la prezenta distribuita prin retea, la inregistrarea
accesata asincron. Fiecare forma are propriile conventii, propriile promisiuni estetice si propriul
model de productie. Pentru manager, alegerea nu trebuie facuta in functie de fascinatia pentru
noutate, ci in raport cu misiunea artistica, publicurile vizate, resursele disponibile si conditiile
etice ale utilizarii tehnologiei.

1.3. Teatrul ca arta colectiva si sistem de cooperare

Teatrul este una dintre formele artistice in care caracterul colectiv al creatiei devine cel
mai vizibil. Chiar si un spectacol solo presupune, de reguld, contributia unor profesionisti care
pregatesc spatiul, lumina, sunetul, costumul, promovarea, contractarea, accesul publicului si
exploatarea productiei. Lista de credite a unei reprezentatii nu este un adaos administrativ la
operd, ci urmele unui sistem de cooperare fara de care evenimentul nu ar exista.

Howard S. Becker a descris arta ca actiune colectiva si a aratat ca opera este produsa de
retele de artisti, furnizori, tehnicieni, distribuitori, critici si publicuri, coordonate prin conventii si
resurse comune. Aceastad perspectiva corecteaza mitul creatorului izolat, fara a nega rolul viziunii
individuale. Regizorul, actorul, dramaturgul sau scenograful pot avea contributii decisive, dar
autonomia lor se exercitd intr-o lume a artei alcatuitd din relatii, norme profesionale,
infrastructuri si forme de recunoastere.z

20 Philip Auslander, Liveness: Performance in a Mediatized Culture, ed. a 3-a (London: Routledge, 2023).

21 Sarah Bay-Cheng, ,Digital Performance and Its Discontents (or, Problems of Presence in Pandemic
Performance),” Theatre Research International 48, nr 1 (2023): 9-23, https://doi.org/10.1017/SO0-
307883322000472.

2z W. B. Worthen, Theatre as Technology: Apparatus, Nostalgia, Obsolescence (Cambridge: Cambridge University
Press, 2025), 1-35 si 36-81, https://doi.org/10.1017/9781009647311.

23 Howard S. Becker, Art Worlds, editia aniversara (Berkeley: University of California Press, 2008), 1-39.
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