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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 adaugitd, determinata atat de transformarile profunde ale mediului teatral, cat
si de experienta profesionala 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
manageriald, 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 bibliografici si revizie editoriald 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 transparentda 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






Cuprins

INTRODUCERE ......coumeesmssneesssssesssssssssssssssssssssssesssssssssssssssasssssssssssssssssssssesssssasssasssssassessassssssasssssssesssssssssasnes 9
PARTEA I TEATRUL CA ORGANIZATIE ARTISTICA SI CULTURALA .....ooouereeererneesssrsessssssssasssssans 17
CAPITOLUL I TEATRUL SI SPECIFICUL PRODUCTIEI SALE.......ooovvvveveeeeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 17
CAPITOLUL II MANAGEMENT CULTURAL, MANAGEMENT ARTISTIC SI PRODUCTIE
TEATRALA. .......ooooumummuussssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssansssssesssssssssssssssssssssnnsssssssssssees 27
CAPITOLUL II1 ECONOMIA SPECIFICA A TEATRULUI ..ovoovvvvevvevssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseees 37
PARTEA A II-A ORGANIZATIA TEATRALA CONTEMPORANA ......ceveermeesssssessssssssssssssssssssasssssans 47
CAPITOLUL IV MODELE INSTITUTIONALE SI FORME DE ORGANIZARE ......covoovveeeeeeeeesssssssssnssssses 47
CAPITOLUL V STRUCTURA SI CULTURA ORGANIZATIONALA .....oovvvvvevevvvevsssssssssssssssssssssssssssssssssssssseees 57
CAPITOLUL VI MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE ARTISTICE .......ccoormmmmmmmmmsssssssssssssssssssssssseees 67
PARTEA A I11-A STRATEGIE SI MANAGEMENT INSTITUTIONAL ...cvvuneersseessssesesssssssssssssasssssass 77
CAPITOLUL VII DIAGNOSTICUL ORGANIZATIEI TEATRALE ...ovvvvveveeeeesesssesssssssssssssssssssessssssssssssssssssees 77
CAPITOLUL VIII PLANIFICAREA STRATEGICA......oooovveeeeveeeeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseses 86
CAPITOLUL IX GUVERNANTA SI MANAGEMENTUL PUBLIC ....oovovvvveeevsessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseees 94
PARTEA A-IV-A PRODUCTIA SI MANAGEMENTUL PROIECTULUI TEATRAL .....ooorreersnernene 103
CAPITOLUL X DE LA IDEE LA PROIECT cuuuuvuveveeeeeseeesessssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssss 103
CAPITOLUL XI PRODUCTIA SPECTACOLULUL...ovvvvvoeessssssmsssssssesssssssesesssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssses 112
CAPITOLUL XII FINANTAREA PROIECTELOR CULTURALE .......ccvcuvevvevessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 121
PARTEA A-V-A PUBLICURI, COMUNICARE ST IMPACT .....ocvssmmrmesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 130
CAPITOLUL XIII PUBLICURILE TEATRULUI ...oovvvvereeeesessssssssssssssssssssssesessssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssees 130
CAPITOLUL XIV MARKETING SI COMUNICARE CULTURALA....ovvvereeeeessssscccmssssssssssssssesesssssssssssssssess 138
CAPITOLUL XV IMPACTUL CULTURAL SI SOCIAL.......coovvvvveveeesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseees 146
PARTEA A VI-A TEATRUL IN TRANSFORMARE ......cvvtrmmssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 154
CAPITOLUL XVI TEATRUL DUPA PANDEMIE ...ooovvvoreessssssssscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssses 154
CAPITOLUL XVII TEATRUL DIGITAL ST HIBRID .ooovoeoesessssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssses 163
CAPITOLUL XVIII INTELIGENTA ARTIFICIALA IN ORGANIZATIA TEATRALA......oovoooeeeeererccrreen 172



CAPITOLUL XIX SUSTENABILITATEA ECOLOGICA ........ccuvrvvverseseneeeeessssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssess 182

PARTEA A VII-A STUDIU DE CAZ: TNMS 2021-2026 .....cccovmmsnsmssmsssnsmmsmsssssssssssssssssssssssssssasssssnns 191
CAPITOLUL XX PREMISELE MANDATULUL.....ocosrmriinnnsnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesees 191
CAPITOLUL XXI DE LA VIZIUNE LA IMPLEMENTARE ... 200
CAPITOLUL XXII STRATEGIA ARTISTICA SI DEZVOLTAREA PROGRAMELOR.......cooooveerrssssssinen 206
CAPITOLUL XXIII ORGANIZATIA, RESURSELE UMANE SI INFRASTRUCTURA.......coovmmrirrerrernens 211
CAPITOLUL XXIV PUBLICURILE, COMUNICAREA SI DIMENSIUNEA COMUNITARA................. 217

CAPITOLUL XXV FESTIVALUL INTERNATIONAL SHAKESPEARE SI INTERNATIONALIZAREA222

CAPITOLUL XXVI EVALUAREA REZULTATELOR SI LECTIILE MANAGERIALE. ..., 228
00103108 110 /2 235
INSTRUMENTE DE LUCRU......iotimnmsmmmssmsmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssnnns 243
BIBLIOGRAFIE GENERALA ........ccuuremssessssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssanns 263



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 valeurs:

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 legislativd, 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 teritorialda si sustinea necesitatea unei pregatiri
teoretice intr-un domeniu in care conducerea se exercita inca, 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 cercetdrii si repetitiei, competenta echipei, stabilitatea
resurselor, siguranta profesionald, libertatea de expresie, comunicarea, infrastructura tehnica si
legitura dintre proiectul artistic, publicuri si comunitate. In egali 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 isi 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 adapteazi mediului in care functioneaza. In domeniul teatral, acest proces trebuie
sd respecte autonomia creatiei, sa 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 fata; localizarea paginii
in editia franceza va fi verificata inaintea tiparului.

Z0ECD, “Culture Shock: COVID-19 and the Cultural and Creative Sectors,” OECD Policy Responses to Coronavirus
(COVID-19), 7 septembrie 2020, https://doi.org/10.1787/08da9e0e-en.

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



sustenabilitatea organizatiei si sa transforme viziunea artistica intr-o experienta accesibila si
relevanta 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 justifica numai prin capacitatea de a genera incasari. Managerul trebuie sa
inteleagd 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 necesard, 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 functionalda trebuie sa articuleze aceste responsabilitati si sa evite atat
subordonarea creatiei fatd 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 ramane insotita de raspundere
juridica si financiara, dar leadershipul presupune ascultare, negociere, delegare, integritate,
gandire critici, capacitate de anticipare si disponibilitatea de a invita. Intr-o organizatie teatrala,
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
teatrala conserva patrimoniu, produce limbaj artistic, formeaza profesionisti, creeaza locuri de
muncd, dezvolta competente, atrage mobilitate si contribuie la identitatea culturala 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 culturala si sociald a teatrului impune utilizarea responsabila a resurselor.
Sustenabilitatea financiara trebuie insa diferentiata 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 urbana,
competente creative si activitate comerciald asociata. Dar aceste efecte nu sunt singura justificare
a investitiei publice. Participarea culturala poate sustine incluziunea sociald, 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 activitatii 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 munca,
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 mobilititii 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 cd transformarea digitald 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 ridica 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 decida 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 cd promite reducerea costurilor.

O alta transformare esentiala priveste statutul muncii artistice. Artistii si profesionistii
culturali se confrunta frecvent cu venituri neregulate, cariere fragmentate, contracte temporare,
perioade de munca nerecunoscutd si protectie sociald 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 logicd, 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 echipeli, 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
sanatoase si ale unei creatii responsabile.

In noiembrie 2025, Comisia Europeani a adoptat Culture Compass for Europe, document
care plaseaza intre provocdrile 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 ca managementul
cultural contemporan trebuie sa combine competenta administrativa cu intelegerea drepturilor
culturale, a conditiilor profesionale si a schimbarilor tehnologice.l1

8UNESCO, Re|Shaping Policies for Creativity: We Share, We Act, We Build (Paris: UNESCO, 2026), in special
constatdrile privind mediul digital, inteligenta artificiala, 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, adoptatd 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.

1European 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,
preocupadrilor 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 cdtre 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.12

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, producatori, 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 internd, 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.

13



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,
contextualizata, comparata si transmisa.l4

Prezenta editie este scrisa din aceastd dubla perspectiva, academica si profesionala. Experienta
artistica, universitara si manageriald acumulatd 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 anvergura, proiecte internationale, crize sanitare,
infrastructurd, evaluare public, 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 culturald, dezvoltare
durabild, dialog cu actorii interesati si responsabilitate institutionald, iar raportul final permite
examinarea modului In care aceste principii au fost transpuse in programe, productii,
parteneriate, turnee, comunicare si dezvoltare de public.15

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 transformatda in actiune si a
conditiilor care faciliteaza sau impiedica aceasta transformare.

Obiectivele si metodologia volumului

Cartea urmdreste sa ofere o bazd conceptuald si practicd 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 universala. 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 culturala, sociologie, politici publice, leadership, marketing, drept si

4Donald A. Schon, The Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action (New York: Basic Books, 1983);
Véania 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 culturald, conceptele managementului, economia specifica a
artelor spectacolului si formele institutionale. Sunt apoi abordate cultura organizationals,
resursele umane, strategia, guvernanta, productia, finantarea si managementul proiectelor. O
parte distincta este dedicata publicurilor, comunicarii si evaludrii 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 stiinta. 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, aceastd 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 intemeiatd 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 piata; 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
creeaza opera in locul artistilor, dar creeaza cadrul in care Intdlnirea dintre artisti, opera,
institutie si public poate avea loc. Nu elimina incertitudinea, ci ii construieste conditii
profesionale. Nu substituie viziunea artistica, ci o ajuta sa dobandeasca forma, durat3, 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.
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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 il 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
sociald, 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 anterioari, 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 cladirea, 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.ts

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 desemneazda 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.is

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 artistica 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..

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 artisticd, conventiile
scenei, conditiile organizationale si experienta publicului.

In consecintd, managementul teatral nu administreazi 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 esentialda 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 structurata de ecrane, Inregistrari, transmisii, proiectii, sisteme de
amplificare si comunicare in retea. Chiar si spectacolul cel mai ,viu” utilizeaza tehnologii:
arhitectura, lumind, mecanica scenicd, microfonie, subtitrare, sisteme de ticketing, dispozitive de
accesibilizare si infrastructuri digitale.

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

17 Hans-Thies Lehmann, Postdramatic Theatre, trad. Karen Jirs-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 imposibild 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: o ecologie de aparate, tehnici, conventii si corpuri care fac vizibila si audibild actiunea
umanad. Scena nu doar utilizeaza tehnologii, ci organizeaza o interfata intre tehnic si uman, de la
arhitectura teatrului antic pana la Zoom, proiectie digitald si inteligenta artificiala. Aceasta
abordare este importanta pentru management deoarece muta intrebarea de la ,folosim sau nu
tehnologia?” la ,ce relatii, costuri, drepturi si experiente produce tehnologia aleasa?”.z

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 mentenantd. 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
operad, 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. Aceasta 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.z3

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/S0-
307883322000472.

22 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.

19



In productia teatrald contemporand, nucleul artistic poate include autor, traducitor,
dramaturg, regizor, actori, scenograf, creator de costume, compozitor, coregraf, light designer,
sound designer, video artist si consultant de miscare, intimitate sau accesibilitate. Nucleul tehnic si
de productie reuneste producatorul, stage managerul, regizorul tehnic, masinistii, recuziterii,
atelierele de decor si costume, machiajul, garderoba, operatorii de lumini, sunet si video, personalul
de turneu si securitatea muncii. In jurul lor functioneazi administratia, juridicul, financiarul,
achizitiile, resursele umane, comunicarea, ticketingul, relatiile cu publicul si parteneriatele. In
institutiile publice apar suplimentar cerinte de control intern, transparenta si raportare.

Aceasta complexitate nu poate fi gestionatd prin simpla transmitere verticala a ordinelor.
Activitatea creativa se desfasoara in conditii de incertitudine: rezultatul nu poate fi cunoscut
integral Tnainte de repetitii, iar valoarea sa este evaluata de profesionisti si publicuri dupa criterii
multiple si schimbatoare. Pierre-Michel Menger plaseazd incertitudinea in centrul muncii
creatoare, de la elaborarea operei pana la cariere, piete si mecanisme de evaluare. Managerul nu
poate elimina aceasta incertitudine fara sa reduca tocmai spatiul explorarii artistice; el trebuie sa
o faca suportabila prin calendar, resurse, reguli de decizie si mecanisme de protectie.z

In acelasi timp, incertitudinea artistici nu trebuie confundati cu precaritatea
administrativa. Lipsa contractelor clare, intarzierile de platd, suprasolicitarea, ambiguitatea
responsabilitatilor si absenta normelor de siguranta nu sunt semne ale libertatii creatoare, ci
disfunctii organizationale. Raportul european privind statutul si conditiile de munca ale artistilor
evidentiaza caracterul frecvent neregulat al veniturilor, ponderea mare a activitatii independente,
carierele pe proiect si deficitul de protectie sociala din sectoarele culturale. Calitatea
managementului trebuie evaluata si prin conditiile in care lucreaza echipa, nu numai prin
vizibilitatea rezultatului final.2s

Vania Rodrigues propune intelegerea producatorilor si managerilor artelor performative
drept practicieni reflexivi, aflati la intersectia dintre regimurile creatiei si cele ale productiei. Ea
criticd modelele hiperproductive care multiplica proiectele fara a evalua sustenabilitatea sociala si
ecologicd a muncii. Pentru teatru, aceasta critica este esentiala: un numar mare de premiere poate
ascunde repetitii insuficiente, epuizarea personalului, exploatarea colaboratorilor si o viata
repertoriala foarte scurta.z

Cooperarea artistica presupune, prin urmare, o distribuire lucida a autoritatii. Directia
artistica formuleaza orientarea repertoriala si criteriile estetice; regizorul conduce procesul de
creatie al unei productii; producatorul transforma conceptul intr-un proces realizabil; conducerea
tehnica garanteaza fezabilitatea si siguranta; managementul general raspunde de misiune, resurse
si legalitate. In organizatiile mici, aceste roluri se pot cumula, insd functiile lor trebuie totusi
recunoscute. Confuzia dintre autoritate artistica si autoritate administrativa genereaza frecvent
conflicte, blocaje si responsabilitati neasumate.

A trata teatrul ca arta colectiva nu inseamna uniformizarea contributiilor si nici negarea
autorului sau a viziunii regizorale. Inseamni recunoasterea interdependentelor si instituirea unor
proceduri care fac colaborarea posibila: intalniri de productie, documentarea deciziilor, calendare
realiste, reguli de comunicare, evaluarea riscurilor, respectarea creditelor si mecanisme de
solutionare a conflictelor. Managementul devine astfel o practicad de coordonare a diferentelor
profesionale, nu o simpla comanda asupra lor.

1.4. Spectacolul ca opera, proces si experienta

In economia materiala, produsul poate fi separat de momentul fabricarii si poate circula
independent de producator. In teatru, aceasta separare este numai partiala. Decorurile, costumele,
inregistrarile si documentele pot fi conservate, insa reprezentatia se consumd in timpul

24 Pierre-Michel Menger, Le Travail créateur: S'accomplir dans l'incertain (Paris: Seuil, 2009).

25 European 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.

26 Vania Rodrigues, Creative Production and Management in the Performing Arts: Modus Operandi (London:
Routledge, 2024), in special cap. 2-4.
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desfasurarii ei. Spectacolul exista ca structura repertoriald, dar se actualizeaza prin fiecare
intalnire dintre interpreti si public. Repetitia produce o forma relativ stabild; reprezentatia
introduce variatie, raspuns, accident si transformare.

Erika Fischer-Lichte descrie performance-ul prin bucla de feedback dintre interpreti si
spectatori: reactiile, perceptiile si comportamentele celor prezenti influenteaza continuu
evenimentul, iar sensul nu mai poate fi atribuit exclusiv intentiei creatorului. Aceasta reciprocitate
explica de ce doua reprezentatii ale aceleiasi montari nu sunt identice. Ea explica si de ce succesul
unui spectacol nu poate fi evaluat numai Tnaintea premierei, prin reputatia echipei sau prin calitatea
proiectului scris. Valoarea se verifica in timp, prin intalniri repetate cu publicuri diferite.2”

Caracterul efemer al reprezentatiei nu inseamna lipsa de continuitate. Productia teatrala
are un ciclu de viata: cercetare si dezvoltare, constituirea echipei, contractare, proiectare, repetitii,
constructie si achizitii, repetitii tehnice, premiera, exploatare, turneu, mentenanta, eventual
reluare sau retragere. Fiecare etapa produce documente, costuri, drepturi si riscuri. In analiza
teatrald, reprezentatia este evenimentul unic, in timp ce productia include ansamblul organizat
care face posibila repetarea acelui eveniment.zs

Aceasta distinctie are consecinte directe pentru buget. Costurile initiale ale unei productii -
onorarii, scenografie, drepturi, materiale, ateliere, repetitii si promovare - sunt concentrate
inaintea premierei. Costurile de exploatare apar la fiecare reprezentatie: personal, utilitati,
consumabile, drepturi, transport sau mentenantd. O productie cu buget initial ridicat poate deveni
eficienta daca are o viata repertoriald lunga si un grad adecvat de ocupare; o productie aparent
ieftind poate fi costisitoare daca este jucata de foarte putine ori. Din acest motiv, managementul
nu trebuie sa evalueze numai costul premierei, ci costul si valoarea Intregului ciclu de viata.

Spectacolul este, de asemenea, o experienta. Publicul nu achizitioneaza proprietatea asupra
unei opere, ci accesul la un eveniment si la un context: deplasarea, primirea in cladire, informarea,
confortul, vizibilitatea, relatia cu personalul, accesibilitatea si posibilitatea dialogului. Experienta
incepe inainte de ridicarea cortinei si continua dupa incheierea reprezentatiei, prin conversatie,
memorie, critica, retele sociale sau revenirea la teatru. Aceasta perspectiva nu transforma arta intr-
un serviciu de divertisment, ci obligd institutia sa recunoasca faptul ca relatia cu publicul este
construita prin toate punctele de contact.

In formele participative si comunitare, separarea dintre creator si spectator este si mai
permeabild. Publicul poate furniza material documentar, poate lua decizii, poate performa, poate
co-crea sau poate influenta structura evenimentului. Participarea nu este automat democratica si
nici lipsita de riscuri: trebuie clarificate consimtamantul, reprezentarea, proprietatea materialului,
protectia persoanelor vulnerabile si limitele expunerii. Managementul are rolul de a transforma
participarea dintr-o promisiune retorica intr-o practica etica si bine organizata.

Intelegerea spectacolului ca operd, proces si experienti oferd un criteriu important pentru
planificare. Calitatea artisticdA nu poate fi desprinsa de calitatea procesului, iar experienta
publicului nu poate fi desprinsa de conditiile materiale si relationale create de organizatie. Un
management profesionist protejeaza simultan timpul creatiei, siguranta muncii, coerenta formei si
posibilitatea intalnirii cu publicul.

1.5. Valoare artistica, simbolica, economica si publica

Teatrul produce valori care apartin unor registre diferite si care nu pot fi convertite
integral unele in altele. O productie poate avea valoare artistica ridicata si public restrans, succes
comercial si receptare criticA modestd, relevanta comunitara fara vizibilitate nationala sau
prestigiu international cu impact local redus. Managementul trebuie sa recunoasca pluralitatea
acestor valori si sa evite utilizarea unui singur criteriu drept masura universala.

27 Erika Fischer-Lichte, The Transformative Power of Performance: A New Aesthetics, trad. Saskya Iris Jain
(London: Routledge, 2008).
28 Balme, The Cambridge Introduction to Theatre Studies, 132-146.
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Conventia UNESCO din 2005 privind diversitatea expresiilor culturale afirma natura dubla,
economica si culturald, a activitdtilor, bunurilor si serviciilor culturale: ele pot avea valoare
comerciald, dar transmit in acelasi timp identitati, sensuri si valori. Aceasta formulare ofera un reper
decisiv pentru teatru. Biletul are un pret, productia are costuri, iar organizatia functioneaza intr-o
economie; totusi, sensul cultural al spectacolului nu poate fi dedus din valoarea tranzactiei.z

Pierre Bourdieu a analizat cAmpul productiei culturale ca spatiu in care valoarea simbolica
este construitd prin relatii dintre creatori, institutii, critici, finantatori si publicuri. Bunurile
simbolice functioneaza intr-o ,economie inversata”, in care recunoasterea artistica si succesul
comercial pot coincide, dar pot fi si prezentate ca opuse. Aceasta tensiune explica o parte din
suspiciunea istorica a artistilor fata de marketing si o parte din neincrederea managerilor
economici fata de proiectele cu public redus.s

Opozitia nu trebuie absolutizatd. Succesul de public nu dovedeste superficialitatea unei
opere, dupa cum dificultatea de receptare nu dovedeste automat valoarea ei. Elizabeth Hirschman
observa ca orientarea exclusiva catre nevoile declarate ale consumatorilor este insuficienta in
domeniul estetic, deoarece artistul poate crea pentru sine, pentru profesionisti sau pentru public si
poate urmadri obiective incompatibile cu logica clasica a pietei. Concluzia nu este renuntarea la
cercetarea publicului, ci utilizarea ei fara a transforma preferintele existente in comanda artistica.3

Valoarea artistica priveste calitatea si relevanta limbajului scenic, coerenta constructiei,
forta interpretdrii, originalitatea si contributia la evolutia practicii. Valoarea simbolica priveste
prestigiul, reprezentarea identitatilor si capacitatea operei de a deveni reper. Valoarea sociala si
educationald priveste participarea, dialogul, formarea, incluziunea si legaturile comunitare.
Valoarea economica include venituri, locuri de muncd, mobilitate, turism si efecte asupra
ecosistemului local. Valoarea publica apare atunci cand institutia isi justifica existenta prin acces,
diversitate, libertate artistica, transparenta si relevanta pentru comunitate.

Declaratia MONDIACULT 2022 a reafirmat cultura drept bun public global si a legat
politicile culturale de drepturile culturale, diversitate, libertate artistica si dezvoltare durabila. A
considera teatrul bun public nu inseamna ca accesul trebuie sa fie intotdeauna gratuit sau ca
organizatia este scutiti de responsabilitate financiard. Inseamni ci beneficiile sale depisesc
persoana care cumpdra biletul si cd societatea are un interes legitim in existenta unei
infrastructuri culturale diverse si accesibile.32

Participarea culturala este asociatd, potrivit OECD, cu incluziunea sociald, educatia, inovarea,
bunastarea, sandtatea si implicarea civicd, insa mecanismele prin care aceste efecte se produc
trebuie analizate cu prudenta. Teatrul nu trebuie obligat sa demonstreze ca rezolva singur probleme
sociale pe care politicile publice nu le pot rezolva. in acelasi timp, managerul nu poate ignora
efectele institutiei asupra orasului, educatiei, grupurilor vulnerabile si calitatii spatiului public.s3

Evaluarea trebuie sa combine indicatori cantitativi si calitativi. Numarul de spectacole,
gradul de ocupare, veniturile, turneele si vizibilitatea digitala descriu activitatea, dar nu explica
singure valoarea. Sunt necesare analiza repertoriului, evaluarea procesului, feedbackul publicului,
traseul profesional al artistilor, accesibilitatea, diversitatea parteneriatelor, calitatea critica si
durabilitatea rezultatelor. Indicatorii trebuie sa fie adecvati misiunii; altfel, organizatia ajunge sa
produca ceea ce poate numadra, nu ceea ce este important.

29 UNESCO, Convention on the Protection and Promotion of the Diversity of Cultural Expressions (Paris, 20
octombrie 2005), preambul si art. 4.

30 Pierre Bourdieu, The Field of Cultural Production: Essays on Art and Literature, ed. Randal Johnson (New York:
Columbia University Press, 1993), in special ,The Production of Belief” si ,, The Market of Symbolic Goods.”

31 Elizabeth C. Hirschman, ,Aesthetic Ideologies and the Limits of the Marketing Concept,” Journal of Marketing
47,nr. 3 (1983): 45-55, https://doi.org/10.1177/002224298304700306.

32 UNESCO, MONDIACULT 2022 Ministerial Declaration (Paris: UNESCO, 2022), sectiunile privind cultura ca bun
public global, drepturile culturale si dezvoltarea durabila.

33 OECD, The Culture Fix: Creative People, Places and Industries (Paris: OECD Publishing, 2022), cap. 2,
https://doi.org/10.1787/991bb520-en.
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In acest cadru, notiunea de teatru ,popular” trebuie clarificatd. Ea poate desemna
accesibilitate, audienta largd, radacini comunitare, limbaj direct, traditie sau succes comercial.
Niciuna dintre aceste acceptiuni nu este In sine inferioara. Problema apare atunci cand
popularitatea este confundata cu uniformizarea gustului sau cand prestigiul este construit prin
excluderea publicului. Managementul trebuie sa creeze conditiile unei pluralitati repertoriale in
care excelenta, accesul si experimentul nu sunt tratate ca optiuni incompatibile.

1.6. Modele de productie si organizare teatrala

Campul teatral contemporan nu este organizat in jurul unui singur model. Teatrele publice
de repertoriu, companiile independente, producatorii comerciali, festivalurile, centrele de
rezidenta si platformele digitale folosesc combinatii diferite de finantare, personal, infrastructura
si programare. Aceste modele nu formeaza o scara valorica. Fiecare poate produce excelenta sau
mediocritate, iar diferenta este data de coerenta dintre misiune, resurse, structura si practici.

Teatrul public de repertoriu dispune, de reguld, de personal permanent, infrastructura,
subventie si obligatii stabilite de autoritatea finantatoare. Continuitatea i permite sa dezvolte o
trupad, sa pastreze productii in repertoriu, sa administreze patrimoniu si sa realizeze proiecte cu
recuperare financiara dificild. In acelasi timp, structura permanenti poate produce rigiditate,
costuri fixe ridicate, proceduri lente si dificultati In adaptarea organigramei la noile profesii.

Compania independenta functioneaza frecvent pe proiecte, cu echipe temporare, finantari
nerambursabile, coproductii si mobilitate. Ea poate raspunde rapid temelor emergente si poate
experimenta forme noi, dar este vulnerabila la discontinuitate, lipsa spatiului, munca
subremunerata si dependenta de apeluri anuale. Independenta juridica nu garanteaza autonomia
economicd, iar flexibilitatea poate ascunde transferarea riscului catre artisti.

Productia comerciala isi asuma in mod explicit recuperarea investitiei din vanzari,
licentiere, turnee si exploatarea proprietdtii intelectuale. Ea utilizeaza distributii pe proiect,
marketing intensiv si programare in functie de cerere. Acest model poate sustine productii de
mare anvergura si poate profesionaliza exploatarea, dar dependenta de incasari favorizeaza
selectia titlurilor si formatelor cu risc mai redus. Comercialul nu este sinonim cu lipsa valorii
artistice, dupa cum nonprofitul nu este garantia acesteia.

Festivalul si platforma de prezentare functioneaza prin concentrare temporald, selectie
curatoriald, mobilitate si parteneriate. Ele pot crea vizibilitate, schimb profesional si turism
cultural, insa au costuri logistice mari si riscul de a consuma resursele organizatiei Intr-un varf
evenimential. Centrul de rezidenta si laboratorul prioritizeaza cercetarea, dezvoltarea si formarea,
rezultatele putand fi procese, prototipuri sau lucrari in curs, nu neaparat premiere repertoriale.

Tot mai frecvente sunt modelele hibride: institutii publice care coproduc cu sectorul
independent, companii care administreaza spatii, festivaluri care produc spectacole, universitati
care dezvoltd incubatoare, organizatii care combina activitatea fizica si digitala. Hibridizarea poate
diversifica resursele si competentele, dar complica responsabilitatea, proprietatea intelectuala,
impartirea veniturilor si raportarea.

Legislatia romaneasca ofera o distinctie utila intre institutia publica si compania privata,
precum si intre proiect, program si program minimal. in practici, managerul trebuie si
completeze definitia juridica prin analiza modelului efectiv de functionare: cine suporta riscul,
cine detine drepturile, cine ia decizia artistica, cum este remunerata echipa, ce infrastructura este
disponibila si ce obligatii exista fata de public.3+

O particularitate economica a artelor performative este dificultatea cresterii productivitatii
fara modificarea operei. Un spectacol care necesita zece interpreti si doua ore nu poate fi produs
cu cinci interpreti si Intr-o ora fara a deveni alt spectacol. Baumol si Bowen au descris acest

34 Ordonanta Guvernului nr. 21/2007, art. 3, lit. b-f, privind institutiile, companiile, proiectele, programele si
programul minimal.
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dezechilibru structural dintre ritmul redus al productivitatii in performance-ul live si cresterea
costurilor salariale din economie. Tehnologia poate eficientiza administratia, distributia si unele
componente tehnice, dar nu elimina nevoia de timp uman din creatie si reprezentatie.ss

De aceea, sustenabilitatea nu trebuie cautata exclusiv prin reducerea costurilor. Ea
presupune o combinatie intre finantare publica, venituri proprii, sponsorizare, coproductie,
utilizarea inteligentd a infrastructurii, planificare repertoriala si durata de exploatare.
Managementul artelor contemporane accentueaza adaptabilitatea organizatiei, cultura interna,

colaborarea si relatia cu comunitatea, nu numai controlul financiar.ss

Tabelul 1.1 Modele de organizare si logici dominante

Model Logica dominanta Resurse si structura Vulnerabilitate tipica
Teatru public de | Misiune publica si | Subventie, personal permanent, @ Rigiditate, costuri fixe,
repertoriu continuitate spatiu si repertoriu dependenta institutionala
Companie Proiect, mobilitate  si = Echipe temporare, granturi, @ Discontinuitate, precaritate,
independenta autonomie artistica coproductii lipsa infrastructurii
Productie Recuperarea investitiei si = Capital privat, vanzari, marketing, = Risc financiar si presiunea
comerciala exploatare contracte pe proiect cererii
Festival / | Selectie, vizibilitate si Parteneriate, mobilitate, | Varf logistic, dependenta de
platforma concentrare temporala infrastructurd temporara finantare periodica

- Combinarea misiunilor si | Public-privat, fizic-digital, | Complexitate contractuala si
Model hibrid K P & P K

resurselor

productie si prezentare

responsabilitati difuze

1.7. Teatrul, identitatea si teritoriul

Teatrul european modern s-a dezvoltat in stransa legatura cu formarea institutiilor
publice, a oraselor si a identitdtilor nationale. Teatrele nationale au avut rolul de a consolida
limba, dramaturgia, memoria istorica si reprezentarea simbolica a comunitatii. Aceasta mostenire
ramane importantd, dar misiunea contemporana nu poate fi redusa la conservarea unei identitati
presupus omogene. Societdtile actuale sunt plurale, mobile si marcate de diferente culturale,
sociale si generationale.

Conventia UNESCO privind diversitatea expresiilor culturale protejeaza atat capacitatea
comunitatilor de a crea si transmite expresii proprii, cat si accesul echitabil la o diversitate de
forme, indiferent de mijloacele si tehnologiile folosite. Pentru teatru, aceasta inseamna sustinerea
dramaturgiei si artistilor locali, dar si dialog intercultural, traducere, mobilitate, reprezentarea
minoritatilor si accesul la creatia internationala. Identitatea institutiei se construieste prin selectie
si continuitate, nu prin izolare.s”

Relatia cu teritoriul nu se limiteaza la sediu. O institutie teatrald este conectata la scoli,
universitati, ONG-uri, servicii sociale, administratii, mediul privat, presa, turism si alte organizatii
culturale. Turneele, proiectele in cartiere, productiile site-specific, caravanele, programele
educationale si transmisia digitald pot extinde aria de participare. In acelasi timp, extinderea
trebuie sa fie sustinuta de resurse si evaluata prin calitatea relatiei, nu doar prin numarul de
localitati sau beneficiari.

35 William ]. Baumol si William G. Bowen, Performing Arts: The Economic Dilemma. A Study of Problems
Common to Theater, Opera, Music and Dance (New York: Twentieth Century Fund, 1966).

36 William J. Byrnes, Management and the Arts, ed. a 6-a (New York: Routledge, 2022), cap. 1-3.

37 UNESCO, Convention on the Protection and Promotion of the Diversity of Cultural Expressions, art. 1, 2 si 4.
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Festivalurile si evenimentele de mare anvergura pot transforma imaginea unui oras si pot
genera mobilitate si efecte economice. Ele pot crea insa si o distanta Intre vizibilitatea
internationala si participarea locuitorilor. Managementul responsabil urmareste ca evenimentul
sa dezvolte competente locale, parteneriate, publicuri si infrastructuri care raman dupa incheierea
editiei. Turismul cultural este un efect relevant, nu unica justificare a proiectului.

Teatrul participativ si comunitar adauga o alta dimensiune relatiei teritoriale. El poate
transforma scena intr-un spatiu de exprimare civica si poate include experiente absente din
repertoriul traditional. European Theatre Convention subliniaza capacitatea teatrului participativ
de a crea forme alternative de implicare si de a oferi voce unor grupuri slab reprezentate. Pentru
ca aceastd promisiune sa fie credibila, participarea trebuie construitd Impreuna cu comunitatea,
nu folosita ca decor legitimator pentru o decizie deja luata.ss

Dezvoltarea publicurilor reprezinta componenta organizationala a acestei relatii. Studiul
Comisiei Europene arata ca orientarea catre public nu este o simpla tehnica de promovare, ci un
proces de schimbare care obliga organizatia sa clarifice locul publicurilor in misiune, sa coreleze
obiectivele artistice cu accesul si sa coopereze transversal. Publicul nu este o0 masa omogena.
Exista publicuri fidele, ocazionale, potentiale, educationale, vulnerabile, profesionale si digitale,
fiecare cu motivatii si bariere distincte.

Relatia cu teritoriul este, prin urmare, o responsabilitate artistica si manageriala. Institutia
trebuie sa cunoasca mediul fara a se limita la reproducerea preferintelor existente; sa protejeze
identitatea fara a exclude diferenta; sa urmareasca vizibilitatea fara a sacrifica profunzimea; sa
creeze acces fara a simplifica opera. Teatrul devine relevant atunci cand poate mentine aceasta
tensiune productiva intre patrimoniu, experiment si viata concreta a comunitatii.

1.8. Relatia integrata dintre creatie, organizatie si publicuri

Analiza de pani acum permite formularea unui model integrat al productiei teatrale. In
centrul sdau se afla creatia, organizatia si publicurile. Creatia produce conceptul, limbajul si
evenimentul artistic. Organizatia asigura resursele, competentele, cadrul juridic, infrastructura si
continuitatea. Publicurile actualizeaza opera prin participare, interpretare si memorie. Niciunul
dintre cele trei elemente nu poate fi tratat ca exterior celorlalte.

Cand creatia este izolatd de organizatie, proiectul riscd sa ramana nerealizabil, sa
depdseasca resursele sau sa transfere costurile asupra echipei. Cand organizatia se separa de
creatie, procedura devine scop in sine, iar institutia poate produce eficienta administrativa fara
relevanta artisticd. Cand publicul este ignorat, teatrul isi pierde functia relationald; cand
preferintele publicului sunt transformate in singur criteriu, institutia renunta la cercetare,
provocare si responsabilitate culturala.

Managerul si producatorul ocupa o pozitie de mediere. Ei nu creeaza in locul artistilor, dar
traduc viziunea in calendar, buget, contracte, fluxuri de lucru si strategii de prezentare. Nu decid
singuri sensul operei, dar construiesc conditiile etice si materiale ale procesului. Nu pot controla
raspunsul publicului, dar pot crea acces, context si continuitate. In organizatiile creative,
structura, cultura, puterea, conflictul si bunastarea influenteaza direct capacitatea de inovare.+

Aceasta pozitie impune un dublu refuz: refuzul managerialismului care reduce teatrul la
indicatori si refuzul romantismului organizational care considera ca inspiratia justifica
improvizatia administrativa. Practica profesionista combina rigoarea si flexibilitatea. Ea stabileste

38 Heidi Wiley si Serge Rangoni, ,Foreword to Participatory Theatre - A Casebook,” European Theatre Convention,
consultatla 23 iulie 2026.

39 Alessandro Bollo et al., Study on Audience Development: How to Place Audiences at the Centre of Cultural
Organisations (Luxembourg: Publications Office of the European Union, 2017), https://doi.org/10.2766/557971;
vezi si ghidul practic, https://doi.org/10.2766/119284.

40 Paul Saintilan si David Schreiber, Managing Organizations in the Creative Economy: Organizational Behaviour
for the Cultural Sector, ed. a 2-a (London: Routledge, 2023).
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responsabilitati, dar permite revizuirea deciziilor; planifica, dar pastreaza spatiu pentru
descoperire; madsoard, dar recunoaste ceea ce nu poate fi masurat; protejeaza resursele, dar
accepta riscul artistic.

In termenii productiei contemporane, sustenabilitatea trebuie inteleas simultan financiar,
social, artistic si ecologic. O organizatie nu este sustenabila daca isi echilibreaza bugetul prin
epuizarea oamenilor, daca produce multe premiere fara viata repertoriald, daca obtine vizibilitate
sacrificand autonomia artistica sau daca externalizeaza permanent riscul catre colaboratori. De
asemenea, nu este sustenabild daca ignora impactul material al decorurilor, transportului,
energiei si infrastructurii digitale.

Din perspectiva acestui volum, specificitatea teatrului poate fi sintetizata in zece repere.
Teatrul este o arta colectiva; reprezentatia este efemerd, dar productia are un ciclu de viata;
rezultatul artistic este incert; munca este intensiv umand; tehnologia este constitutiva, nu
exterioard; valoarea este multipla; publicul participa la producerea sensului; organizatia
functioneaza intr-o economie mixtd; autonomia artisticA depinde de conditii materiale si
profesionale; responsabilitatea publica depaseste numarul de bilete vandute.

Aceste repere justifica existenta unui management teatral distinct. Nu pentru ca teatrul ar
fi scutit de regulile economice, juridice si organizationale, ci pentru ca aplicarea lor trebuie sa tina
seama de caracterul creatiei, de relatia vie cu publicul si de valoarea simbolicda a rezultatului.
Urmatorul capitol va delimita managementul cultural, managementul artistic si productia teatrala
si va analiza functiile prin care aceasta relatie complexa poate fi organizata.
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CAPITOLULII

MANAGEMENT CULTURAL, MANAGEMENT ARTISTIC SI PRODUCTIE TEATRALA

Managementul teatral se afla intr-o zona de interferentd. El trebuie sa transforme o
intentie artistica intr-o realitate organizationald fara a reduce creatia la procedura, sa asigure
responsabilitatea economica fara a transforma valoarea culturalad in simpla marfa si sa distribuie
autoritatea fara a anula autonomia profesionistilor. Aceasta pozitie intermediara explica de ce
termenii management cultural, management artistic, directie artistica si productie teatrala sunt
adesea utilizati ca si cum ar fi echivalenti, desi desemneaza niveluri diferite ale activitatii.

Confuzia terminologicd nu este doar teoretici. In practicd, ea poate produce suprapuneri
de atributii, blocaje decizionale si conflicte intre conducerea administrativa, directia artistica,
producatori, regizori si echipele tehnice. O institutie poate avea un manager competent financiar,
dar lipsit de capacitatea de a formula sau proteja o viziune culturala. Poate avea o directie artistica
puternicd, dar fara infrastructura de productie care sa transforme programul in spectacole
sustenabile. Poate realiza premiere numeroase, dar fara o strategie de repertoriu, publicuri,
exploatare si memorie institutionala.

Capitolul de fata delimiteaza aceste domenii si propune un model integrat al
managementului teatral. Punctul de plecare il constituie functiile clasice ale managementului -
anticipare, planificare, organizare, coordonare, motivare si evaluare -, fnsa acestea sunt
reinterpretate in raport cu specificul muncii artistice, cu misiunea publica a culturii si cu noile
exigente privind etica, participarea, sustenabilitatea si invatarea organizationala.

2.1. De la managementul general la managementul organizatiilor culturale

Primele teorii sistematice ale managementului au fost formulate in contextul
industrializarii. Frederick W. Taylor a urmarit cresterea eficientei prin analiza stiintifica a muncii,
standardizarea operatiunilor si separarea dintre conceperea si executarea sarcinilor. Henri Fayol
a propus, la randul sdu, o teorie generalda a administrarii, organizata in jurul functiilor de
prevedere, organizare, comanda, coordonare si control. Aceste contributii au creat un vocabular
durabil, Insa provin din organizatii in care rezultatul putea fi definit mai stabil, procesele puteau fi
repetate, iar relatia dintre mijloace si efecte era mai previzibila decat in activitatea artistica.+14

Pentru o organizatie teatrald, standardizarea are o utilitate reala in domenii precum
siguranta, contabilitatea, achizitiile, gestionarea documentelor, mentenanta si fluxurile tehnice. Ea
devine Insa problematica atunci cand este extinsa asupra creatiei. Repetitia nu este o linie de
asamblare, actorul nu este un executant pasiv, iar spectacolul nu este o unitate identica produsa prin
reproducerea aceleiasi operatiuni. Procesele artistice includ explorare, incercare, eroare, negociere
de sens si adaptare. Eficienta nu poate fi masurata numai prin reducerea timpului si costurilor,
deoarece graba poate diminua cercetarea artistica, iar economiile obtinute pot transfera riscul catre
oameni sau catre calitatea productiei.

Henry Mintzberg a criticat imaginea managerului care planifica linistit, In afara fluxului real al
activitatii. Observarea muncii manageriale arata un proces fragmentat, relational si intens
comunicational, in care conducatorul alterneaza roluri interpersonale, informationale si decizionale.
Aceasta perspectiva este apropiata de realitatea teatrului: managerul negociaza cu autoritati si

41 Henri Fayol, General and Industrial Management, trad. Constance Storrs (London: Sir Isaac Pitman & Sons,
1949 [1916]).
42 Frederick Winslow Taylor, The Principles of Scientific Management (New York: Harper & Brothers, 1911).
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finantatori, mediaza intre departamente, raspunde unor situatii neprevazute, reprezinta institutia,
decide prioritati si interpreteaza informatii incomplete.*

Managementul poate fi descris, prin urmare, ca o combinatie Intre cunoastere sistematica,
experientd practica si judecata. Dimensiunea stiintifica ofera concepte, metode, date si instrumente;
dimensiunea profesionald presupune capacitatea de a le aplica Intr-o situatie concreta; dimensiunea
creativa intervine atunci cand problema nu are o solutie prestabilitd. In organizatiile culturale, aceasta
combinatie este obligatorie, deoarece managerul lucreaza simultan cu reguli juridice ferme si rezultate
artistice fundamental incerte.

Literatura contemporana de arts management nu mai trateaza domeniul ca pe o anexa
simplificata a administrarii afacerilor. Ea integreaza strategie, finante, fundraising, marketing,
leadership, programare, drept, politici culturale, evaluare si relatia cu comunititile. In plus,
abordarile recente insista asupra faptului ca practica manageriala trebuie analizata critic si etic,
nu doar in termenii eficacitatii operationale. Managementul cultural este astfel un domeniu
interdisciplinar care imprumutd instrumente din economie si administratie, dar le supune
misiunii culturale si particularitatilor procesului artistic.44s

2.2. Managementul cultural: misiune, valoare publica si ecosistem

Managementul cultural poate fi definit ca procesul prin care o organizatie sau un proiect
formuleaza o misiune culturald, mobilizeaza resurse, construieste relatii, organizeaza activitati si
evalueaza rezultatele in raport cu artistii, publicurile, comunitatile si cadrul institutional. Obiectul
sau nu este numai producerea unor evenimente, ci dezvoltarea conditiilor in care expresiile
culturale pot fi create, transmise, accesate si discutate.

Conventia UNESCO din 2005 subliniaza ca activitatile, bunurile si serviciile culturale
incorporeaza sau transmit expresii culturale indiferent de valoarea lor comercialda si ca
diversitatea se manifesta prin diferite moduri de creatie, productie, difuzare, distribuire si
participare. Aceasta formulare este esentiala pentru management: produsul cultural are o
dimensiune economicd, dar poartda simultan semnificatii simbolice, valori artistice si identitati.
Decizia manageriala nu poate trata cele doua dimensiuni ca fiind independente.4s

In sectorul public, managementul cultural trebuie raportat si la notiunea de valoare
publica. Mark H. Moore a ardtat ca managerii organizatiilor publice nu urmaresc profitul in sens
comercial, ci creeaza valoare printr-o combinatie Intre rezultate relevante social, legitimitate si
sprijin public, respectiv capacitate operationala. Adaptata teatrului, aceasta triada presupune un
program artistic justificat cultural, o relatie legitima cu finantatorii si comunitatea si existenta
resurselor necesare realizarii sale.+

In Romania, managementul institutiilor publice de culturd este reglementat printr-un
raport contractual intre autoritate si manager. Proiectul de management devine document de
referintd, iar contractului 1i sunt anexate proiectul si programul minimal. Aceasta constructie
juridica are meritul de a obliga conducerea la formularea unei strategii si a unor rezultate
asumate. Ea poate genera insa o viziune prea contractuald daca proiectul este redus la o lista
rigida de activitati si indicatori, fara spatiu pentru adaptarea artistica, schimbarea mediului si
invatarea institutionala.ss

43 Henry Mintzberg, Managing (San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2009), cap. 1-2.

44 Constance DeVereaux, ed., Managing the Arts and Culture: Cultivating a Practice (New York: Routledge, 2023).

45 William J. Byrnes, Management and the Arts, ed. a 6-a (New York: Routledge, 2022), cap. 1-3.

46 UNESCO, Convention on the Protection and Promotion of the Diversity of Cultural Expressions (Paris, 20
octombrie 2005), art. 4, consultata la 23 iulie 2026.

47 Mark H. Moore, Creating Public Value: Strategic Management in Government (Cambridge, MA: Harvard
University Press, 1995), 27-57.

48 Ordonanta de urgenta a Guvernului nr. 189/2008 privind managementul institutiilor publice de culturg, in
forma consolidata disponibila pe Portalul Legislativ, art. 2, 23-25, consultata la 23 iulie 2026.
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Managementul cultural lucreaza intr-un ecosistem. Nicio institutie teatrala nu functioneaza
numai prin resursele sale interne. Ea depinde de autoritati, finantatori, retele, scoli, universitati,
presd, furnizori, organizatii independente, sponsori, publicuri si infrastructuri urbane. Perspectiva
stakeholderilor ajuta managerul sa identifice cine este afectat de deciziile organizatiei, cine detine
resurse sau legitimitate si ce tip de relatie trebuie construit. Totusi, stakeholderii nu au interese
egale si nici putere egala. Managementul trebuie sa negocieze fara a abandona misiunea artistica
in favoarea actorului cel mai influent.+

In acest sens, managementul cultural este mai apropiat de orchestrarea unei retele decat
de comanda unei masini. El construieste continuitate Intre proiecte, pastreaza memoria
organizatiei, dezvolta parteneriate si transforma resurse disparate intr-un program coerent.
Succesul sdu nu se mdsoara numai prin ceea ce organizatia produce Intr-un an, ci si prin
capacitatea de a mentine competente, relatii, incredere si posibilitati de actiune pentru viitor.

2.3. Managementul artistic si directia artistica

Managementul artistic se refera la organizarea si dezvoltarea continutului artistic al unei
institutii sau companii. El conecteaza identitatea organizatiei cu repertoriul, creatorii, echipele,
ritmul stagiunii, cercetarea si relatia cu publicurile. Spre deosebire de managementul cultural,
care priveste intregul sistem institutional, managementul artistic se concentreaza asupra
coerentei si viabilitatii programului de creatie.

Directia artistica este una dintre formele sale de exercitare. Directorul artistic formuleaza o
viziune, selecteaza sau valideaza proiecte, invita artisti, urmareste dezvoltarea trupei si construieste
relatia dintre repertoriu, context si identitatea scenei. Aceasta functie nu trebuie redusa la alegerea
titlurilor. Programarea presupune o succesiune de decizii despre ce voci sunt reprezentate, ce
riscuri sunt asumate, ce traditii sunt reinterpretate, ce resurse primesc proiectele si ce tip de
intalnire cu publicul este propus.

In unele organizatii, managerul general este si director artistic. Formula poate asigura
unitatea viziunii si rapiditatea deciziei, dar concentreaza o cantitate mare de putere si expune
institutia la dependenta de gustul unei singure persoane. In alte organizatii, functiile sunt separate:
directorul artistic propune programul, iar managerul general raspunde de ansamblul institutiei.
Aceasta separare poate crea un sistem de control si dialog, dar numai daca responsabilitatile sunt
clar definite. In lipsa unei arhitecturi decizionale, fiecare parte poate considera ca cealalt3 limiteazi
fie creatia, fie sustenabilitatea.

Managementul artistic nu trebuie confundat nici cu regia. Regizorul conduce procesul de
creatie al unei productii determinate; directorul artistic raspunde de relatia dintre mai multe
productii si de evolutia unei identitati institutionale. Un regizor poate fi un important lider artistic,
dar competenta de a construi un spectacol nu garanteaza automat capacitatea de a gestiona un
repertoriu, o trupa, un buget multianual si relatii institutionale complexe.

Specificul acestui domeniu provine din ceea ce Pierre Bourdieu a descris drept tensiunea
dintre logica recunoasterii simbolice si logica economica. Organizatiile artistice cauta prestigiu,
legitimitate profesionala si valoare esteticd, dar functioneaza prin contracte, bugete si piete ale
muncii. Managementul artistic nu rezolva definitiv tensiunea; el o administreaza, refuzand atat
iluzia ca arta poate exista fara conditii materiale, cat si ideea ca succesul financiar este
echivalentul valorii artistice.s

O directie artistica responsabila trebuie sa includa si dezvoltarea oamenilor. Repertoriul nu
este alcatuit doar din titluri, ci din oportunitati de lucru si invatare pentru actori, regizori, scenografi,
dramaturgi, compozitori, coregrafi si personal tehnic. Deciziile privind distributiile, colaborarile si

49 R. Edward Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach (Boston: Pitman, 1984).
50 Pierre Bourdieu, The Field of Cultural Production: Essays on Art and Literature, ed. Randal Johnson (New York:
Columbia University Press, 1993), in special studiile despre piata bunurilor simbolice si producerea credintei.
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ritmul premierelor produc efecte asupra carierelor, motivatiei si culturii organizationale. In aceasta
privintd, managementul artistic este si management al potentialului creator.

2.4. Productia teatrala: transformarea conceptului in proces realizabil

Productia teatralda este ansamblul operatiunilor prin care o intentie artistica dobandeste
forma materiald, temporald, juridica si organizationald. Ea incepe 1naintea primei repetitii si
continua dupa premiera, prin exploatarea repertoriald, turnee, mentenantd, arhivare si, in cele din
urma, scoaterea din repertoriu. Reducerea productiei la construirea decorului si programarea
repetitiilor ascunde complexitatea sa reala.

In practica actuald, termenul producitor poate desemna roluri diferite. Producitorul
institutional 1si asuma responsabilitatea generala pentru realizarea productiei si asigurarea
mijloacelor. Producatorul executiv administreaza resursele si relatiile contractuale. Producatorul
creativ participa la dezvoltarea conceptului, creeaza contexte si mediaza intre artisti, finantatori si
parteneri. Managerul de productie transforma cerintele artistice in planuri, bugete, calendare si
solutii tehnice. Regizorul tehnic sau stage managerul coordoneaza fluxul concret al repetitiilor si
reprezentatiilor, potrivit sistemului organizational in care lucreaza.

Legislatia romaneasca defineste producatorul de spectacole ca persoana fizica sau juridica
ce Isi asuma responsabilitatea realizarii productiei artistice si asigura, integral sau partial,
mijloacele materiale ori financiare. Acelasi act normativ diferentiaza proiectul, programul si
programul minimal. Definitia este utila juridic, dar practica profesionala are nevoie de o
distributie mai precisa a responsabilitatilor: cine aproba conceptul, cine controleaza bugetul, cine
contracteaza echipa, cine raspunde de securitate, cine accepta modificarile si cine decide
amanarea unei premiere.st

Vania Rodrigues descrie producdtorul si managerul din artele performative ca figuri pivot
intre regimurile creatiei si cele ale productiei. Aceste roluri nu trebuie sa fie simple instrumente
ale expansiunii si hiperproductivitatii, ci practici reflexive capabile sa discute sustenabilitatea
sociala si ecologica a modului de lucru. Productia creativa presupune o participare timpurie la
dezvoltarea proiectului si capacitatea de a formula Intrebari care servesc simultan intentia
artistica si conditiile reale de realizare.s2

Managementul de productie organizeaza in mod obisnuit bugetul, calendarul, sedintele,
achizitiile, personalul, relatia cu furnizorii, siguranta si coordonarea departamentelor. Literatura
profesionala contemporana insistd asupra comunicarii si construirii relatiilor, nu numai asupra
controlului documentelor. Un plan tehnic bun poate esua daca echipa nu intelege prioritatile, daca
informatiile circula tarziu sau daca oamenii nu se simt capabili sa semnaleze riscuri.ss

Productia trebuie sa gestioneze si incertitudinea. Conceptul se poate modifica in repetitii,
distributia poate suferi schimbari, materialele pot intarzia, spatiul poate impune adaptari, iar
resursele pot deveni insuficiente. Solutia nu este eliminarea schimbarii, ci introducerea unor
praguri de decizie: momente in care proiectul este reanalizat, costurile sunt actualizate, riscurile
sunt asumate explicit si responsabilitatile sunt reconfirmate.

O productie este bine condusa atunci cand procesul artistic are suficienta libertate pentru a
evolua, iar organizatia are suficienta claritate pentru a proteja bugetul, calendarul, oamenii si
publicul. Acest echilibru nu se obtine prin opozitia dintre artisti si administratori, ci prin
includerea productiei In conversatia artistica de la inceput.

51 Ordonanta Guvernului nr. 21/2007 privind institutiile si companiile de spectacole sau concerte, precum si
desfasurarea activitatii de impresariat artistic, in forma consolidata disponibila pe Portalul Legislativ, art. 3 lit. d-
j, consultata la 23 iulie 2026.

52 Vania Rodrigues, Creative Production and Management in the Performing Arts: Modus Operandi (London:
Routledge, 2024), cap. 1-4.

53 Cary Gillett si Jay Sheehan, The Production Manager's Toolkit: Successful Production Management in Theatre
and Performing Arts, ed. a 2-a (New York: Routledge, 2023), cap. 1-9.
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Dimensiune

Obiect principal

Orizont temporal

Decizii tipice

Tabelul 2.1. Delimitarea principalelor domenii de responsabilitate

Management cultural

Organizatia, misiunea si relatia cu
mediul

Strategic si multianual

Strategie, resurse, guvernanta,

Management artistic

Programul artistic si identitatea
repertoriala

Stagiune, program si dezvoltare
artistica

Repertoriu, creatori, distributii,
cercetare, pozitionare estetica

Productie teatrala

Realizarea concretd si exploatarea
productiei

Ciclul de viata al proiectului si
spectacolului

Calendar, buget, contracte,
logistica, tehnica, siguranta

parteneriate, publicuri

o Misiune, valoare publicd, = Coerentd, calitate, diversitate, risc = Respectarea conditiilor, calitatea
Criterii de evaluare - . ) " L o oA el
sustenabilitate si impact si dezvoltarea artistilor executiei, siguranta si viabilitate
Birocratizare sau subordonare | Arbitrar estetic sau concentrare Hiperproductie, depasiri si

Risc specific

politicd/economica excesivd a puterii transferul riscului catre echipa

2.5. Functiile managementului teatral

Editia din 2012 organiza functiile managementului in jurul previziunii, organizarii,
coordonarii, antrendrii si controlului-evaluarii. Clasificarea ramane utild, dar terminologia si
logica sa trebuie actualizate. Managementul contemporan nu se desfasoara liniar, ca o succesiune
inchisa de etape. Analiza, planificarea, actiunea, evaluarea si adaptarea se suprapun si se reiau pe
parcursul intregului ciclu.s

Prima functie este analiza si anticiparea. Managerul urmareste mediul artistic, juridic,
social, tehnologic si economic, identifica tendinte si formuleaza scenarii. Anticiparea nu inseamna
prezicerea certi a viitorului, ci pregitirea organizatiei pentru mai multe posibilititi. In teatru,
aceasta functie priveste repertoriul, evolutia publicurilor, disponibilitatea creatorilor, costurile,
starea infrastructurii, schimbarile legislative si riscurile de continuitate.

Planificarea transforma misiunea in obiective, programe, calendare, bugete si indicatori. Ea
stabileste prioritati si decide ce nu va fi realizat, deoarece nicio organizatie nu dispune de resurse
nelimitate. Planul trebuie sa fie suficient de precis pentru a coordona actiunea si suficient de
flexibil pentru a permite adaptarea. In domeniul artistic, planificarea rigidd poate sufoca procesul;
planificarea vaga poate produce haos, inechitate si costuri ascunse.

Organizarea distribuie sarcini, competente, resurse si responsabilitati. Ea defineste
structura, fluxurile informationale, procedurile si relatiile dintre departamente. In teatrul de
repertoriu, organizarea trebuie sa gestioneze simultan productii noi, spectacole existente,
activititi educationale, turnee si functionarea clidirii. In compania independentd, aceeasi
persoand poate indeplini mai multe roluri, ceea ce face cu atat mai necesara clarificarea
momentului in care actioneaza ca artist, producator, angajator sau reprezentant legal.

Coordonarea creeaza coerenta intre activitati interdependente. Ea presupune sedinte utile,
circulatia informatiei, decizii consemnate, instrumente comune si capacitatea de a rezolva
conflictele de prioritate. Coordonarea nu inseamna multiplicarea intalnirilor, ci reducerea
incertitudinii despre cine face ce, pana cand si in ce conditii.

Termenul clasic de antrenare poate fi reformulat prin leadership, motivare si dezvoltarea
echipei. Oamenii nu sunt mobilizati numai prin ordine si recompense. In organizatiile creative,
autonomia, recunoasterea, sensul muncii, posibilitatea de a invata si calitatea relatiilor sunt factori
esentiali. Howard S. Becker a aratat ca opera de arta este rezultatul cooperarii unei lumi a artei,

54 Alexandru Boureanu, Bazele managementului in compania de teatru: strategii si tehnici pentru productia
teatrala (Craiova: Editura Universitaria, 2012), 8-9.

31



formata din numerosi participanti si conventii. Managerul sustine creatia atunci cand face posibila
aceasta cooperare si recunoaste contributiile invizibile.ss

Monitorizarea si evaluarea nu trebuie rezervate finalului. Managerul urmareste continuu
progresul, costurile, calitatea, riscurile si efectele deciziilor. Evaluarea intermediara permite
corectii, iar evaluarea finald transforma experienta in invitare. In teatru, evaluarea trebuie si
combine indicatorii cantitativi cu analiza artistica, experienta echipei, feedbackul publicului si
sustenabilitatea procesului. Un proiect realizat la termen si in buget poate fi managerial
problematic daca a produs epuizare, conflicte, deficiente de siguranta sau o viata repertoriala
foarte scurta.

La aceste functii se adauga comunicarea, transversald tuturor celorlalte. Managerul
interpreteaza si transmite informatii intre lumi profesionale cu limbaje diferite: artisti, tehnicieni,
economisti, juristi, autoritati, finantatori si publicuri. Multe esecuri atribuite lipsei de resurse sunt,
de fapt, esecuri ale comunicarii tardive sau ambigue.

2.6. Decizia manageriala in conditii de incertitudine

Decizia este centrul managementului, dar rareori se produce in conditii de informatie
completa. Herbert A. Simon a formulat conceptul de rationalitate limitata: decidentii lucreaza cu
timp, informatii si capacitati cognitive finite si cauta adesea o solutie satisfacatoare, nu optimul
absolut. In teatru, aceasti limitare este amplificatd de incertitudinea rezultatului artistic si de
dependenta dintre numerosi participanti.ss

O decizie repertoriala poate fi argumentata prin misiune, valoarea textului, disponibilitatea
unei echipe, profilul publicurilor si costuri, fara ca succesul artistic sau de public sa poata fi
garantat. O decizie de distributie poate urmari coerenta artistica, dezvoltarea actorilor si
continuitatea repertoriului, dar produce inevitabil efecte asupra carierelor si relatiilor interne. O
investitie tehnica poate creste capacitatea de productie, Insa blocheaza resurse care nu vor mai fi
disponibile pentru alte prioritati.

Calitatea deciziei depinde de claritatea criteriilor si de procesul prin care acestea sunt
aplicate. Deciziile strategice au nevoie de consultare si de o justificare legata de misiune. Deciziile
operative trebuie luate rapid de persoanele apropiate problemei. Confuzia apare atunci cand orice
detaliu este escaladat catre manager sau cand decizii cu efect institutional major sunt luate
informal, fara documentare si fara analiza consecintelor.

Un sistem decizional matur diferentiaza intre dreptul de a propune, dreptul de a consulta,
dreptul de a decide si responsabilitatea de a executa. El stabileste si situatiile in care decizia
trebuie reanalizata: depasirea unui prag bugetar, modificarea conceptului, aparitia unui risc de
sigurantd, imposibilitatea respectarii calendarului sau schimbarea conditiilor contractuale.

In organizatiile creative, decizia trebuie si protejeze si dezacordul profesional. O echipi in
care nimeni nu poate contesta realist o propunere artistica sau manageriala este expusa erorii
colective si abuzului. Dezbaterea nu trebuie confundata cu lipsa autoritatii; ea poate imbunatati
decizia daca exista reguli, termene si un responsabil final.

2.7. Leadership, autoritate si autonomie profesionala

Leadershipul cultural nu este un stil ornamental adaugat administrarii, ci modul In care
autoritatea este transformata in directie, incredere si capacitate colectiva. Studiile asupra
organizatiilor creative arata ca leadershipul trebuie sa gestioneze motivatia, conflictul,

55 Howard S. Becker, Art Worlds, editie aniversara (Berkeley: University of California Press, 2008), 1-39.
56 Herbert A. Simon, Administrative Behavior: A Study of Decision-Making Processes in Administrative
Organizations, ed. a 4-a (New York: Free Press, 1997 [1947]), cap. 4-5.
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diversitatea, stresul, schimbarea si puterea in contexte in care profesionistii au identitati
puternice si competente specializate.s”

Managerul teatral detine autoritate formala, dar nu poate substitui competenta tuturor
celorlalti. Directorul tehnic trebuie sa poatd opri o actiune nesigurd; responsabilul financiar
trebuie sa semnaleze imposibilitatea legald a unei cheltuieli; regizorul trebuie sa conduca procesul
artistic al productiei; actorul trebuie sa aiba spatiu de explorare; producdtorul trebuie sa
formuleze limitele de resurse. Leadershipul consta in construirea relatiei dintre aceste autoritati,
nu in anularea lor.

Delegarea este esentiald, dar nu inseamnd abandonarea responsabilitatii. Managerul
transfera competenta de decizie intr-un domeniu definit, ofera resurse si stabileste modul de
raportare. Micromanagementul Incetineste organizatia si transmite lipsa de incredere; delegarea
neclara produce decizii contradictorii si permite evitarea raspunderii.

Kenneth Foster propune regandirea organizatiilor culturale prin modele de sustenabilitate
si ecologie, mai apropiate de procesele creative decat de structurile comerciale conventionale.
Aceasta perspectiva incurajeaza leadershipul distribuit, adaptarea si regenerarea resurselor
umane si simbolice. Totusi, distribuirea leadershipului nu elimina nevoia unei decizii finale si a
unui cadru de raspundere.ss

Literatura recenta despre leadership cultural insista si asupra relatiei dintre practica,
politica si context. Liderul nu este o figura universald, izolata de institutie, ci actioneaza in sisteme
nationale de finantare, traditii organizationale, conflicte sociale si asteptari publice distincte.
Pentru teatrul public, aceasta Inseamna ca autonomia manageriala trebuie inteleasa impreuna cu
responsabilitatea fata de lege, autoritate si comunitate. Pentru compania independentd, libertatea
formala este Insotita adesea de vulnerabilitate financiara si dependenta de proiecte.s

Un leadership sandtos creeaza siguranta pentru exprimarea problemelor, recunoaste
munca si explica ratiunea deciziilor. El nu promite absenta conflictului, ci posibilitatea de a-1 trata
profesional. In teatru, unde munca implicd expunere emotionali si corporali, relatiile de putere
trebuie analizate cu atentie sporita.

2.8. Etica, conditii de munca si responsabilitate

Managementul cultural nu este neutru. El decide distribuirea resurselor, accesul la
oportunitati, vizibilitatea vocilor, ritmul muncii si conditiile in care creatia este realizata. Fiecare
dintre aceste decizii are o dimensiune etica. Respectarea legii reprezinta nivelul minim, nu
definitia completa a conduitei responsabile.

In sectorul cultural, pasiunea si vocatia sunt uneori folosite pentru a normaliza munca
neplatita, programul excesiv, contractele precare si lipsa granitelor profesionale. Raportul
european privind statutul si conditiile de munca ale artistilor arata legatura dintre libertatea
artistica, remunerarea echitabild, protectia sociala si sustenabilitatea carierelor. Managerul nu
poate afirma ca protejeaza creatia daca procesul transfera disproportionat riscul asupra
colaboratorilor si tinerilor profesionisti.co

Etica manageriald include prevenirea discriminarii, hartuirii, represaliilor si conflictelor de
interese; transparenta criteriilor de selectie; recunoasterea contributiilor; protejarea datelor si
imaginii; respectarea limitelor corporale; precum si existenta unor mecanisme prin care

57 Paul Saintilan si David Schreiber, Managing Organizations in the Creative Economy: Organizational Behaviour
for the Cultural Sector, ed. a 2-a (London: Routledge, 2023), cap. 4-14.

58 Kenneth Foster, Arts and Cultural Leadership: Creating Sustainable Arts Organizations, ed. a 2-a (New York:
Routledge, 2023), partea a II-a.

59 Steven Hadley, ed., Cultural Leadership in Practice: Beyond Arts Management and Cultural Policy (New York:
Routledge, 2024).

60 European 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.
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problemele pot fi semnalate fira teama. In relatia artistics, consimtdmantul si siguranta trebuie
integrate in proces, mai ales atunci cand spectacolul presupune intimitate, violenta scenica,
nuditate, participarea minorilor sau expunere psihologica.

Responsabilitatea include si calitatea utilizarii fondurilor publice. Transparenta nu
inseamna publicarea mecanica a documentelor, ci posibilitatea de a Intelege criteriile, prioritatile
si rezultatele. O institutie publica trebuie sa poata explica de ce a ales un program, cum a utilizat
resursele, ce publicuri a servit si ce a invatat din esecuri.

Conducerea incluziva si sustenabild presupune o organizatie care invata, raspunde
comunitatilor si isi examineaza propriile practici. Aceasta nu inseamna abandonarea exigentei
artistice, ci extinderea criteriilor prin care este definita excelenta. Un rezultat artistic important
obtinut printr-un proces abuziv nu poate fi considerat, din perspectiva managementului, un
succes integral.et

2.9. Sistemele managementului teatral

Managementul poate fi analizat si ca ansamblu de sisteme interdependente. Sistemul de
guvernanta stabileste raporturile dintre autoritate, conducere, consilii si mecanismele de
raspundere. Sistemul artistic formuleaza si dezvolta programul. Sistemul de productie
coordoneaza proiectele si exploatarea repertoriului. Sistemul economico-financiar administreaza
bugetele, veniturile, platile si controlul. Sistemul de resurse umane reglementeaza contractele,
dezvoltarea profesionala si relatiile de munca. Sistemul informational asigura circulatia datelor si
documentelor. Sistemul de comunicare construieste relatia publica. Sistemul de risc si siguranta
protejeaza oamenii, patrimoniul si continuitatea activitatii.

In editia anterioars, sistemul organizatoric, cel informational si cel decizional erau
prezentate ca elemente principale ale managementului companiei teatrale. Ele raman
fundamentale, dar digitalizarea si complexitatea actuala cer o perspectivd mai ampld. Datele
despre ticketing, arhivele digitale, platformele de lucru, securitatea cibernetica si protectia datelor
au devenit componente ale infrastructurii organizationale. In acelasi timp, simpla existent3 a unei
aplicatii sau proceduri nu garanteaza functionarea sistemului daca informatia nu este corecta,
accesibila si utilizata in decizie.s

Un sistem bun nu elimind autonomia si nici nu transforma fiecare activitate intr-o procedura.
El standardizeaza ceea ce trebuie repetat sigur si lasa spatiu profesional acolo unde situatia cere
judecata. Procedurile de evacuare, contractare, plata si manipulare tehnica trebuie sa fie clare;
alegerea unei solutii artistice nu poate fi redusa la algoritm. Distinctia dintre aceste tipuri de
activitate este una dintre competentele esentiale ale managerului.

Interdependenta sistemelor explica de ce problemele nu pot fi rezolvate izolat. O intarziere
de contractare devine o problema de productie; o decizie repertoriala nerealista devine o
problema financiarda; o comunicare externd fara consultarea echipei devine o problema de
incredere; o deficienta tehnica devine un risc artistic si reputational. Managementul integrat
urmareste aceste legaturi Tnainte ca ele sa se transforme in crize.

2.10. Competentele managerului teatral contemporan

Profilul managerului teatral nu poate fi redus la o singura profesie de origine. Experienta
artistica poate oferi intelegerea procesului de creatie, dar nu garanteaza competenta financiara,
juridica sau organizationald. Formarea economica poate sprijini utilizarea resurselor, dar nu
garanteaza intelegerea valorii simbolice si a muncii artistice. Competenta se construieste prin
combinarea cunoasterii, experientei, reflectiei si colaborarii cu specialisti.

61 Piotr Bienkowski si Hilary McGowan, Leadership of Inclusive and Sustainable Cultural Organisations: A
Practical Guide (New York: Routledge, 2025).
62 Boureanu, Bazele managementului in compania de teatru, 9.
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O prima categorie este competenta strategica: capacitatea de a formula misiunea, de a
analiza mediul, de a stabili prioritati si de a conecta programul artistic cu resursele. A doua este
competenta cultural-artistica: intelegerea proceselor de creatie, a repertoriului, a istoriei si
dezbaterilor contemporane. A treia este competenta organizationala: proiectarea structurilor,
delegarea, motivarea, negocierea si gestionarea conflictelor.

Urmeaza competenta economico-juridica: buget, contracte, achizitii, drepturi de autor,
legislatia muncii si responsabilitate publica. Competenta de productie priveste calendarul,
riscurile, tehnica, logistica si exploatarea. Competenta relationala include comunicarea, ascultarea,
reprezentarea si construirea parteneriatelor. Competenta digitald priveste instrumentele de lucru,
datele, securitatea si noile forme de difuzare. Competenta etica permite identificarea efectelor pe
care deciziile le au asupra oamenilor, echitatii si libertatii artistice.

Niciun manager nu poate detine la nivel maxim toate aceste competente. De aceea,
calitatea conducerii depinde si de capacitatea de a forma o echipa complementard, de a solicita
expertiza si de a recunoaste limitele propriei cunoasteri. Cultura liderului atotstiutor este
incompatibila cu complexitatea organizatiei teatrale.

Managerul trebuie sa fie si un practician reflexiv. Productia si managementul artelor
performative sunt tot mai frecvent analizate ca practici capabile sa isi interogheze propriile
modele de munca, mai ales in raport cu hiperproductia, precaritatea si sustenabilitatea. Reflectia
nu este o activitate separata de conducere, ci mecanismul prin care experienta devine invatare si
prin care organizatia isi poate corecta directia.s3

2.11. Un model integrat: de la misiune la experienta publicului

Managementul cultural, managementul artistic si productia teatrala trebuie intelese ca
niveluri interdependente. Managementul cultural formuleaza de ce exista organizatia si in ce
raport se afla cu societatea. Managementul artistic decide ce tip de experiente si discursuri vor
exprima aceasta misiune. Productia stabileste cum pot fi realizate in conditii profesionale si
sustenabile. Comunicarea si dezvoltarea publicurilor creeaza conditiile intalnirii, iar evaluarea
reintroduce experienta obtinuta in viitoarele decizii.

Ciclul poate fi sintetizat astfel: misiune - diagnoza - viziune - program artistic - dezvoltare
de proiect - productie - intalnire cu publicul - exploatare - evaluare - invatare. Fiecare veriga
influenteaza celelalte. Un program valoros fara productie adecvata ramane intentie; o productie
eficienta fara misiune devine simpla activitate; comunicarea fara calitate nu creeaza relatie
durabila; evaluarea fara efect asupra deciziei devine formalitate.

Pentru institutiile publice, cadrul legal al proiectului de management si al programului
minimal ofera o structura de responsabilitate, dar aceasta trebuie folosita ca instrument strategic,
nu ca limita a gandirii. Pentru organizatiile independente, flexibilitatea trebuie completata prin
proceduri, contracte si capacitate administrativa. In ambele cazuri, managementul are obligatia de
a crea continuitate intre proiecte si de a evita ca fiecare productie sa reinceapa de la zero.s+

Politicile culturale europene recente plaseaza in centrul domeniului libertatea artistica,
conditiile de munca, accesul, rezilienta si transformarea digitala. Aceste prioritati confirma ca
managerul teatral contemporan nu poate separa performanta institutiei de calitatea mediului
profesional si de responsabilitatea publica.ss

Modelul integrat nu elimina tensiunile. El le face vizibile si creeaza spatii de negociere:
intre autonomie si raspundere, risc si sigurantd, excelenta si acces, continuitate si schimbare,
patrimoniu si inovatie. Managementul de calitate nu este acela care promite armonie permanenta,
ci acela care poate organiza productiv aceste tensiuni.

63 Rodrigues, Creative Production and Management in the Performing Arts, cap. 4 si concluzii.

64 0.U.G. nr. 189/2008, art. 24-25; 0.G. nr. 21/2007, art. 3 lit. e-f.

65 European Commission, Culture Compass for Europe, adoptata la 12 noiembrie 2025, sectiunile privind
libertatea artisticd, conditiile de munca, accesul, datele culturale si rezilienta, consultata la 23 iulie 2026.
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2.12. Concluzii

Managementul cultural, managementul artistic si productia teatrala nu sunt sinonime, dar
nici domenii separabile. Primul organizeaza relatia dintre misiune, organizatie si societate; al
doilea construieste coerenta si dezvoltarea programului de creatie; al treilea transforma proiectul
artistic intr-un proces realizabil, sigur si sustenabil. Directia artistica si managementul de
productie sunt functii specializate In interiorul acestei arhitecturi.

Functiile clasice ale managementului raman utile atunci cand sunt reformulate pentru
organizatia contemporana: analiza si anticipare, planificare, organizare, coordonare, leadership,
comunicare, monitorizare, evaluare si invatare. Ele nu alcatuiesc o succesiune rigida, ci un ciclu
continuu care trebuie sa raspunda incertitudinii creatiei.

Specificitatea managementului teatral nu consta intr-o exceptie de la regulile economice,
juridice si profesionale. Ea consta in necesitatea de a aplica aceste reguli fara a pierde natura
procesului artistic si valoarea publica a teatrului. Managerul nu creeaza opera in locul artistilor,
dar proiecteaza conditiile in care colaborarea, riscul si libertatea pot produce o experienta
semnificativa.

In acest sens, managementul teatral este o practici de mediere si responsabilitate. El
uneste viziunea cu resursele, autonomia cu raspunderea, proiectul cu institutia si creatia cu
publicurile. Capitolul urmator va analiza economia specifica a teatrului si modul in care costurile,
finantarea si sustenabilitatea conditioneaza aceasta arhitectura.
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CAPITOLUL III

ECONOMIA SPECIFICA A TEATRULUI

Economia teatrului porneste de la o tensiune structurald. Spectacolul trebuie produs cu
resurse finite, In timp ce valoarea sa artisticd, simbolica si publicd nu poate fi redusa la pretul
biletului. O organizatie teatrala trebuie sa plateasca salarii si onorarii, sa intretind spatii, sa
achizitioneze materiale, sa respecte obligatii juridice si sa suporte riscul productiei, dar rezultatul
acestor cheltuieli nu este un bun standardizat, reproductibil la cost marginal redus. Este o
experientd vie, dependenta de timp, loc, echipa si prezenta publicului.

Aceasta particularitate explica de ce institutiile de spectacole functioneaza, in majoritatea
sistemelor europene, intr-o economie mixta: subventia publicd, veniturile proprii, finantdrile
nerambursabile, sponsorizarea, donatiile, coproductiile si contributiile in natura se combina in
proportii diferite. Nici piata nu este absentd, nici finantarea publica nu poate elimina disciplina
economicd. Managementul trebuie sa construiasca un echilibru intre misiune, acces, calitate,
conditii de munca si continuitate financiara.

Capitolul analizeaza mecanismele economice specifice teatrului: caracterul perisabil al
reprezentatiei, structura costurilor, productivitatea limitata, cererea culturald, politica de preturi,
finantarea publica si privatd, economia muncii artistice, bugetarea productiei si evaluarea performantei.
Scopul nu este transformarea managerului intr-un economist, ci dezvoltarea capacitatii sale de a
interpreta corect cifrele fara a pierde sensul cultural al activitatii.

3.1. Spectacolul teatral ca bun economic atipic

Din punct de vedere economic, reprezentatia teatrala este un serviciu oferit intr-un
interval si intr-un spatiu determinate. Ea este perisabila: un loc ramas nevandut la ridicarea
cortinei nu mai poate fi stocat si comercializat ulterior. Costurile reprezentatiei se modifica putin
in functie de ocuparea salii; aceeasi distributie, aceeasi echipa tehnica si aceeasi infrastructura
sunt necesare atat pentru o sald plind, cat si pentru una ocupata pe jumatate. Aceastd
caracteristica face ca managementul capacitatii, programarea si politica de preturi sa fie decisive.ss

Spectacolul este, in acelasi timp, un bun de experienta. Calitatea sa nu poate fi cunoscuta
integral inainte de consum, iar evaluarea depinde de educatie, asteptari, reputatia creatorilor,
recomandari si context. Chiar dupa vizionare, spectatorii pot formula aprecieri foarte diferite,
deoarece valoarea artistica nu este o proprietate simpla si uniform masurabila. Informatia este
distribuita inegal, iar critica, premiile, festivalurile, brandul institutiei si reputatia artistilor
functioneaza ca semnale care reduc incertitudinea publicului.s”

In plus, teatrul este o artd colectivd. Productia rezulti din cooperarea unui numar mare de
profesionisti, iar contributiile acestora nu pot fi separate complet in produsul final. Economia
industriilor creative descrie aceasta situatie prin principiul ,motley crew”: proiectul are nevoie de
competente diverse, a caror valoare se realizeaza numai prin coordonare. Absenta sau slaba
performantd a unei componente poate afecta ansamblul, chiar daca celelalte sunt foarte bune.ss

Spectacolul are si o dimensiune cumulativa. Investitia nu se limiteaza la seara premierei, ci
include cercetarea, repetitiile, scenografia, constructia decorului, costumele, drepturile de autor,
comunicarea si pregatirea tehnica. Dupa premierd, valoarea economicad a productiei depinde de
numadrul reprezentatiilor, gradul de ocupare, durata de exploatare, turnee, festivaluri si

66 Ruth Towse, A Textbook of Cultural Economics, ed. a 2-a (Cambridge: Cambridge University Press, 2019), cap. 5
si 8; James Heilbrun, Charles M. Gray si Karol J. Borowiecki, The Economics of Art and Culture, ed. a 3-a
(Cambridge: Cambridge University Press, 2023), cap. 6-7.

67 Moshe Adler, ,Stardom and Talent”, American Economic Review 75, nr. 1 (1985): 208-212; Caves, Creative
Industries, 6-10.

68 Richard E. Caves, Creative Industries: Contracts between Art and Commerce (Cambridge, MA: Harvard
University Press, 2000), 3-10.
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posibilitatea adaptarii la alte spatii. O premiera costisitoare, jucata de putine ori, poate avea un
cost unitar foarte ridicat, in timp ce o productie exploatata coerent poate distribui costurile
initiale pe o durata mai lunga.

Teatrul difera astfel atdt de productia industriald, cat si de produsele culturale
reproductibile. O carte, o inregistrare sau un film presupun costuri initiale importante, dupa care
copiile suplimentare pot fi distribuite la costuri relativ reduse. Reprezentatia live trebuie recreata
de fiecare dati. Inregistrarea si transmisia pot extinde accesul, dar produc un alt tip de experienta
si un alt model de drepturi, costuri si venituri.

3.2. Structura costurilor unei organizatii teatrale

Analiza financiara trebuie sa distinga intre costurile organizatiei si costurile unei productii.
Prima categorie include salariile personalului permanent, utilitatile, mentenanta, securitatea,
administrarea, asigurarile, arhiva, infrastructura digitala si alte cheltuieli necesare continuitatii. A
doua categorie cuprinde costurile direct atribuibile spectacolului: drepturi, onorarii, materiale, decor,
costume, servicii tehnice, transport, cazare, promovare si exploatare.

O alta distinctie utila este aceea dintre costuri fixe si costuri variabile. Costurile fixe exista
independent de numarul spectatorilor sau al reprezentatiilor intr-un interval: chiria ori Intretinerea
spatiului, o parte a salariilor, licentele si amortizarea. Costurile variabile se modificd odata cu
activitatea: materiale consumabile, comisioane de ticketing, drepturi calculate procentual,
transportul sau diurnele. In practici, multe costuri sunt semifixe: o productie poate fi jucati de
cateva ori fara resurse suplimentare importante, dar o extindere a exploatarii poate necesita
reparatii, inlocuiri, personal temporar ori noi contracte.

Pentru decizia manageriala este importanta separarea costului de productie de costul
reprezentatiei. Costul de productie cuprinde investitia necesara pentru realizarea premierei.
Costul de exploatare include cheltuielile necesare fiecarei reprezentatii: personal suplimentar,
drepturi, consumuri, transport, servicii si mentenanti specifici. Impartirea investitiei initiale la
numadrul de reprezentatii ofera un cost mediu util, dar nu trebuie confundata cu suma efectiv
platita de institutie in seara respectiva.

Tabelul 3.1. Categorii de costuri si implicatii manageriale

Categorie

Costuri artistice
directe

Costuri de
productie
Costuri fixe

institutionale

Costuri de
exploatare
Costuri de
mobilitate

Costuri de acces
si relatie cu
publicul

Costuri de risc
si continuitate

Exemple

drepturi de autor, regie, scenografie, coregrafie,
muzica, interpreti colaboratori

decor, costume, recuzitd, materiale, ateliere, video,
sunet si lumini

personal permanent, utilitati, paza, mentenants,
administratie, IT

drepturi per reprezentatie, personal temporar,
consumabile, curatenie, ticketing

transport decor, caldtorii, cazare, diurne, adaptari
tehnice

comunicare, subtitrare, audiodescriere, mediere,
educatie, cercetarea publicurilor

asigurdri, rezerve, inlocuiri, sanatate si securitate,
anulari

intrebarea manageriala

Sunt onorariile corecte, contractele clare si resursele
adecvate conceptului artistic?

Ce poate fi produs intern, externalizat, reutilizat sau adaptat
fara pierdere artistica?

Ce capacitate de productie realist
infrastructura existenta?

poate sustine

Care este costul marginal al unei reprezentatii si cand
programarea suplimentara este justificata?

Este turneul finantat integral si ce valoare artistics,
profesionald sau de imagine produce?

Sunt tratate ca investitii strategice sau eliminate primele
cand bugetul este redus?

Ce vulnerabilitati pot bloca productia si ce resurse de
rezerva sunt necesare?

Bugetul artistic este legat de bugetul tehnic si administrativ. O scenografie aparent simpla
poate presupune cercetare si tehnologie costisitoare; o distributie redusa poate necesita o perioada
lunga de repetitii; o productie cu decor amplu poate limita mobilitatea si creste cheltuielile de
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turneu. Bugetarea nu trebuie realizata dupa titlu sau dimensiunea distributiei, ci dupa o fisa de
productie in care solutia artistica este tradusa in resurse, timp, competente si riscuri.s®

3.3. ,Boala costurilor” si productivitatea limitata

Analiza clasica a economiei artelor spectacolului este asociata cu William J. Baumol si
William G. Bowen. Autorii au observat ca productivitatea in reprezentatia live creste mai lent
decat In sectoarele in care tehnologia permite producerea unui numar tot mai mare de unitati cu
mai putind munca. Interpretarea unei piese nu poate fi accelerata permanent, iar reducerea
drastici a distributiei sau a timpului poate schimba opera insasi. In acelasi timp, salariile trebuie
sa evolueze intr-o economie in care profesionistii pot lucra si in alte sectoare. Rezulta o presiune
ascendentd asupra costului relativ al spectacolului.”

Aceasta ,boald a costurilor” nu Inseamna ca teatrul este ineficient sau condamnat. Ea arata
ci notiunea de productivitate trebuie utilizatd cu precautie. in industrie, cresterea productivititii
poate insemna mai multe unititi in acelasi timp. In teatru, o repetitie mai scurts, o distributie
redusa sau inlocuirea personalului cu tehnologie pot reduce costurile, dar pot afecta natura si
calitatea rezultatului. Productivitatea trebuie analizata impreuna cu obiectivul artistic, calitatea
procesului si efectele publice.

Tehnologia poate produce totusi economii reale. Sistemele eficiente energetic, proiectarea
digitald, comunicarea online, arhivele, ticketingul, planificarea si reutilizarea materialelor pot reduce
anumite costuri. Transmisiile pot mari audienta, iar scenografia modulara poate facilita turneul.
Aceste interventii nu elimina insa caracterul intensiv in munca al creatiei si reprezentatiei. Actorii,
tehnicienii si publicul continua sa investeasca timp real.

In plus, institutiile au economii de scari limitate. O sald mai mare poate distribui costurile
catre mai multi spectatori, dar necesita infrastructura si poate modifica relatia artistica. Un
repertoriu extins poate utiliza mai bine personalul permanent, insa creste costurile de depozitare,
intretinere si reluare. Coproductia distribuie riscurile si resursele, dar adauga costuri de
coordonare si poate genera compromisuri. Managementul trebuie sa caute eficienta fara a
presupune ca orice crestere de volum este automat o imbunatatire.

Critica mai recenta arata si ca ,productivitatea” teatrului poate fi observata dincolo de
numadrul reprezentatiilor. O institutie produce competente, retele, dezvoltare urband, educatie,
memorie si infrastructura sociala. Aceste efecte nu anuleaza problema costurilor, dar schimba
intrebarea: nu doar cat costa un spectacol, ci ce capacitate culturala si publica este creata prin
acea investitie.”t

3.4. Cererea culturala, timpul si incertitudinea publicului

Cererea pentru teatru este influentata de pret, venit, educatie, timp disponibil,
accesibilitate, ofertd, experiente anterioare si capital cultural. Spre deosebire de bunurile
necesare, participarea poate fi amanata sau Inlocuita cu alte activitati. Teatrul concureaza nu doar
cu alte institutii culturale, ci cu intregul domeniu al timpului liber, inclusiv platforme digitale,
sport, turism, socializare si odihna.

Pretul biletului este numai o parte a costului suportat de spectator. La acesta se adauga
transportul, timpul, organizarea vietii familiale, riscul unei experiente necunoscute si barierele
simbolice. Un bilet ieftin nu garanteaza accesul daca programul, distanta, limbajul comunicarii, lipsa
informatiei sau sentimentul de neapartenenta descurajeaza participarea. De aceea, politica economica
a publicurilor trebuie corelata cu medierea, educatia culturala si experienta institutionala.”

69 Cary Gillett si Jay Sheehan, The Production Manager's Toolkit: Successful Production Management in Theatre
and Performing Arts, ed. a 2-a (New York: Routledge, 2023), cap. 2-9.

70 William J. Baumol si William G. Bowen, Performing Arts: The Economic Dilemma (New York: Twentieth
Century Fund, 1966); Ruth Towse, A Textbook of Cultural Economics, ed. a 2-a, cap. 8.

71 Michael McKinnie, Theatre in Market Economies (Cambridge: Cambridge University Press, 2021), cap. 2,
»Productivity”.

72 European Commission, Study on Audience Development: How to Place Audiences at the Centre of Cultural
Organisations (Luxembourg: Publications Office of the European Union, 2017), raport final si ghid practic.
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Consumul cultural are si un caracter cumulativ: experienta poate creste capacitatea de
apreciere si interesul pentru participari viitoare. Aceasta explica rolul educatiei si al contactului
repetat cu artele. Cererea nu este complet datd si nu trebuie tratata ca o preferinta fixa pe care
institutia doar o masoara. Teatrul poate forma gusturi, poate largi orizonturi si poate transforma
publicul potential in public activ.

In Romania, cercetirile privind participarea culturald confirmi importanta educatiei, a
mediului de rezidenta si a obiceiurilor digitale. Barometrul de Consum Cultural 2024 indica o
revenire post-pandemica a participarii la teatru, dar si persistenta unor diferente si bariere
structurale. Aceste date nu trebuie utilizate numai pentru justificarea retrospectiva a
programelor, ci pentru segmentarea publicurilor, stabilirea orarelor, construirea ofertelor si
proiectarea interventiilor educationale.”s

Cererea este afectata si de incertitudinea calitatii. Spectatorul poate alege un titlu cunoscut,
un actor celebru sau o comedie perceputda ca sigurd, evitdnd formulele experimentale.
Managementul are obligatia de a echilibra nevoia de venituri si ocupare cu misiunea de explorare.
Un repertoriu alcatuit exclusiv din proiecte cu risc redus poate stabiliza temporar incasarile, dar
poate eroda identitatea artistica si capacitatea institutiei de a produce noutate.

3.5. Pretul biletului, accesibilitatea si managementul capacitatii

Pretul biletului indeplineste mai multe functii: contribuie la venituri, semnaleaza valoare,
segmenteaza cererea si poate sustine sau limita accesul. Nu exista un pret ,corect” independent de
misiunea organizatiei, puterea de cumpirare, capacitatea salii, costurile si politica publica. Intr-un
teatru subventionat, tariful nu trebuie sa acopere integral costul real al locului; diferenta
reprezintd investitia publica in acces si misiune.

Politica de preturi poate include categorii de locuri, reduceri pentru elevi, studenti, seniori
sau persoane cu dizabilitati, abonamente, bilete last minute, pachete, tarife dinamice si gratuitati.
Fiecare instrument are efecte diferite. Reducerea generald poate scadea venituri fara a atrage
public nou; un program tintit poate elimina o bariera reala. Abonamentul produce predictibilitate
si fidelizare, dar poate ocupa capacitatea cu public deja activ. Tariful dinamic poate creste venitul,
dar poate intra in conflict cu echitatea si transparenta unei institutii publice.

Indicatorul de ocupare trebuie interpretat impreuna cu capacitatea si numarul
reprezentatiilor. O productie jucata de trei ori cu ocupare integrala nu este neaparat mai eficienta
decat una jucata de douazeci de ori cu o ocupare medie buna. Programarea insuficienta poate crea
artificial impresia succesului si poate limita accesul. Invers, mentinerea unor reprezentatii fara
public poate consuma resurse care ar trebui realocate.

O formula orientativa pentru analiza pragului de acoperire este: costuri fixe Impartite la
diferenta dintre pretul mediu net al biletului si costul variabil mediu per spectator. in teatru,
formula trebuie folosita prudent, deoarece veniturile nu provin numai din bilete, iar obiectivele nu
sunt exclusiv comerciale. Ea este utild pentru proiecte, turnee sau evenimente cu expunere
financiara clard, nu pentru a decide singura valoarea repertoriului.

Managementul capacitatii presupune decizii despre sala utilizatd, numarul
reprezentatiilor, orar, durata exploatdrii si momentul retragerii. Datele de ticketing trebuie
corelate cu tipul publicului, comunicarea si contextul. O rata scazuta poate semnala un titlu
neatractiv, o comunicare slabd, un orar nepotrivit, o perioada concurentiala sau o experienta
negativa. Fara interpretare, cifra nu ofera solutia.

3.6. De ce este finantat public teatrul

Justificarea finantarii publice nu poate fi redusa la afirmatia ca teatrul nu se autosustine.
Subventia urmareste producerea unor valori si efecte pe care piata le remunereaza incomplet:

73 Carmen Croitoru si Anda Becut Marinescu, coord., Barometrul de Consum Cultural 2024: Dinamicile tipurilor
de consum cultural si rolul educatiei culturale (Bucuresti: Institutul National pentru Cercetare si Formare
Culturald, 2025), sectiunile privind participarea la spectacole si educatia culturala.
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