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Abstrakt

Dizertacna praca s nazvom Ku kreativnym mozZnostiam manazmentu
divadla skima rézne moznosti a cesty umozniujlice rozvijat tvorivy potencidl
jednotlivcov, osobu kreativneho manazéra, vedenie ludi v kreativnych timoch
a napokon smerovat k vytvoreniu a stabilizacii kreativnej organizacie. Tieto

Styri témy tvoria prvé Styri kapitoly dizertacnej prace.

Zakladnou metddou vyskumu je syntéza poznatkov od renomovanych
autorov v oblasti kreativneho manazmentu, kulturolégie, ekondmie,
psycholdgie a psychiatrie, neuroldgie, od dramaturgov, rezisérov a manazérov.
Sucasne sa opieram o vysledky svojho pedagogického pbésobenia na Katedre
produkcie DAMU a o vlastné skusenosti, ktoré si dovolujem sumarizovat pri

jednotlivych popisovanych fenoménoch.

Predkladana dizertacna praca nema ambiciu stopercentne vycerpat danu
tému, ale priniest postrehy v novych suvislostiach, novych prepojeniach,
najmé na ro6zne zdroje tvorivosti a moznosti kreativnheho rieSenia problémov
vo vztahu k manazérskej praci a z hladiska divadelno - profesijného na osobu

dramaturga, ¢omu je venovana zaverecna, piata kapitola.

Touto pracou si kladiem za ciel dokazat vyuzitelnost a Ucelnost
tvorivého pristupu, ktory ma predpokladam pozitivny vplyv na ludi, timy aj
celé organizacie ako v kvantitativnej rovine, najma v efektivnosti procesov,
tak po kvalitativnej stranke. Tieto poznatky suU uz do istej miery spracované

v literatlre manazérskej, avsak len zriedka v umelecko — manazérskej.

Vychodiskom vyskumu realizovaného v ramci doktorandského Studia na
Katedre alternativneho a babkového divadla DAMU je hypotéza, ze poznanie
a vyuzivanie metéd kreativnych postupov povedie k zvySovaniu uUspesSnosti
vybranych organizacii, prechodu od kreovania novych myslienok k ich
artikulacii, realizacii a evaluacii, ktora prinesie dalSi posun motivovanych ludi,

ktorych praca v prvom rade bavi. Organizacia rozsiri mnozstvo a zvysi kvalitu



projektov a inych vystupov, spolupracovnikov, divakov, zvysi Uroven financ¢nej

stability, odozvu u medialnych partnerov.

KliCové slova

Tvorivost, kreativita, manazment, divadlo, umenie, tim, organizécia,

dramaturgia, potencial, myslenie, moznosti, metddy



Abstract

Dissertation thesis named Towards Creative Possibilities of Theatre
Management deals with various possibilities and ways enabling the
development of creative potential. First of all, it focuses on individuals, next it
speaks about the role of creative manager, leading people in creative teams
and finally it analyses a creation and stabilization of creative organization.

These four topics create a core of first four chapters of dissertation thesis.

The basic method of research is a synthesis of knowledge gained from
various authors in the field of creative management, culturology, economy,
psychology and psychiatry, neurology, from dramaturges, directors and
managers. At the same time, the work is based on author’s teaching
experience at The Theatre Faculty of The Academy of Performing Arts in
Prague (Production Department). Author also summarises her own experience
with discussed phenomenon during her work as a manager.

This dissertation thesis does not aim at exhausting above mentioned
topic. On the contrary, it puts facts into new relations, it makes new
connections and above all it speaks about new sources of creativity and
creative ways of problem solutions especially in connection to manager s job.
The thesis also focuses on the professional role of theatre dramaturge (fifth,
closing chapter is devoted to this topic).

The goal of this work is to prove the usefulness and purposefulness of
creative approach in the theatre management, which has positive effect on
people and the whole teams and organizations. Author believes that it is
effective on qualitative as well as on quantitative level. This approach could be
found in @ management literature but rarely it is analysed in art management
sources.

The basic hypothesis of authors’ doctoral research is that the awareness
and usage of methods of creative approaches leads to more successful
organizations, it also leads to transition from creating new thoughts towards
their articulation, realisation and evaluation. This can bring the inflow of new
motivated people who enjoy their jobs first of all. This way, organisation can

multiply the number and the quality of submitted projects and other outputs,



broaden the web of co-operators, spectators and raise the level of financial

stability and good media partners response.

Keywords

creativity, inventiveness, management, theatre, art, team, organization,

dramaturgy, potential, thinking, possibilities, methods
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0 Uvod

Definovanie akychkolvek pojmov znamend pomenovat dany fenomén
presne a idedlne v celej jeho Sirke. Tuto ambiciu vo svojej dizertacnej praci
naplnim Ciastoéne, pretoze sa poklUsim nahliadat na tému kreativity
v divadelnom manazmente a divadle a umeni vbbec, ako na otvorenu tému
a priniest prepojenia z réznych oblasti, ktoré prispeju k jej pochopeniu
a rozsireniu pohladu nan.

Tato tému som si vybrala na zdklade vlastnej potreby skumania
a poziadaviek, ktoré si na seba kladiem a o ktorych si myslim, ze su

relevantné aj pre ostatnych manazérov divadla, umenia a kultary.

Dnes nie je svet taky ako pred par rokmi. Co v minulosti trvalo storocie,
dnes stihame za rok. Veda, vyskum, technoldgie, cely spdsob Zivota sa meni
rychlejSie ako kedykolvek v minulosti ludstva. Zmeny, ktoré sa predtym diali
narazovo po dlh§om obdobi stability, nds dnes zasahuju neustédle. Co vsak

ostava je ludska potreba po stabilite.

Vyvinuli sme si systémy, v ktorych zijeme a citime sa v nich stabilne,
bezpecne. Zaroven je to vSak bublina relativnosti, ktorl sme si okolo seba
vytvorili, aj ked tusime, ze je to len chiméra. Mdme svoje socidlne roly, sme
detmi, rodi¢mi, zamestnancami, partnermi, Studentmi, voliémi... A napriek

vietkému mame problém definovat kym sme.

Ked sa opytate Cloveka: Kto si? Odpovie Vam vacsinou socialnou rolou,
ktora je pre neho najdélezitejSia. Definujeme svoju existenciu na zaklade
vztahov s druhymi ludmi aich predstave o nds ana zdaklade systému,
v ktorom Zijeme.

Divadlo, alebo vo vsSeobecnosti umenie, predstavuje tvoriva ludsku
¢innost, ktord mozZe narGsat status quo, demaskovat spolodenské javy,

nastavovat nam zrkadlo.

Pojmy kreativny manazment, kreativny tim a kreativna organizacia uz

pomaly prenikaju aj do sveta divadla. Napriklad na Slovensku zatial' novy smer
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tvorivého divadelného manazmentu, kreativnej produkcie, si postupne
nachadza svoje miesto v organizacnych Usekoch divadiel av inych
organizaciach poOsobiacich v oblasti divadla, ¢ umenia vSeobecne. V tych
patriacich do oblasti verejnej spravy zatial len v minimdlnej miere, ale
silnejuca siet najma nezavislych divadiel a nezavislych kultdrnych centier

s vlastnou divadelnou produkciou, je v tomto ohlade omnoho pruznejsia.
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1.Tvorivost individualna

Ludia sa rodia prirodzene kreativni (tvorivi).

UZ Platdon popisoval socialne potreby kreativnych ludi a neskdér mnoho
a mnoho umelcov o kreativite hovorilo. V podstate az do medzivojnového
obdobia v 20.storoci bola vnimana ako Cosi metafyzické a v Uzkom spojeni so

Sialenstvom.

AZ v tomto obdobi zacala byt skimana v interakcii s dalsimi vednymi
odbormi, predovsetkym v matematike a prirodnych vedach. Stale vSak v sebe
niesla predovsSetkym estetické konotacie v slvislosti so sebavyjadrenim,

komunikaciou a otvaranim moznosti.

AZ na konci 50tych rokov 20. storodia s nastupom Studenej vojny zacala
byt kreativita vnimand ako prostriedok akym mozno ziskavat vyhodu
v ekonomickej sutazi. Prenikala do sveta obchodu, analogicky ako prostriedok
ziskania konkurenénej vyhody. Postupne sa zadala skimat najma v suvislosti
s kreativnym manazmentom a kreativhym vodcovstvom, kde najpodstatnejsim

sa stal vztah medzi kreativitou a produktivitou, efektivitou.

Odvtedy vyvoj nasho vnimania kreativity v suCasnom svete pokrocil
smerom k podstate ¢loveka. Tvorivost je schopnostou d¢loveka, jeho
koherentnou sucastou, kam napriek nesmiernemu technickému pokroku stroj

nedospel. Je zdrojom nasej odliSnosti a vynimocnosti.

,Dnes je trendom v manazmente netlacit len na vykonnost ¢loveka, ale
zaoberat sa celkovym rozvojom osobnosti, kam skUmanie tvorivosti patri.

Predstavuje prvok dusevného zdravia a spokojného bytia.™!

Kreativita je prirodzenym zakladom zmysluplného Zivota. Prejavuje sa
v kazdej aktivite, ktord robime, v momente ked’ médme moznost vyjadrit svoje

napady. Kreativita je prejavom ducha a velkym potencidlom ludi. Predstavuje

'CROPLEY, A. J.: Definitions of Creativity. In RUNCO, M. A., PRITZKER, S. R.:
Encyklopedia of Creativity. San Diego: Academic Press. 1999. ISBN 0-12-
227076-2. s. 524
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schopnost vytvarat origindlne hodnoty v oblasti vedeckej, umeleckej,
technologickej, socialnej, ekonomickej, a dalsich.

Spociva v hladani, prijimani a vytvarani netradi¢cnych postupov,
v novych napadoch, originalnych rieSeniach. Jej podstata sa ukryva viac
v poznavani, nez v Specifickych schopnostiach.

Tvorivymi sa stdvame ak sa dokdzeme na veci pozriet z iného uhla
pohladu, ak dokazeme rozsirit a menit zameranie svojej pozornosti, ak

dokdZzeme vnimat dalSie mozZnosti.

Kreativita obsahuje odlisnost od kaZdodennosti, avsak nachddzame ju

u kazdého.?

Téma kreativity zaznamenala isty vyvoj silne akcelerovany poslednou
ekonomickou krizou spred par rokov. Na zaciatku formulovania tvorivosti bola
povazovand za isti schopnost zdaleka nie vlastni kazdému &loveku. Neskor
ako vlastnost, ktor( tiez niekto ma, iny nie. No napokon, a dnes uz
v odbornych kruhoch celkom pevne, je vnimana inak, ako postoj k svetu.
Tento postoj m6ze zaujat kazdy, kto sa prer rozhodne, aj ked toto vnimanie
urcite neopomina vrodené dispozicie a ziskané skusenosti ¢loveka.

Kreativita v tomto zmysle sa nazyva primarna tvorivost.

Kreativita je mimo odbornu obec ¢asto vnimana ako cosi neuchopitelné
a vedecky tazko skUmatelné. Pretrvava pocitovanie tejto témy ako cohosi

mystického, duchovného, daného len umelcom prostrednictvom muz.

V naSom Specifickom divadelnom prostredi sa cCasto stretdvame so
zamiefianim pojmu tvorivost a talent (psycholégovia by sa vyjadrili presnejsie
- primarna tvorivost a zvlastny talent). Prvy pojem predstavuje jadro ludskej

tvorivosti s potencidlom u kazdého cloveka. K umeleckej tvorbe ako urcitej

2 FRANKOVA, E: Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada Publishing,
a.s. 2011. ISBN 978-80-247-3317-3. s. 47
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$pecifickej schopnosti sa viaze az druhy pojem.> Spomenuté zakladné

terminologické rozliSenie je krucialne pre uchopenie tejto témy.

Tvorivost sa prejavuje v kazdej aktivite, ktori robime, pokial mame
schopnost vyjadrit svoje napady.
Tvorivymi sme ak dokazeme rozsirit a obmenit zameranie svojej pozornosti
a vnimat dalSie moznosti.

Tvorivymi sa stdvame ak sa dokdZeme na veci pozriet z iného uhla pohladu.?

Terminy kreativita a tvorivost budeme, rovnako ako vé&déSina autorov,

vnimat aj v tejto dizertaénej praci ako synonyma.

Kreativita pozostdva z troch zakladnych komponentov: majstrovstva,
schopnosti kreativneho myslenia a motivacie.

Majstrovstvo je chdpané ako =znalost, ako odborne a odborovo
relevantnd schopnost, ¢i uz po strdnke technickej, proceduralnej, alebo
intelektualnej. Schopnosti kreativheho myslenia urcuju, ako flexibilne
a imaginativne ludia  pristupuju  k problémom.  Motivacia vyjadruje
predovSetkym vnutorné nadsenie riesit problém, pricom vedie k omnoho
tvorivejsSim rieSeniam nez stimulacia prostrednictvom vonkajsSich podnetov ako

napr. peniaze.’

Prirodzenou otazkou po zdakladnej explikacii tvorivosti sa stava, co
kreativne je, a o uz nie, ked zaber vnimania je tak Siroky a celd téma

terminologicky rozvolnena.

3 HOSPODAROVA, 1.: Kreativni management v praxi. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s. 2008. ISBN 978-80-247-1737-1 s. 36n

‘Tamtiez s. 35

> FRANKOVA, E: Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada Publishing,
a.s. 2011. ISBN 978-80-247-3317-3. s. 209n
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Vieme, Ze tvorivost predstavuje velky potencidl fudi, avSak jeho miera
u jednotlivcov sa liSi. Zavisi napriklad od genetickych dispozicii, vychovy
a vzdelavania Cloveka, prostredia, v ktorom sa pohybuje a tento potencidl je

mozné pocas zivota rozvijat, ale aj potlacat.

1.1.Kritéria tvorivosti

Zakladné kritéria tvorivosti podla ktorych hodnotime Co kreativne je
a ¢o nie:®
1. Originalita.
Predstavuje taky napad, dielo, ktoré vytvdra novl skutoénost spojenim,
rozvinutim Ci Upravou skutocCnosti uz existujucich. Hovori sa, Ze vsetko tu uz
bolo. Avsak nové prepojenia, jedinecné pre kazdu ideu suU kreativhym
poCinom. K tejto myslienke sme vedeni aj v ramci doktorandského Studia na
KALD DAMU.
2. Spravnost.
Znamena, Ze vysledné dielo napifia vstupné poziadavky. Je nové, ale zaroven
vnutorne zodpoveda podstate a zmyslu organizacie, pre ktoru je vytvarané.
3. Aplikovatelnost, uzitocnost, realizovatelnost.
Origindlne a spravne dielo musi byt realizovatelné, ato v danom dase
a priestore.
4. Prinos.
Prinos je poslednou charakteristikou tvorivého pocdinu. Tento ma prispievat
k rozvoju danej organizacie, jednotlivych jej clenov a timov, v SirSom zmysle k

spokojnosti u divakov, ¢i kritiky.

Vztah medzi tymito kritériami je rovnako délezity ako ich pritomnost.
Napriklad  origindlny inscenaény ndpad nemusi spifat  kritérium

realizovatelnosti po¢as aktualnej divadelnej sezény v konkrétnom divadle.’

5 HOSPODAROVA, 1.: Kreativni management v praxi. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s. 2008. s. 40

"Tamtiez s. 41n
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PreCitala som mnozstvo materidlov od neuroldéga Gregoryho Bernsa (a
o nom) a spO6sob akym nahliada na tuto tému nielen prizmou svojho odboru
ma velmi zaujal. Ozrejmuje, Ze tvorivost vznika vtedy, ked sme schopni hybat
svojimi percepénymi schémami.® Klasickou metddou, ktor opisuje mnoho
autorov, manazérov z praxe aj Studentov predmetu, ktory vediem na Katedre
produkcie DAMU, je cesta do zahranicia. Nové prostredie, nové zazitky, fyzicky
aj myslienkovy odstup od kazdodenného Zivota doma prinasa nové podnety na
uvazovanie, nové napady a prirodzene filtruje menej potrebné a zasadné veci

z nasich zivotov a upriamuje nas na to podstatné.

Zname suU pripady, ked sa umelec stal sldavnhym ked priSiel o oko, Ci
pianista o ruku. Zmenil vnimanie sveta okolo seba a po prvotnych problémoch
dokazal prispésobit svoje umenie svojim aktudlnym moznostiam a byt pre

ostatnych vynimocny, nie menejcenny.

8 BERNS, G.: Satisfaction. Sensation seeking, novelty and the science of
finding true fulfillment. 1 vyd. 2006. 304 s. ISBN 978-0805081312
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1.2. Bariéry tvorivosti

Nasa tvorivost je vnutorne mnohokrat obmedzovand nami samymi.
Divadelny manazér stoji pred otdzkou ako ich pomenovat a odblokovat nielen
u seba, ale aj u ludi, ktorych chce viest tvorivou cestou. Niektoré z nich si

dovolim pomenovat.
1. Logické myslenie

Rodime sa ako intuitivne bytosti a tymto spésobom vnimame svet. Nasa
vnutorna logika nezodpoveda nauc¢enym schémam. Vnimame a koname tak,
ako to v dany moment citime. Postupne sa vSak vplyvom predovSetkym
vzdeldvacieho systému stdvame poucenymi o tom, ze existuju isté vzorce
a vztahy, ktoré je treba dodrziavat, aby sme boli prijati spolo¢nostou. Prilisny
doraz na logické myslenie a mnohokrat az priame potlacanie kreativnych
napadov, ktoré ,rusia“ vyucovaci proces, vedu k potlaceniu tychto myslienok
v nds. Mnohokrat len ozvat sa na hodine vedie k postihom aj v oficidlnom
hodnoteni. Ceni sa memorovanie informacii, idedlne aj s faktickymi,
gramatickymi a Stylistickymi chybami vyucujuceho, to je uz vSak moja osobna

skusenost, zial, viacndsobna.

Logické myslenie je v poriadku, pokial je dopifiané aj rozvojom
intuitivnych schopnosti ¢loveka. Zvlast citlivé su v tejto otazke deti a mladi
ludia, ktorych mozog sa dynamicky rozvija. Sama stojim pred otazkou ako
v najblizsich rokoch zabezpeclit vzdelanie mojej dcérky aby sa neporusil jej
ohromny tvorivy potencial, ktory nam ukazuje kazdy den. Aby nestratila
prirodzené sebavedomie. Aby vedela, ze informacie sU na to, aby sa pouzivali,
posudzovali, prechadzali jej vlastnym vnimanim a boli kriticky hodnotené. Aby
dokazala prepdjat poznatky a vytvarat nové skutoCnosti, nebdla sa byt

originalna...
Znama je tedria dvoch hemisfér ludského mozgu. A pokym ta lava,
nazyvana aj logicka alebo muzska, je silne preferovana v nasom vzdeldvacom

systéme, tak prava, intuitivna, Zenska, je potlacovana. Trestuhodne
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nevyuzivame prepojenia nasich hemisfér, ktoré vedu ku skuto¢nému poznaniu.
VoObec nezaznavam zastoj logického myslenia a jeho rozvijanie, akurat by sme
sa mali vazne zamysliet nad otazkou, ako venovat pozornost holistickému

pozndavaniu a nie fragmentarizacii informacii bez vzajomnych suvislosti.

Len na ozrejmenie témy dodavam, Ze oznacenie hemisfér ako muzska
a zenskd voObec nezodpoveda pohlaviu jednotlivca, ale muzskej i Zenskej
stranke osobnosti nas vsSetkych. Kazda z mozgovych hemisfér je zamerana na
rozne kognitivne funkcie. Lava je nazyvana aj akademickad, intelektualna, a
prava umelecka, kreativna, intuitivna. Lava sa zameriava na analyzu, detaily,
slova, Cisla, logiku, postupnosti, linearitu. Pravd na syntézu, celostné
vnimanie, rytmus, priestorové videnie, dimenziu, predstavivost, denné

snivanie, farby.

Lava (muzskd): mysli v slovach, analyzuje, dostava sa od velkych
celkov k detailom, postupuje linearne, jednu vec po druhej, musi sa na ¢innost
plne sustredit, podita, pouziva formalnu logiku, robi zavery z dat, poznava
zakonitosti, vypracovava pravidla amda zaujem ich dodrziavat, je
konzervativna, zachovava ¢o sa osvedcCilo, pomenuva realitu, klasifikuje veci,
zneistie pokial' sa nieCco nezmesti do malej Cistej sSkatulky alebo niekto
nezodpoveda predstave odvinutej na zdklade predchadzajucich skusenosti,
planuje cas, je vysoko korektnda, nerada experimentuje, ma rada kontrolu,
nenadvidi neistotu a nepredvidatelné rizika, hlada jednoduché rieSenia pre
komplexné problémy, hlada odpovede, nie vzdy vSak dolezité otdzky, nema
rada otazky, na ktoré nepozna odpoved, pracuje presne, detailne, sustredene
a s oCakavanym vysledkom. Pri priaznivom vyvoji sa Cclovek so silne
prevladajucou lavou hemisférou stava vynikajucim Specialistom s hlbokymi
znalostami v jednej ¢asti odboru. Napr. vedec, matematik, pravnik, diagnostik,

uctovnik, a pod.

Prava (Zzenskd): mysli v obrazoch, porovnava a vytvara analdgie, obrazy
a modely, speje k syntéze, ma prehlad aj ked' si niekedy nevie rady s detailmi,
mysli globalne, holisticky a multidimenziondlne, pravidld ju nezaujimaju,
porusuje staré pravidla, stale tvori a inovuje, kona spontanne a intuitivne, jej

logika je nekauzalna - nevychadza z pri¢in, formalnou logikou je
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neuchopitelnd, vnima priestor, vie sa orientovat, zaroven si uvedomuje svoj
vnutorny priestor, vnima rec tela, ma umelecké sklony, kresli, tancuje, venuje
sa hudbe a Sportom vyzadujucim presnu koordinaciu tela, ma cit pre krasu,
rada experimentuje, bavi ju skimanie, aj ked netusi ako to dopadne, miluje
riziko, postupuje nelinedrne, skokovo, ludom s prevazujucou lavou hemisférou
sa zda chaotickd, jej zakladom je radost a zabava, rada skisa nové veci, stara
sa o vodcovské myslienky, nie o detaily. Pri priaznivom vyvoji sa Clovek so
silne prevladajucou pravou hemisférou stava velmi tvorivym s rozsiahlym
spektrom vedomosti a zaujmov, napr. umelec, vedec, spisovatel, ucitel,

a pod.®

Sila alebo slabost tychto schopnosti si nielen vrodené, ale Gzko spojené
so ziskanymi navykmi a rozvijanim, trénovanim, a vébec, uc¢enim ich m6zeme
vyrazne zlepsit. A prave kombinaciou schopnosti oboch hemisfér mézeme
dosiahnut zvy$enie celkovych schopnosti vo vsetkych oblastiach. A naopak
zameriavanim sa vylu¢ne na schopnosti viazané na jednu mozgovu hemisféru
Clovek drasticky obmedzuje celkovy potencial svojho mozgu.

U kazdého Cloveka véak moze prevladat jedna z hemisfér, ktord priamo
ovplyviiuje jeho myslenie a konanie. Vedci prisli na to, ze existuju aj ludia so
zmieSanou dominanciou, ktori su schopni prirodzenej integracie tychto dvoch
Stylov myslenia. Dokazu lepsie vyuzivat svoje vnutorné zdroje a su

kreativnejsi.°

2. Negativne myslenie a negativne ocakavania

Radsej sa do ni¢oho nepustat, aby som nebol sklamany. Mnoho ludi
vedie svoj vnutorny dialdg ako negativny. Negativhe formulacie, negativne

hodnotenie samého seba, situdcii aj ludi okolo nas, to vSetko ndas brzdi na

® FRANKOVA, E: Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada Publishing,
a.s. 2011. ISBN 978-80-247-3317-3. s. 150n

YCLAYTON, P., KIMBRELL, J.: Thinking preferences as diagnostic and learning
tools for managerial styles and predictor so fauditor success. Managerial
Finance. 2007. s. 921-934
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ceste k tvorivosti a spokojnejsSiemu Zzivotu. Napriklad jedna dama z nasej
rodiny. Svojho casu velmi uznavand opernd ale najma operetna spevacka,
ktora s prehladom zvladala aj mensie baletné postavy. Ked' jej manzel dostal
ponuku do Slovenského narodného divadla, ona dostala ponuku ako sélistka
Novej scény, vtom cCase najvyznamnejSej operetnej scény na Slovensku.
Neprijala. Potom prisla ponuka na vyucovanie spevu hercov a babkohercov na
Vysokej Skole muzickych umeni. Opéat neprijala. Ked sa po druhom dietati
vratila spat do prace, bola to vyucba hudobnej vychovy na zakladnej skole,
kde ostala az do dochodku. Pytala som sa jej na to. Odpovedala mi, Ze si
predstavovala ¢o vSetko negativne by sa mohlo stat. Akoby mohla pokazit
$tudentov herectva, alebo neuspiet na javisku. Jej postoj sa dodnes nezmenil.
Ked videla, Zze sa niekam alebo na nie¢o tesim, vravievala mi, netesS sa
a moze$ byt potom prijemne prekvapena. Nepomohol argument, Ze tym stravi
Zivot v neteSeni sa a len par pozitivnych okamihoch, kym ja v teSeni sa a len
momentalnych sklamaniach, za ktorymi m6zem vidiet opat nieco pozitivne.

Je to dblezita otazka z hladiska manazmentu divadla. Aj ked” manazér
sam prekona negativitu v sebe, akym spdésobom ju prekona v osobnosti

¢loveka, s ktorym ma pracovat v tvorivom time?
3. Strach zo zlyhania

Jednou z najcCastejSich bariér ludskej tvorivosti je strach. Strach zo
zlyhania. Z nelspechu. Ze sa nam ludia vysmejl. Ze sa to skonéi tragicky.
Niekedy je tento strach tak silny, Ze ni¢ nového, neistého radsej ani

nezacneme, neskusime to.
4. Strach z neurcitosti

Pri tvorbe originalnych veci, zvlast ak sme o ne vyslovene poziadani, je
nas mozog suzovany tym, ze nevie ¢o presne ma robit, ako dlho to ma trvat

a aky vysledok ma vlastne ocakavat.

Pozorovala som to u svojich Studentov. Zadanie semestrdlnej prace
znelo vzdy rovnako: Vymyslite stratégiu (spbésob, kroky) akou by ste ako

manazér zvysili kreativitu u seba, svojho timu a v organizacii, kde pracujete.
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Vychadzajte z viastnej skusenosti, toho Co Vas aktualne obklopuje. M6ze sa
jednat o fiktivnu organizaciu alebo o konkrétny projekt, na ktorom pracujete
v time.

Mojim Uumyslom bolo dostatoéne jasne stanovit obsahovy rémec prace,
ale zaroven nepotlacit kreativitu, dovolit im, aby si vybrali to, ¢im v sicasnosti
Ziju. Napriek tomu sa ma na to opakovane pytali, rozpravali sme sa o téme,
postupne sa vyjasnovala, ale napokon som im ju znova musela opakovat a
napisat do mailovej komunikacie. Neprekazalo mi to, je to proces, a ich prace
skutocne stali za to.

Vytvarali slovné prace, prezentaciu pomocou planét vo fiktivnej galaxii,
origindlnu viachlasnd hudobnud skladbu s pouzitim kltucovych pojmov z témy,
vlastnoru¢ne vyrobené karticky vo forme akéhosi komixu, pracovali s r6znymi
farbami v stavebnici lego, atd. Kazdy jeden dokazal napokon vytvorit
prezentaciu pre nas ostatnych, v ktorej odzrkadlil sém seba. Rozhodla som sa
nehodnotit Uroven ich tvorivosti, necitim Ze mi to prindlezi, ani kvalitu prac.
Podstatny bol pre mna ich aktivny zaujem, komunikacia, a to, Ze sa postavili

vyzve Celom. Aj ked' si na zaciatku neboli vobec isti sami sebou...

Navratiac sa vSak k téme strachu z neistoty, podla sucasnych poznatkov
sa domnievame, ze patri k nasSej prapodstate, spaja nas s riSou zvierat, jedna
sa o hlboko zakorenenu biologicku predispoziciu. Na jednej strane nas chrani,
na strane druhej brani tvorivej aktivite. Odbornici radia upokojit sa,
rozhodnutia nerobit v privale tohto strachu a pokuUsit sa doslova
preprogramovat svoj mozog. PretoZe riziko neulspechu je Uzko spojené
s moznostou v nieCom uspiet, alebo sa nieCo nové naulit. Z toho plynu

prijemné pocity, ktoré nas povzbudia k dalsej aktivite.
5. Naprogramované zakazy z detstva

Nemysli na to, nechod’ tadial, neboj sa, toto bude problém... Veci,
udalosti, fudia, véetko, pred &m nas rodicia a blizki ludia chceli ochrariovat,

lebo tam ciha nebezpecenstvo, sa nam hlboko vryli do pamate. Dnes mozno

zijeme ich obavami, ktoré sme prijali za svoje.
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6. Navyky

Navyky predstavuju vychodené kolaje, ktorych sa nechceme vzdat.
Pokial' sme pred niec¢im, niekym utiekli raz, potom znova a znova, stal sa
z toho navyk, ktorym sa v nasej mysli chranime pred udalostami vonkajSieho
sveta. Ako po chvili prestaneme vnimat permanentny hluk, alebo necitime svoj
parfum, tak isto akykolvek navyk za¢neme vnimat ako sucast samého seba

a tazko k nemu pristupujeme s odstupom a zbavujeme sa ho.
7. Potreba kontroly a moci

Tvorivost nads vrhd mimo vychodené kolaje, nembzeme ju plne ovladat,
pretoze jej podstata spociva v poznavani a nezndmom, nevieme kam nas tato
cesta tentokrat zavedie. Pokial mame v sebe zakorenenu potrebu vsetko
ovladat, cely proces az po vysledok, tvorivymi sa zial nestaneme. Tvorivost

plynie z rizika, ktoré musime byt ochotni prijat a vstupit do neznamych vod.
8. Casovy stres

Ak sme sa doposial' pohybovali v myslienkach, s ktorymi vacsina ludi
aspon teoreticky suhlasi, tak v tomto bode sa dostavame na tenky lad.
Zakazdym ked" som diskutovala tuto tému s kolegami, manazérmi
v organizaciach, s ktorymi na Slovensku spolupracujem, alebo so Studentmi na
Katedre produkcie DAMU, ¢i s pedagdégmi a dalSimi profesiondlmi, vzdy sa
nasiel niekto, kto tvrdil, ze kreativhe pracuje vyslovene pod stresom.
Netvrdim, Ze je to nemozné. Hovorim vsSak, Ze tvorivy proces je predovsetkym
procesom a ako taky potrebuje ¢as. Ze niektoré fazy tohto procesu
facilitujeme terminmi uzavierok veci vébec uskodit nemusi, ale proces nie je
jednorazova zalezitost. Je na divadelnom manazérovi akym spdsobom tomuto
procesu pomdze. Vystavit vSak ludi ¢asovému stresu a olakavat kreativne

rieSenia problémov, je samo o sebe nezmyslom.

Kazda jedna z tychto bariér sa da prekonat. Musime sa naudit znovu sa
pytat otvorene, priamo a s fantaziou, ako malé deti.

... preco je to tak?
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... mohlo by to byt aj inak?
... je to skuto¢ne jedind moznost?
Prebidzat v sebe hravost dietata, zvedavost, ktord sa neboji pytat na

¢okolvek, ochotu vyskusat veci nevyskasané.

Na prebudenie tvorivosti mdéZzeme pouzit mnoho spdsobov. Napriklad
stary dobry brainstorming, ja pouzivam verziu ,Brainstorming tempo 30",
ktorad v idedlnom pripade vygeneruje vyse dvadsat napadov za tridsat sekund.
To je jeho podstatou. Tym, Ze zadanie znie: Piste cokolvek Vas napadne
k téme xy, o najviac, ale mate na to len 30 sekund, spolahlivo odbulra
sebahodnotiaci negativny aspekt, ktorym zvykneme zastavit myslienku s tym,
7e je to predsa nezmysel. Co by si pomysleli ostatni, keby som im navrhol
tento ndpad, a pod. Nasledne v dalsom kole so Studentmi jeden vzdy dita
svoje napady a dalsSi si zapisuju ¢o ich napadne v suvislosti s ideami ich
spoluziaka, spoluziacky. V tretom kole opéat ¢itame po jednom svoje nové
napady a vo Stvrtom kole sa vykrystalizuju tie, ktoré su kreativhemu timu
najblizSie, a s ktorymi sa vacsina stotoznila.

Tato metdéda je jednou ztych, ktoré zasobuju mysel fantastickym
a nerozumnym, kedy mdézeme nahradit negativny mentalny dialdég pozitivnym

preprogramovanim, logiku doplnit o predstavivost a rozvinut svoju intuiciu.

Vychodené kolaje svojho vnimania, myslenia a konania moézeme
narusovat provokaciou, ndhodnym vstupom, prepisovanim svojho osobného
pribehu, pozitivhou autosugesciou, relaxaciou, odpocinkom, novymi podnetmi,

umeleckou ¢&innostou, rozvijanim svojich zmyslov.!

1 HOSPODAROVA, 1.: Kreativni management v praxi. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s. 2008. ISBN 978-80-247-1737-1. s. 36
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Jan Vasilko/Viktor Fre$o Jiti Surdvka

VerniséZe dvoch autorskych vystav v Galérii Schemnitz v Banskej Stiavnici

v roku 2017, na ktorych som sa manazérsky podielala.

Odburavat bariéry tvorivosti v time je vSak procesom individudlnym,
ako zo skupinového, tak z individudlneho hladiska. Inak prebieha v kazdom
Cloveku. Prvotnym predpokladom je samotné chcenie a potom moéZzeme
pristupit k analyze timového potencidlu a tvorivému potencidlu v organizacii

ako celku.
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1.3. Vlastnosti tvorivych ludi

Aké vlastnosti, rysy a pristup teda spaja tvorivych ludi?

V ¢om je to tajomstvo, na zadklade ktorého ich mbzeme identifikovat
a pristupit tvorivo aj k sebe samym?

Co mame rozvijat, aké vlastnosti, aky pohlad na svet, aby sme podporili

rozvoj nasej tvorivosti?*?

1.Tolerancia voci dvojznacnosti a zlozitosti

Dvojznacné situdcie prindsa nas zivot casto. Su to tie chvile, ked nie je
dany ramec, ktory modzeme pouzit, ked chybaju zrejmé fakty na jasné
rieSenie. V niekom tieto situdcie vzbudzuju napétie, obavy az strach, ini su
voCi nim tolerantnejsi, dokonca ich vitaju. Tvorivy clovek potrebuje viac
dvojznacnosti k tomu, aby zacdal situdciu pocitovat negativne. Naopak ju
povazuje za zaujimavl, vzrusujucu a inSpirativhu, ¢im podnecuje svoju

schopnost tvorivo reagovat.

2. Stimulacna sloboda

Ak vymedzené pravidla nezodpovedaju tvorivym myslienkam, ludia
obdareni stimula¢nou slobodou ich jednoducho obidu, rovnako ako aj vtedy,
ak je situacia dvojznacna. Na uroven stimulacnej slobody u jednotlivcov
existuje mnozstvo testov a zadani, ja so Studentmi pouzivam tento: Spiste
charakteristiky Vasej osobnosti zacinajuce na pismeno M.

Kreativni ludia maju tendenciu prekracovat hranice a obchadzat
vymedzené pravidla. Menej kreativni ich svedomite dodrziavaju, dokonca
prijimaju vlastné dodatocné pokyny. Nizke skére maju vSetky pridavné mena.
Vysoké skére vteste maju ludia pouzivajuci napr. podstatné mena,
nespisovné, hovorové vyrazy, spojenia viacerych slov, cudzi jazyk, atd.

Vysledky sa u Studentov liSili. Vac¢sina (za dva rocniky predmet Kreativni
manazment v divadle na Katedre produkce AMU absolvovalo 12 Studentov
z oboch rocnikov magisterského stupna sStudia) zacala prave pridavnymi

menami, ale kedZe mali celkovo 4 minlty, napokon sa dokazali oprostit od

2Tamtiez s. 38 - 40
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rigidného vnimania a zapojili viac moznosti. V pripadoch oboch skupin
$tudentov sa vyskytol niekto, kto prave tuto otazku zacal konzultovat nahlas.
Neodpovedala som, len znovu presne zopakovala zadanie. K téme sme sa
vratili hned potom ako precitali svoje odpovede a rozobrali aj otdzku

stimulacnej slobody v tvorivej praci.

3. Funk¢na sloboda

Opéat jedna z charakteristik, ktort je mozné testovat, otvarat vnimanie,
rozvijat. Je zaujimavé, Ze vadSina deti sfnou nema ziaden problém,
vysokoskolaci uz dno. Vidime, Ze Uroven vzdelania (v oficidlnom zmysle slova)
nemusi vzdy znamenat vacsiu tvorivost, mnohokrat je to prave naopak. Alebo
inak povedané, ¢im vzdelanejsi ¢lovek tym vacsie riziko rigidného vnimania
funkcie veci. Vzdelanie a kreativita m6zu byt v rozpore.

Pouzivam test so zadanim: Napiste na ¢o vsetko sa dd pouZit
volejbalovéd lopta. D& sa pouzit akykolvek predmet s jasnym funkénym
zameranim. Test vychadza z premisy, ze kreativni ludia sa nenechavaju
zvézovat Ucéelom, ku ktorému su veci vyrobené. Opéat za 4 minuty $tudenti
vytvorili svoje zoznamy. Nizke skére maju napady spojené s funkénou
strnulostou: volejbal, nohejbal, vybijand, a pod. Vysoké skére patri napadom,
ktoré menia povodnu funkciu a Ucel predmetu: rozbitie okna, tvar snehuliaka.
Niektoré napady uUplne zrusili podvodna funkciu: mdzem ho rozrezat a pouzit

ako ¢repnik na kvetiny, alebo prepichnut a naplnit vodou na cestu do puste.

4. Flexibilita

Tvoriva osobnost je otvorend zmenam, priamo ich vyhladava u seba ako
aj u ostatnych fudi. Ma schopnost zmeny vyvolavat a pruzne na ne reaguje.

Vyuzivam napriklad test spontannej flexibility ako divergentnej
produkcie myslienok. Zadanie znie: NapiSte vsetky mozné vyuZitia pre tehlu.
Nizke skére predstavuje len jedna myslienkova kategdria, v tomto pripade
spojena so stavbou akéhokolvek druhu ako dom, komin, Skola, kostol...
Vysoké skére maju myslienkovo pruzné napady a napady spojené so
schopnostou premyslat nad rbéznorodym rieSenim Ulohy: zardzka dvier,
stanovanie cielovej linie pri behu, farba na malovanie ked' tehlu rozdrvim, atd.

Tymto testom spravidla zac¢inam hned na prvej hodine a otvaram rozpravu
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o divergentnom sp6sobe myslenia, ktoré prindSa napady aj vo vzdialenych

suvislostiach.

Apropo divergentné myslenie. Od péatdesiatych rokov dvadsiateho
storoCia povazované za zaklad kreativneho myslenia. Americky psycholog J. P.
Guilford tymto pojmom pomenoval proces, v ktorom je intelektudlna sila
pouzitd na nachadzanie podstatného mnoZstva origindlnych a necakanych
odpovedi na uplne volne definované problémy.

Zatial' ¢o v konvergentnom mysleni ide podla neho o tvorbu logickych
imperativov, teda o vznik jedinej spravnej odpovede, v divergentnych
myslienkovych procesoch ide o tvorbu logickych alternativ, a sice o vznik
vacsieho mnozstva prijatelnych odpovedi. Preto je v divergentnom mysleni

sustredeny najvyraznejsi tvorivy potencial.?

Smerujic ku kreativite by sme sa mali viac zameriavat na tréning
divergentného sp6sobu myslenia, pretoze nas vzdelavaci systém doslova tlaci
na rozvijanie myslenia konvergentného a tristne obchadza moznosti prace
s tvorivostou. Tam patri okrem divergentného myslenia aj podpora
prokreativnych postojov, podpora motivacie ku kreativnemu spravaniu
a podpora self-image, ¢o by sme mohli prelozit ako videnie samého seba ako

tvorivého Cloveka.

Dal$ou moznostou tréningu je laterdlne myslenie ako proces vyuZivania
informacii na vyvolanie tvorivosti v kontraste s opét tradi¢ne preferovanym
vertikalnym myslenim. Pri vertikdlnom mysleni sa pohybujeme vpred
postupnymi krokmi, z ktorych kazdy musi byt opodstatneny a spravny. Pri
mysleni laterdlnom mézeme v jednotlivych Usekoch robit chyby, zédmerne
vyhladavat irelevantné informacie, pretoze pouzivame informacie nie pre ne

samotné, ale kvdli ich efektu na tvorivy proces. Tento sp6sob myslenia skima

¥ GUILFORD, J. P.: Three faces of Intellect. In BARBE, W. B., RENZULI, J. S.
Psychology and Education of the gifted. New York: Irvington Publishers. 1975.
s. 75-90
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a vytvara predstavy, ni¢ nepovazuje za nedblezité a jeho podstata spociva
v hladani otdzok a alternativ.*
Aj v tomto bode je zrejmé, ze nas vzdeldvaci systém je zamerany na

vertikalny spdsob myslenia, ¢im drasticky obmedzuje kreativny potencial ludi.

5. Ochota riskovat
Tvorivi ludia sa neboja riskovat. Vytvaraju napady aj s rizikom, Zze
nebudl aktudlne prijaté. SU zdravo nekonformni a veria tomu, ze neschopnost

rozumne riskovat vedie sice k pocitu bezpedia, ale urcite nie k tvorivosti.

6. Preferencia zmatku
Tvorivost v Cloveku preferuje zlozitost, asymetriu, chaos, ako nieco
zaujimavé, hodné pozornosti. Do zmatku vnasa poriadok a do poriadku

zmatok.

7. Odklad uspechu
A schopnost zniest dlhSiu dobu neuznanie, neprijatie napadov. S tym
Uzko suvisi orientdcia kreativnych ludi na dlhodobé vysledky a schopnost

nekracat s davom.

8. Odputanie sa od stereotypu sexualnej roly

Zeny aj muzi prejavuju nizéiu mieru kreativity pokial’ sa Gzko stotozriuju
s rolou, ktord im podla pohlavia prislicha. Tvorivi ludia su schopni vnimat
sami seba v zavislosti od situacie, v ktorej sa ocitni a hladat podla toho
rieSenia, skratka prepajaju vyhody vnimania oboch pohlavi. Kreativni muzi
potrebuju viac senzitivity, kreativhe zeny umenie presadit sa. Tvorivi ludia su
v uvazovani androgynni. Pozitivne je, ze do manazmentu prichadza Coraz viac
Zien, ¢o mimo iného prispieva k buraniu stereotypov Zenskej roly a umoznuje

aj vacsiu rovnovahu v pracovnych timoch.

9. Vytrvalost

Y FRANKOVA, E: Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada Publishing,
a.s. 2011. ISBN 978-80-247-3317-3. s. 62 - 68
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Tvorivi ludia maju mimoriadny eldn a su schopni dlho a usilovne
pracovat na dosahovani svojich cielov. Vytrvalost je vSak nutnd nielen pri
kreovani napadov, ale aj pri ich rozvijani a presadzovani. Rozbijanie starych

truktur predstavuje mnohokrat naro¢ny a zdihavy proces.

10. Odvaha

Podla niektorych odbornikov najddlezitejSia vlastnost, schopnost, ktora
hovori, ze ¢lovek sa neboji osamelosti a kracania proti priudu. Nové myslienky
ohrozuju sucasny stav a tvorivé osobnosti byvaju mnohokrat zosmieSnované

najma menej tvorivymi kolegami.

Zazila som to osobne v porodnici. V opravnenom strachu zo slovenského
zdravotnictva som navstivila medzindrodnu konferenciu k téme prirodzenych
porodov, ktord sa konala v Bratislave. Vybrala som si na nej porodnika,
ktorého som presveddila ani neviem ako o tom, aby spolu so mnou a mojim
muzom priviedol na svet dieta, ktoré som c¢akala. Vtedy pdOsobil v Banskej
Stiavnici, nemala som to daleko.

Pri predporodnych navstevach tejto porodnice som si vSimla pre mna
nepochopitelny deSpekt niektorych jeho kolegov voci nemu. Pritom ma miernu
az bazlivi povahu, otvoreni osobnost a uz v mladom veku je vynikajuci
odbornik so skvelymi referenciami, najma od Zien, ktorym bol pri pérode.
Povedal mi na rovinu, ¢o pre nas bude mdct urobit a ¢o uz nie. D6vodom boli
nariadenia pana primara, totdlne absurdné. Nebudem pisat detaily, len tolko,
Ze pocas celého mojho pobytu v pérodnici bolo ,od dveri" jasné, kto je Ci.

Mnohi zamestnanci nam vsetkym drzali palce, ze konecne priSiel niekto,
kto chce a vie robit veci inak a my ako rodina prave toto hfaddme a chceme.
Nemocnicu kratko na to zatvorili. Nas lekar uz posobi v inom meste a bojuje
s veternymi mlynmi slovenskej zdravotnickej masinérie, kde clovek je tym
poslednym. Na zaver nam povedal, ze mnoho jeho kolegov prave preto
odchadza do zahranicia. Nie kvéli platom, radi by boli doma, ale kvéli tomu, Ze

tu nemo6zu zmenit $kodlivé postupy a priniest nové rieSenia do praxe.

Tvorivost predstavuje nové vnemy, nové skusenosti. To ¢o vytrhne
mozog z beznych kolaji. Je to celozivotny tréning. Dobrou spravou je, ze

moznost rozvijat tvorivost nie je obmedzenda vekom.
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Je potrebné prezentovat myslienky v stlade s aktualnymi socidlnymi
ramcami. Majstrom v tejto téme bol napriklad Steve Jobs. Z prezentacii
novych produktov urobil show pre cool mladez, ktori predstavuju nazorovych
vodcov pre stredné triedy. Aspon to predpokladal. A vyslo mu to. Vacsina ludi
sa neznameho obava asvet vnima ,beznymi ocami". Pre uplatnenie

novatorskych myslienok je potrebné najst nazorovych vodcov.

Na Slovensku je dobrym prikladom festival Pohoda. Na pociatku bola
myslienka skupiny priatelov oslovit tych spravnych ludi, zorganizovat
koncerty, neskor priSla na rad tanecnd scéna a hned na to neziskové
organizacie aich témy... A od samého zacliatku zvoleny pristup
k navstevnikom ako ku svojim hostom.

Festival Pohoda je dnes medzinarodne uznavanym multizanrovym
festivalom s najvacsimi hviezdami. Ale ono nie o to ide. Ludia chodia na
Pohodu kazdy rok, a vObec nezdlezi na tom, ktory umelec tam ktory rok
ucinkuje. Zzili sa so znackou, nie s konkrétnym interpretom, ¢o povazujem za

najvacsi manazérsky Uspech organizacie v oblasti umenia.
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1.4. Vplyv médii na tvorivost ¢loveka

V téme tvorivosti je dblezité vnimat sicasné pohyby v nasom vnimani
sveta. Zvlastny a neustdle narastajuci vplyv maju média, ktoré menia ludské
vnimanie, uvazovanie, pocity, pamat, pozornost, dokonca sny. Nas mozog
reaguje na nové skusenosti zmenou spravania. Najvacsi zastoj ma internet
a interaktivne technoldgie, s ktorymi sa dnes stretavaju uz malé deti.

Niektori experti tvrdia, ze si vdaka nim dokaZeme lep$ie organizovat ¢as
a obsah nasich zivotov a uvolfiujeme priestor premyslaniu nad hlbSimi
otdzkami a problémami. Podla inych naopak klesla nasa schopnost sustredit sa
na konkrétnu vec a schopnost tvorivého uvazovania. VSetko mame na dosah
v najjednoduchsej a najfarebnejsej forme, menej vytvarame sami. Sme vraj
omnoho netrpezlivejsi nez nasi predkovia.

Stale vznikaju nové tedrie, mnohé podporené aj praktickym vyskumom,
mnohé navzajom si odporujluce. Podstatou veci vSak ostava, ze vplyv médii
stale narasta a je relevantnou témou v uvazovani nad nasimi kreativnymi

moznostami.
Aktualne sa stotozrniujem s myslienkami, tvrdeniami, fenoménmi:

1.Fenomén FOMO
(Fear of missing out, teda strach, ze chybame na nejakej udalosti).

Suvisi najma z rozmachom socidlnych médii. Stadi sa prihlasit na
Facebook, Instagram alebo iné socidlne siete a vidime mnozstvo nasich
nechcem povedat priatelov, ale uréite zndmych, ako prezivaju svoje farebné
zivoty, bavia sa na party v meste, uzivaju si v dalekych krajinach, jedia
exotické pokrmy... A my sedime doma s knizkou na gauci alebo upratujeme po
detoch. Sme dostatoéne aktivni? Prezivame svoj zivot naplno? Nemali by sme

byt niekde inde? Pocitujeme nepokoj, vlastni nedostatoénost az podrazdenost.

2. Syndrom falosnych vibracii
Nas mozog sa vplyvom neustdleho kontaktu s mobilnym telefénom
preprogramoval natolko, Ze redlne pocitujeme vibracie aj ked ndm nikto

nepiSe ani nevold. Mame stale potrebu sledovat, ¢ nie sme niekym
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kontaktovany. Jedna z mojich Studentiek v snahe kontrolovat tento fenomén
u seba dokonca pouziva aplikaciu, ktora jej v teleféne umozni nastavit si ¢as
kedy nechce stlacat ziadne tlacidlo, ni¢ kontrolovat. Za odmenu jej rastie
pocas tohto vymedzeného casu stromcek. Ak to nevydrzi a telefénu sa
predcasne dotkne, stromcek sa odpili a zmizne. Sledovala som ako je pre nu
nesmierne tazké vydrzat len dvadsat mindt pocas obeda a trochu vdham nad

pozitivnym ucinkom tohto pristupu, kedZe telefon aj tak neustale sleduje.

3. Horsie spime

Vplyvom televizie, laptopov, tabletov, elektronickych citaciek knih, atd.
sa narusuju nase prirodzené vzorce spanku. Blikajuca obrazovka a najmé
modré svetlo vysiela do ndsho mozgu signaly, ze ma byt stale aktivny,

s

nemoéoze si odpocinut.

4. Mame farebnejsie sny
Uz existencia farebnej televizie mala vplyv na vnimanie ludi, ktori si
nepamataju Cierno-biele vysielanie. Sucasni mladi ludia maju farebné a akcné

sny.

5. Mame slabsiu pamat

Pamat netrénujeme tak ako predtym. Kazdy fakt je od nas vzdialeny
maximalne par kliknuti. Pouzivame kalkulacky, elektronické kalendare,
telefonne cCisla a osobné informacie mame tiez v mobile, ako aj GPS a r6zne
aplikacie, ktoré nam ulahcuju kazdodenny zivot a bez ktorych si ho uz

nevieme ani predstavit.

6. Znizila sa schopnost nasej koncentracie

Hlavnld Ulohu zohravaju v sucasnosti socialne média. Necitame knihy,
dokonca ani ¢lanky online, len si ich pozerame, preskakujeme, nesustredime
sa na kazdé slovo. Tento fenomén je zvlast nebezpeény pre najmladsiu
generaciu, ktord sa mozno sustredeniu na jednu vec vdbec nemusi zvladnut

naudit.

7. Mdme lepSiu schopnost sa rozhodovat a lepSie orientacné schopnosti
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Tu maju hlavny vplyv strategické pocitacové hry, vdaka ktorym vraj

dokaZzeme navyse zvladat aj viac veci naraz.

8. Stracame kontrolu nad svojim spravanim
Tieto isté hry spOsobuju impulzivne spravanie a zvysSuju mieru agresivity

v skuto¢nom zivote.

9. Sme viac tvorivi...

Kondim sucasny vplyv médii pozitivnou spravou. Vsetci sa dnes mézeme
stat umelcami vdaka technoldgii a mnohi tak aj cinime. Mame k dispozicii
mnozstvo textov, obrazkov, videi, ktoré nds inSpiruju k vytvaraniu vlastnych

diel, ktoré potom my mézeme spatne zdielat s ostatnymi.

Okrem dynamického vyvoja technoldgii a ich presahu do naSich Zivotov
existuju aj dalSie viac ¢i menej skryté hybné sily, ktoré nam menia svet pred
oCami. Na jednej strane tuzime po stabilite a bezpeci, na strane druhej
vnimame, Zze na nas zivot maju priamy vplyv rézne skupiny ludi, na ktorych
konanie mame minimalny dosah. Politické, ekonomické, naboZenské a iné
lobby, neviditelné bratstva disponujice ohromnym vplyvom vo vsetkych
oblastiach Zivota, psychologickej, sociologickej, atd.

Do popredia sa niekedy az extrémne dostdva otazka korektnosti,
vyvazenosti vsetkého druhu. V ostathom dcase napriklad casto diskutovana
téma rodovej korektnosti a jej az absurdného dodrziavania najma v niektorych
Statoch USA. Tieto vplyvy menia aj podobu umenia, najma divadelného,
filmového, vizualneho v celosvetovom meradle.

Dnesny svet je potrebné vnimat v komplexnosti, vratane fenoménov
donedavna neznamych, ¢i nezverejnovanych, ktoré sa najma prostrednictvom
informacnych technoldgii dostavaju v zlomkoch sekundy potencidlne k ndm

véetkym. Co bolo kedysi tabu je od nas vzdialené len par klikov.

Svet sa meni a meni sa aj ¢lovek. V ostrom kontraste stoji uzavretost
nasej civilizacie v jednotlivych disciplinach a potreba komplexnosti myslenia.
Nepomaha tomu ani stdle pretrvavajuci systém vzdeldvania. Ucime sa

informacie, ktoré vsSak v mnohych pripadoch neprechadzaju do roviny
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poznatkov a skuto¢nych vedomosti. Tieto je vSak nutné nielen ziskat, ale aj
prepajat, aby sme boli schopni vnimat a pochopit zdkladné a globalne
problémy, ako aj samych seba. Aby sme mohli byt slobodne tvorivi v kontexte
sucasného sveta.

Je potrebnd reforma poznania prostrednictvom dorazu na
transdisciplinaritu.

Mame na dosah internacionalizaciu poznania, priamo generovanu
informacnymi a komunikaénymi technoldgiami, ktora sa neustale a dynamicky
meni a aku si nasi predkovia nedokazali ani predstavit. Potrebujeme sa naudit

ju vnimat a pracovat s informaciami novym spsobom.

Nevyhnutnou poziadavkou sa stava akudtna zmena v systéme
vzdeldvania. Disciplindrna roztrieStenost nie je dostato¢na, musime sa naudit
prepajat poznatky a vytvarat nové skutocnosti. Témy ako globalizacia, média,
konzumerizmus, vnimanie rodiny, medzigenera¢nych vztahov, atd.

V pripade umenia Specialne vzdelavanie v oblasti prevencie ,dusevnych
skratiek". Je to m0Oj osobny termin, ktorym pomenuvam akékolvek negativne
spravanie, zavislosti v r6znych formach od drog az po poniZzovanie druhych,
ktoré vychadzaju z vnutorného napatia. Najma v pripade umelcov, od ktorych
sa vyzaduje vrcholny fyzicky ako aj dusevny vykon, a to na pravidelnej baze.
Mnohi prepadavaju zavislostiam, pretoze tieto predstavuju skratky znizenia
vnutorného napatia. Na jednej strane casové, na strane druhej su lahko
dostupné.

Alternativou, ktord som vypozorovala u tych, ktory s napatim Uspesne
bojuju, je uzky kontakt so samym sebou, ndjdenie si ¢asu len pre seba, pre
svoje myslienky, Castokrat v kontakte s prirodou. Prechadzka lesom, vylet
osamote na ryby, rubanie dreva, manudlna rutinnd dinnost bud’ fyzického
alebo dusevného charakteru - pohlad na hladinu vody, to vSetko predstavuje
cestu, ktord umoziuje nadmu dusevnu vysporiadat sa s tlakom na vykon
a perfekciu, s nazormi druhych na nasu pracu, s vlastnymi pocitmi. Takto

zrelaxovany ¢lovek moéze byt opét slobodne tvorivym.

Z ulenia sa by sa mal stat celoZivotny proces, ktory ¢loveka povedie
cestou samostatnosti pri  konstruovani vedomosti, kooperativhosti a

zodpovednosti uc¢iaceho sa jedinca, povedie ho k schopnosti pracovat s velkym
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mnozstvom lahko dostupnych informadcii, hierarchizovat ich, kriticky triedit a
vytvarat z nich zmysluplné konstrukcie. Pritom zohravaju zvlastnu Ulohu

vysoko aktudlne poziadavky vychovy ku kritickému mysleniu.

Prichddzame k potrebe celostnej reformy spbésobu zivota - to je
skuto¢ny problém, ktory by mal konvergovat zo vSetkych ostatnych reforiem.
Reforma spbsobu zivota by nas mala viest k snahe rozvijat kvalitu Zivota,
ziskavat cit pre estetiku, a to prostrednictvom umenia, ale samozrejme aj vo
vztahu k prirode, vo vztahu k telu. Vyzaduje tiez kultivaciu schopnosti
prehodnotit nase vzajomné vztahy, vélenit sa do spoloCenstva bez straty
autonémie. To je sice téma so v$etkou naliehavostou vznesend uz v 70.
rokoch minulého storocCia ale pouzitelnd i dnes. Tam su, podla mnohych
sociolégov, kulturolégov ¢&i psycholégov a odbornikov z oblasti pedagogiky
semena reformy.

Clovek mal v minulosti skisenost s jedinou a stabilnou identitou, no
dnes sa stava fragmentarnym. Akoby pozostaval z viacerych, niekedy
i protireCivych identit.

Fragmentdarnost, strata sociadlnej ukotvenosti, dezilizia a rozpad hodnotového
rebricka vyvolavaju k zivotu akési, pouzijuc sucasnu terminoldgiu, ,surfovanie
po identitach". Prechddzame od jednej socidlnej skupiny k inej bez zakotvenia
a pestovania stabilnejsich véazieb, rezignujeme na stdlost a spolupatri¢nost.

AvSak prednostou a velkou nadejou dnesnej doby predstavuje snaha o

znovunastolenie harmonie a stability.'®

> GAZOVA, V.: Aktudine problémy kultirnej praxe. Katedra kulturolégie
Filozofickej fakulty Univerzity Komenského v Bratislave. [online]. [citované
2014-4-21]. Dostupné na:

www.ospkop.cz/index.php/component/phocadownload/category/3-o0-nas
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2. Kreativhy manazér

Manazér tvorivo prepaja jednotlivé napady so zretelom na interakciu
prvkov vnutri aj mimo organizacie. Zasadzuje dielci tvorivy ndpad do SirsSich
suvislosti, posudzuje, hladd moznosti. Je to tvorivy proces dalSieho
spracovania prvotnej kreativity, ktora prebieha v dynamickom procese
prostrednictvom komunikacie. Konecné rozhodnutie je v kompetencii
manazéra, je to vysledok jeho prace. Ale proces akym k rozhodnutiam
dospieva sa opiera o komunikaciu s roéznymi ludmi v réznych zlozkach
organizacie, externymi poradcami, partnermi, atd. Je zrejmé, Ze uz vyber

tychto ludi obsahuje kreativny prvok, sp6sob akym komunikuje, rovnako.

Komunikdcia ma najvacsi objem v Cinnostiach manazéra, az 80%.
Rozhovory, stretnutia, porady, objasfiovanie, presvedcovanie, motivovanie,
prikazovanie... osobna, pisomna, telefonickd forma. Komunikacia v divadle
kladie na manazéra zvlastne naroky. Nembze rozpravat rovnakym jazykom so
scénografom ako s uctovnikom, s potencidlnym donorom ako s médiami,

s hercami ako s veducim techniky, prikladov je mnoho.

Dostavame sa tym priamo k jednému stéle aktualnemu fenoménu, ktory
povazujem za nestastny. Vzdelavaniu tzv. univerzalnych manazérov. Ovladaju
tedrie manazmentu a dalSich pribuznych oblasti, ako marketing, ekonomika,
financie, fundraising (v lepSom pripade) a pod., ale nevedia takmer nic
o podstate toho, €o riadia. Je zrejmy velky rozdiel v riadeni supermarketu a v
riadeni leteckej zakladne. Ale aj v omnoho blizSich oblastiach, v riadeni
klasického repertoarového ansamblového divadla so stadlym pdsobiskom
a napriklad v riadeni nezavislej skupiny divadelnych tvorcov.

LUniverzalni® manazéri, spominanym sposobom vzdelani odbornici,
potom na mocenskych pozicidAch rozhoduju o veciach, ktorym redlne
nerozumeju. Vytvaraju predpisy, dokonca zakony, ktorymi sa potom
v divadelnej tvorbe a vdetkych procesoch stym sulvisiacich musime riadit,
akokolvek suU vo svojej podstate nezmyselné a vzdialené skutoénym potrebam

a situaciam. Tymto sposobom su kladené polena pod nohy aj tvorivym
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napadom tym, ze sa musime zaoberat nezmyslami ako aj tym, Ze nas priamo
v tvorivosti obmedzuju.

Vysoké skoly su plné manazérskych odborov, velmi casto riesené
~vseobecno-vzdeldvacim spOosobom", len zriedka v Uzkej korelacii
s konkrétnym oborom, v ktorom budd manazéri pbsobit. V oblasti
manazmentu umenia sa s tym stretdvam neustdle. Kultlrne institlcie riadia
bud’ ekondmovia (niekedy s manazérskym vzdelanim, inokedy bez), alebo
umelci (vacésinou aktivne posobiaci herci, reziséri, ¢i dramaturgovia). Oboje je
nespravne v tom zmysle, ze chyba ta druha polovica poznatkov a skusenosti
a ukazuje sa to najma v komunikacii a nekomunikacii vnutri organizacie.

Nespravna komunikdcia mdze byt velmi zhubnd pre celll organizaciu
a branit zdravym procesom v nej. Pokial' dokonca komunikacia absentuje,
v divadlach to vidime medzi jednotlivymi ludmi, ako aj medzi jednotlivymi
usekmi...

SpoOsobuje to znizenie efektivity prace, vyssiu fluktuaciu zamestnancov
a naklady stym sldvisiace (najma prijimanie a zaucanie novych
zamestnancov), nespokojnost ludi, frustraciu, odklon od poslania organizacie,
pocity vylucenia z tvorivého procesu, ktorého by, v idedlnom pripade, kazdy
jeden zamestnanec a spolupracovnik mal byt suéastou vecne aj pocitovo. To

vSetko je ulohou manazéra.

Kladiem si v$ak otdzky v tom zmysle, do akej hibky je nutné predmet
poznat? Aky Siroky a hlboky prehlad o konkrétnom type divadelnych aktivit, Ci
vdeobecne o umeni je zZiaduci? Do akych podrobnosti poznat pracu
dramaturga, reziséra, scénografa, kostymového vytvarnika, svetelného
dizajnéra, autora hudby, choreografa, hercov, performerov, tanecnikov,
spevakov, muzikantov, osvetlovaCov a zvukarov, javiskovych majstrov a
technikov, garderdby, maskérne...

Vnimam to doposial' tak, ze tato miera je absollutne individualna od
Cloveka k Cloveku, od projektu k projektu, od organizacie k organizacii. V ¢om
som si Uplne istd je, Zze Ziadna z tychto r6znorodych oblasti poznania mi zatial
neuskodila. Prave naopak, v suvislosti s témou skimania mi pomaha najviac
prave v komunikacii s ludmi jednotlivych profesii a zamerani a v ziskavani ich
ndpadov a myslienok. Nasledne moézem lepSie cely proces viest, s hlbsim

poznanim toho, aky vplyv bude mat moje rozhodnutie na ich pracu.

37



M. Gladwell hovori o zvysovani odbornosti ako o lepSom porozumeni
tomu, C¢o sa deje za zamknutymi dverami nasho nevedomia. Dojmy
odbornikov suU iné. Ked sa staneme odbornikmi, vypestujeme si narocnejsi
vkus. A dokdzeme spolahlivo zdévodnit svoje reakcie. V tom je ten jasne
vnimatelny rozdiel aj pre ostatnych ludi. Ak sa ocitneme mimo oblasti svojej
odbornosti neznamena to, Zze nase reakcie budu urcite nespravne. Budu vsak
plytké. Tazko ich budeme vediet vysvetlit, obhdjit a lahko sa nechame
zmiast.'®
PocCas celej praxe v roznych organizacidach patriacich najma do verejnej
a neziskovej sféry, som silne vnimala diferencovanost umeleckej a produkénej
Casti v organizaciach. Bola som jasne zaradend k druhej skupine
a v komunikacii od zaciatku marginalizovand ako niekto, kto nechce pustit
peniaz a umeniu sa nerozumie.

Pristupovala som k tejto situacii ako k faktu s jasnym posolstvom vyzvy.
Postupne som dokazovala, Zze viem, ¢o znamena stat na javisku a niest tu
zodpovednost, Ze Cdiastoéne rozumiem aj narocnej praci technického
charakteru pri svetlach a zvukovej aparature, Ci stavani scény, ze skratka
okrem produkcie som na vlastnej kozi zazila aspon v jednom pripade kazdu
z profesii a som pripravend sa znovu nie¢omu naucit. Casto som po maskérke
preberala licenie hercov, ak to bolo nutné, pomahala pri nasvecovani scén
pred predstavenim, stavala scénu, Ziadna praca okolo divadla pre mna nikdy
nebola podradna alebo nezaujimava.

Uctu kolegov som sa snazila budovat na poznani ich prace, ktord nikdy
nebudem Uplne ovladat, ale vzdy moézem mat snahu ju do istej miery

pochopit, porozumiet jej.

Zvlastna, vynimoc¢na a najviac inSpirativna je pre mna komunikacia
s divadelnymi dramaturgmi. Odjakziva som k nim tiahla, pretoZze som mala

pocit, Ze sa najviac spdajaju s profesiou divadelného manazéra, Ze skratka

1® GLADWELL, M.: MZik. Jak myslet bez pfemysleni. Dokotan. 2005. ISBN 978-
80-7363-097-3. s. 162
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popisuju tie isté javy inymi slovami, Ze prindsSaju do mojej prace to jedinecné,
na ¢om mdzem stavat pri ,dramaturgii organizacie“, pri tvorbe projektov, aj
grantovych a ze ich rozhlad je tym najcennejsim, ¢o mi divadlo ponuka. Preto
presahom dramaturgie a manazmentu venujem celd kapitolu dizertacnej

prace.

Uz davno som pocula myslienku o manazérskej trojnozke, na ktorej
musi kazdy manazér sediet: znalosti, skiisenosti a osobnost.

Znalosti ziskavané permanentnym Studiom a dovzdeldvanim sa
v Sirokom spektre oblasti, ktorych sa jeho praca dotyka.

Skusenosti ziskané praxou, v ktorych prepdja teoretické poznatky so
skuto¢nymi situaciami, a v ktorych sa uci konat a rozhodovat.

A napokon osobnost, skuto¢nd, ktorej mézu ludia doverovat, vazit si
ho, v niektorych pripadoch dokonca vzhliadat ako k istému vzoru. Podstatou
tejto myslienky je to, Ze ak chyba jedind ndzka, manazér sa na stolicke

neudrzi a spadne.

Vyznam tvorivosti narasta v dobe, kde jedinou istotou je zmena.

Manazér, riaditel, veduci pracovnik, nik nema& monopol na napady.
Tvorivé myslienky prichadzaju od réznych ludi v organizacii. A klic¢ovou ulohou
manazéra je vytvarat mechanizmy na ich ziskanie. Je to zdaklad Uspechu
(nielen fiSkalneho) organizacie, pretoze len prostrednictvom reagovania ludi
na zmeny sa moze vytvorit dlhodoba konkuren¢na vyhoda.

Prijmime zmenu ako trvaly princip, hladanie ako sucast myslenia,
procesualnost ako prirodzent podmienku a uéenie sa ako zivotny postoj.

Zmena je ¢im dalej tym viac klfdovym slovom. Faktom.
Nevyhnutnostou. Zamerat sa na zmeny v organizacii bez toho, aby sme sa
zamerali na konkrétnych Iludi, je vSak nezmysel. A najdblezitejSim pre

manazéra je zacat od seba.

Zmenit seba znamena zmenit svet
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...alebo namiesto toho, aby sme sa snazili zmenit tento svet, zmerime
seba. Hladanim vlastnej cesty, prostrednictvom ktorej nasledne ovplyvnime

a zmenime aj svet, urcite ten okolo seba.

Kazdy clovek je totiz manazérom svojho Zzivota a talentu, hladacom
svojej profesie, v ktorej mbze najst viac nez len peniaze. Aj zmysel, slobodu,

$tastie. Len ten, kto je schopny viest seba, mdze viest aj druhych.

Manazér sa neboji nekrddat s davom. Zastavit sa a vnimat svoju
intuiciu, vnutorny hlas. Skima v sebe ¢o stoji za to rozvijat a ¢oho sa naopak
treba vzdat. Co najéastejsie brzdi ludi v prijati tohto pristupu s staré navyky

a neddvera v seba a v ostatnych ludi.

Manazér musi najst svoju jedinecnost. Rovnako ako jedinec¢nost, ktoru
hladad v kazdom projekte, v kazdej organizacii. TU nachadza najskor v sebe
samom a potom v fudoch, s ktorymi spolupracuje. Prechadza naro¢nou cestou
k zdravému sebavedomiu. Tento proces zadina sebapoznanim. Dal$im krokom
je sebaprijatie toho, kym dnes som, so svojimi silnymi aj slabymi strankami.

AZ potom si mbze vybudovat skuto¢né sebavedomie.

My ludia predstavujeme skutocny zdroj. ManaZzér potrebuje neustale
harmonizovat svoju dusu a telo, aby zvladal viest druhych ludi, potrebuje
vnutornu energiu pre svoje zdravie aj preto, aby ostatni uverili, ze ich vedie po
spradvnej ceste. Potrebuje vediet ovladat svoje emdcie a prevziat za ne
zodpovednost. Nie okolie je zodpovedné za naSe reakcie, tie sU nasim
rozhodnutim na vonkajsie podnety. Nachadzat kontrolu nad svojim zivotom

nam pomahaju aj osobné ciele, ktoré nds motivuju a postvaju dalej.!’

Dnes uz vieme, Ze kreativite je mozné sa naudit. VSetci v sebe mame jej
zarodok. Je komplexnym javom, pri ktorom zvlastnu Ulohu zohrava dedi¢nost

a prostredie primarnej rodiny. Nasledne vplyv socidlneho prostredia. Rovnako

" HOSPODAROVA, 1.: Kreativni management v praxi. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s. 2008. ISBN: 978-80-247-1737-1. s. 65n
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ako je tomu pri vytvarani osobnosti ¢loveka. Manazér musi prelomit mnozstvo
bariér v sebe aj v ostatnych ludoch. Tu su zvacsa korene problémov

s otvorenostou voci novym sklsenostiam a zdravej nekonformnosti.

Z prostredia primarnej rodiny a zo Skolského systému si prindasame
negativne skulsenosti s tymito fenoménmi. Akakolvek snaha prejavit sa
vlastnym néazorom, priniest inGd myslienku, je spravidla neziaduca. Chyby sa
vyhladavaju a ,vinnici® trestaju. Ako som uz spominala, Skolsky systém
prakticky nerozvija tvorivé schopnosti deti a mladych ludi. U¢ime sa vela
informacii. Ale to eSte neznamenda, ze mame vedomosti. A ani, ze ich vieme
vyuzit. Nik nds neudi ako mysliet. Ako prepajat poznatky. Ako premyslat
komplexne. Robime chemické experimenty, myslienkové nie.

Do produktivnheho obdobia zivota potom vchadzaju ludia, ktori veria, ze

ak ni¢ nepovedia, bude to najlepsie. Splynut s davom.

Manazéri si musia uvedomit, s kym sa stretdvaju. Otvorit ludi
v komunikacii je jednou z najzloZitejSich Uloh. Poznatky spracovat a vyvodit

spravne zavery, samozrejme tiez.
Aky druh inteligencie potrebuje tvorivy manazér?

Snahy merat inteligenciu manazérov tu boli od samého =zadiatku
formovania tejto profesie po druhej svetovej vojne. Styridsat rokov sa
vyuzivali testy na meranie IQ kym boli spochybnené v zmysle celistvého
obrazu uchadzaca o manazérsku poziciu. Ukazali sa ako nedostatocné. Do
popredia zaujmu sa tak dostal rozmer psychicky a vznikli EQ testy emocnej
a socidlnej inteligencie. A poslednych dvadsat rokov sa uZ stretdvame s

pojmami akéna inteligencia AQ a kreativna inteligencia CQ. Co to znamend?

Zmeny v spoloc¢nosti prinasaju aj zmeny v poziadavkach na ludi, ktori

maju druhych viest.

IQ. Meranie IQ pomaha odhalovat rozumové a poznavacie predpoklady
pre manazérsku pracu. Tento typ inteligencie je urclite dblezitym

predpokladom, ale sdm o sebe na komplexn( osobnost nestadi.
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Mnoho ludi svysokym IQ nedokdze riadit ani samych seba,
komunikovat s ostatnymi smerom k spoloénym ciefom, neveria si, sU
nerozhodni. V redlnych situacidch, najma krizovych sa psychicky zrutili
a v rozhodovani ich predbiehaju ludia s priemernym IQ.

Skusenost ukéazala, ze nie IQ, ale schopnost riadit sam seba a viest

druhych je rozhodujuca.

EQ. Prave kvoOli tymto sklsenostiam =zacali vedci skamat
socialnu, emo¢nl inteligenciu. Tato =zahffia schopnost sebapoznania,
sebaprijatia, riadenia samého seba, empatiu, socialne citenie a ovladanie
samého seba.

Manazér sa potrebuje realisticky poznat a hodnotit, rozvijat svoje
prednosti a eliminovat nedostatky, mat sa zdravo rad, vytyéovat si ciele, ktoré
ho vedu po jeho osobnej ceste, naudit sa rozpoznat vznik a priebeh svojho
roz€llenia a véas ho odstranit, aby sa pred ostatnymi dokazal ovladat,
prejavovat sucit a empatiu vodi ludom, ktorych vedie a rozvijat si svoj osobny
Styl vedenia.

Manazér s vysokym EQ dokaze zostavovat tim zo spravnych ludi
a spravnych timovych roli, harmonizovat ich a viest k vysokym vykonom. Vie
vyhravat aj prehravat, poudi sa z chyb a dokaze vytrvat. Ma vysokl vnutornu

integritu, jednotu slov a cinov a ludia mu doveruju.

AQ. Zmeny v spolocnosti priviedli odbornikov k definovaniu nového typu
inteligencie, akénej kompetencii manazéra. Predstavuje schopnost rozhodovat
sa v prostredi neurcitosti a nedostatku relevantnych informacii.

Nepotiera sa tym potreba byt chytry a vediet to s ludmi. Len nové
turbulentné prostredie si vyziadalo novy pristup k téme a ziadanou a
skiimanou sa stala schopnost prijimat rychle a spravne rozhodnutia. Navyse
ludia obdivuju tych, ktori dokdZzu rozhodovat a prijimat za rozhodnutia aj

zodpovednost.

CQ. Casovo zatial posledny medzindrodne uzndvany typ inteligencie.
Posledné dve dekady ukazali, Ze najuspesnejsi su ti, ktori robia veci inak (ako
napoveda uz slavna kampan znacky Apple pod vedenim Steva Jobsa). Ako

priCinu Uspechu vedci definovali vysokd mieru tvorivosti u vrcholovych
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manazérov, ktord prejavuju pri vymyslani novych oblasti, do ktorych sa ma
organizacia pustit, novej organiza¢nej Struktury, pri vedeni ludi, kreativnom
marketingu atd.

Preto sa sucasné kompetencie kreativheho manazéra sa opieraju najma
o kreativnu inteligenciu, ktora ziskala na mimoriadnej relevancii s prichodom
ekonomickej krizy, na zdaklade poznania, Ze najlepSie vysledky dosahuju
organizacie, ktoré sa odliSuju od ostatnych a vyuzivaju kreativny potencial
ludi.

Tieto poziadavky na manazérov najdeme v ucebniciach manazmentu,
manazérskej psycholdgie, v knihach manazérskych guru, v priru¢kach pre
koucdov manazmentu a pod. Donedavna mnoho manazérov tieto poznatky
tykajuce sa kreativity arozvoja kreativneho potencidlu a kreativnej
inteligencie v podstate ignorovali. Dnes uz si mnohi najimaju lektorov
a konzultantov, aby im pomohli odstranit ich mentalne bloky a rozvinat ich

potencial.

Vztah kreativity a inteligencie zda sa najblizSie definuje myslienka:
~Stupen kreativity zavisi na mnoZstve divergencie pri zaobchadzani

s informéciou, ktoru inteligencia robi dosiahnutelhou."®

Tvorivost a inteligencia sU spolupdsobiacimi aspektmi intelektudlnej
spbsobilosti ¢loveka. Tvorivost vSak nemdzeme pomenovavat vyluéne
prostrednictvom kognitivnych procesov ako znalosti, myslenie, poznavanie,
zapamatavanie si, porozumenie. Zahfha totiz aj motivaciu, pocity

a osobnostné charakteristiky.

Preto manazér musi byt osobnostou s prirodzenym reSpektom, nie
osobou rieSiacou vlastné komplexy z akejkolvek sféry. Celd tvoriva praca
predstavuje interdisciplinarnu integraciu znalosti (vedomosti), skusenosti

(ziskanych praxou) a osobnosti manazéra (komplexnej a vyvazenej).

¥ FRANKOVA, E: Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada Publishing,
a.s. 2011. ISBN 978-80-247-3317-3. s. 35
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Kreativny manazér je otvoreny, stale sa uci, vyhladava a spraciva nové
vhemy a skusenosti, rozvija sa ako odbornik aj ako osobnost a tvorivé rie$enia

problémov vnima ako investiciu.

Pretoze...
...tvorivy Clovek je Clovek samostatne zmyslajuci atym aj menej

manipulovatelhy.

Od septembra 2009 do januara 2010 realizovali Specialisti s IBM
prieskum medzi 1500 generdlnymi riaditelmi v 33 odboroch a v 60 krajinach

sveta (Zdroj: www.ibm.com/ceostudies2010) .

Otazka znela: Aké vlastnosti by mali mat ako hlavni manazéri firmy aby

obstali v najblizsich rokoch?

Vysledok prieskumu prekvapil:

Kreativita 60 %
Integrita 52 %
Globalne myslenie 35 %
Vplyv 30 %
Otvorena mysel 28 %

Horlivost, obetovanie sa veci 26 %

Zameranie na udrzatelnost 26 %
Skromnost, pokora 12 %
Spravodlivost 12 %

Svetova kriza prebudila manazérov a ako ukazali jednotlivé priemyselné
odvetvia, mnohé zaznamenali silny prepad v produkcii. A naopak, kreativne
priemysly boli tymi, ktoré neustdle vykazovali vyrazny rast. Ukazali svoj
potencidl a nasledujuce roky priniesli zameranie sa vyspelych ekonomik prave
na tuto tému. Dnes sme toho svedkami napriklad zo strany Eurdpskej unie
smerom k jednotlivym clenskym sStatom. Vznikd mnozstvo programov na

podporu kreativnych priemyslov.

Vratme sa vSak k téme kreativneho manazéra, ktory si uvedomil, Ze

tvorivost mé byt jeho najddlezitejSou vlastnostou, ktord mu pomoze divat sa
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na svet inymi oami a nachadzat neobvyklé riesenia necakanych problémov
a zvratov v oblasti technoldgii, ekonomiky, politiky, v celej spolocnosti.

Sme svedkami presunu vplyvu USA, Japonska a Eurdpy v prospech
Ciny, Indie a Brazilie. Viac ako kedykolvek predtym sa meni svet, vznikaju
a zanikaju nové obory, meni sa celé prostredie, v ktorom sa manazéri maju
orientovat, rozSiruje sa, stdva sa menej a menej prehladnym

a predvidatelnym.

Je teda moznym rieSenim zamerat sa na tvorivost? Ja si myslim, ze
nevyhnutnym. IBM vo vysSSie uvedenej Studii pomenovava fenomén, ktory
nazyva ,medzerou nedostatocnosti".

Tato predstavuje rozdiel medzi momentalnymi schopnostami manazéra
a zlozitostou udalosti, ktord ho obklopuje. Je zaujimavé, Ze dve tretiny
manazérov uviedli medzeru nedostatocnosti okolo 30%, pokym ti najviac
uspesni len 6%.

Dnes uZ nie je vynimkou, Ze vrcholovi manazéri oslovuju lektorov
kreativity pre seba aj pre tim ludi, ktorych vedu, venuju sa umeniu - malbe,
fotografii, divadlu, hre na hudobny nastroj, toéeniu filmov... Pocituju zlepsenie
urovne svojho kreativneho myslenia, otvaraju moznosti pravej kreativnej
hemisféry svojho mozgu a podporuju prepojenia s lavou, logickou s cielom
zlepsenia celkového vykonu svojej mozgovej kapacity.

Uspesné rozhodovanie sa opiera o vyvazenU kombinaciu vedomého

a indtinktivneho myslenia.*®
V ¢om vidim kreativitu vo svojej manazérskej praci?

Vychadzajuc z aktualnych pracovnych skusenosti, ktoré ma mimo Studia
a prace na Katedre alternativneho a babkového divadla a Katedre produkcie
na DAMU a mojej rodiny obklopuju, najskér s dovolenim objasnim s kym,

a v akych aktivitach sa v ostatnych rokoch pohybujem. Spolupracujem, okrem

19 GLADWELL, M.: MZik. Jak myslet bez pfemysleni. Dokofan. 2005. ISBN 978-
80-7363-097-3. s. 126
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iného, stromi neziskovymi organizaciami vytvarajucimi na Strednom

Slovensku umelecké projekty v réznych typoch umenia.
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2.1. Organizacie, v ktorych posobim ako kreativha manazérka

1. Kultdrne centrum Museum

Zname aj pod nazvom Barmuseum v Martine (barmuseum.eu), ktorého

programova dramaturgia sa opiera najma o Spickové koncerty jazzovej hudby
muzikantov z krajin V4 a ich americkych hosti. Mnohokrat uvadzame jediny
koncert daného zoskupenia na Slovensku. Centrum funguje uz Strnasty rok
aza ten cas si vybudovalo taku doOveru u interpretov a manazérov, zZe
okamzite siahaju po osloveni nasho timu, pokial chci na Slovensku odohrat

koncert.

Vybrani umelci, ktori sa predstavili v Barmuseu: Mark Whitfield, Pat
Mastelotto, Gergo Borlai, Poogie Bell, Bobby Sparks, Zsolt Kaltenecker, Piotr
Baron, Adam Kowalewski, Ruggero Robin, Gabor Winand, Nasheet Waits, Jifi
Stivin, Daniele Camarda, Dan Barta, Robert Balzar trio, Szidi Tobias, AMC trio,
Special providence, Pavel Morochovi¢ trio, Purpendicular, PreBburger Klezmer
Band, Matus Jakabcdic cz/sk bigband, Martin Valihora trio..
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Dalej sa venujeme uvadzaniu komornych divadelnych predstaveni,
predovsSetkym autorskych, a ostatné dve sezdny sa zameriavame ponukou na
naroc¢nejsieho divaka aj v divadelnom umeni. Je to smerom k publiku tazsia
cesta, ale pri hudbe to kolegom vysSlo a preto verime, Ze si déveru ziskame aj
u divakov divadelnych.

Spomeniem aspon: Nové divadlo Nitra, Med a prach, Divadlo Alexandra
Duchnovica v Presove, Odivo, Gasparego, PreSovské narodné divadlo, Divadlo

LiSen.

Samostatnou kapitolou suU predstavenia pre deti, ktoré zaciname
uvadzat na pravidelnej baze, projekty pre tinedzerov, ktoré prave otvarame
v komunikacii so Sukromnym konzervatériom v Martine a Zakladnou
umeleckou Skolou. Pldnujeme im poskytovat priestor na umelecké rezidencie
a na dalSie projekty, ktoré budlu mladi fudia sami organizovat pre svojich
rovesnikov. My vypomozeme najma z hladiska produkcéného

a administrativneho zazemia.

Rozvijame aj koncept vzdeldvania prostrednictvom umenia pre
hudobnych a divadelnych nadsSencov, Studentov a poloprofesionalov.
Prizyvame $pi¢kovych umelcov aj z Ciech a Moravy, z divadelnikov spomeniem
Hanu Varadzinovu z Farmy v jeskyni, Ridinu Ahmedovu z Hlasohledu, Jana
Skovajsa, Katefinu Sobafovu z divadla Continuo, atd. A hudobnikov J. P.
Bouveta USA, Klaudiusa Kryspina, Pavla Valdmana, Emila Fratrika, Jifiho
Slavicka, Marcela Buntaja, Martina Valihoru, Martina Vajgla, Michala Bugalu,
Akira Jimba, Dalibora Mraza, Réberta Balzara, Viléma Spilku.

Prostrednictvom workshopov prehlbujeme korelaciu medzi potrebami
buducich profesiondlnych umelcov a nadSencov umenia a lektormi z radov
ostrielanych umelcov, osobnosti, ktorych miera poznania a Specificky nahlad

na umenie dosiahli irovne, ktord by sme radi sprostredkovali dalej.
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Aktudlne pripravujeme Siesty rocCnik festivalového projektu hudby
a divadla zamerany na tvorbu umelcov patriacich k narodnostnym mensinam
Zijucim na Slovensku. Je paradoxné, ze sa takyto projekt uskutocnuje
v Martine, pretoze toto mesto je najslovenskejSim mestom Slovenska sudiac
podla percentudlneho podielu obyvatelov hldsiacich sa k slovenskej
narodnosti.

Nazyva sa aj hlavhym mestom Slovakov. Vnimame vsSak prave preto
ako nevyhnutné, aby sa neuzatvaralo do seba, a aby v fom nebujneli
negativne predstavy voci ludom inych narodnosti, jazyka, ale ani nazorov
a videnia sveta. To, €o sa stalo pred piatimi rokmi na politickej scéne vo
vedlajSom Banskobystrickom kraji, sa uz verime, nebude opakovat. Ak sa
k tejto téme moZeme vyjadrit ako organizatori umenia, ak mdzZeme prispiet
k vacsej otvorenosti a tolerancii medzi ludmi v meste, potom ma nasa praca

zmysel.

Od leta 2017 prebieha dramaturgicko-rezijnd priprava prvej inscenacie
vo vlastnej produkcii nasho centra v obsadeni: Marek Turosik (dramaturgia
a rezijna spolupraca), Anna Gromanova (pohybova spolupraca), Matej Stesko

(hudba), Miroslav Hamar (svetelny dizajn), Adriana Cieslakova (produkcia)
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a najma, Uc¢inkuje Maria Samajova. Nas$im ciefom je poskytovat priestor
a produkéné zdzemie profesiondlnym umelcom nezavisle od tradi¢nej
prevadzky zriadovanych institlcii s Umyslom slobodne vytvarat progresivne

stcasné umenie.

Tim tohto nezavislého kulturneho centra tvoria Styria ludia: okrem mna
este Statutar obclianskeho zdruzenia, produkény a hudobny dramaturg v jednej

osobe, dalej veduci techniky, filmar a produkény v jednej osobe, a prave

prijimame nového kolegu, Specialistu na propagaciu.

Kreativny tim KC Museum, spolupracovnici a americky jazzovy hudobnik Mark
Withfield v roku 2015.
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2. Galéria su¢asného umenia Schemnitz Gallery

Galéria sU¢asného umenia Schemnitz Gallery v Banskej Stiavnici

(schemnitz.sk).

Sme jedinou nezavislou galériou v SirSom regidone systematicky a
odborne sa venujucou vzdeldvaniu a prezentacii sucasného vizualneho
umenia. TUto organizaciu sme zalozili pred vySe Styrmi rokmi na principoch
neziskovosti a kvality. Oboch sa stdle drzime a vnimame ich ako jedind moznu

cestu nasej tvorby.

Za 4 roky pOsobenia galéria realizovala: 18 autorskych a 9 kolektivnych
vystav (Sadovska, Vasilko, Fre$o, Suruvka, Cernuddk, Kvetan, Sille, Tallova,
Bielik, Corejovd, Sakovy, Sirka, Adamikovd, Demjanovi¢, Mitrikova, Baffi,
Mésaros, Mikyskova, KoySova, Dovicakova...), sériu vzdeldvacich programov
“Art is Present”, prednaskovy cyklus “PRESAHY” (Mirza, Gerzova, Kukurova,
Piacek, Schmidt) + elektronicky zbornik a audiovizudlne zdznamy, cesko-
slovensky prednaskovy cyklus “Kultiurne spoje CZ-SK” (M. Kolecek, J.
Surlvka, J. David, M. Kupkova, F. Kowolowski, P. Kvi¢ala ..) vratane
elektronickych zbornikov a audiovizudlnych zaznamov, 18 dokumentarnych
filmov k vystavam, prednasky pre stredné Skoly a projekt "Detské Uzemie” -

vikendové workshopy pre rodiny s detmi.
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L efbh
VerniséZ autorskej vystavy Michala Cernuséka a Mareka Kvetana

v Galérii Schemnitz v roku 2017

Spolupracujeme s renomovanymi kuratormi, teoretikmi umenia a
pedagégmi (F. Kowolowski, M. Kupkova, J. David, M. Kolecek, M. Piacek, L.
Kukurova, M. Schmidt, J. Carny, B. Jablonska, O. Mirza, M. Stolarik, J.
Gerzovd, B. Gerzova, S. Clzyova, A. Tamasovd, P. Urban, V. Beskid, J.

Carny).

K autorskym vystavam vznikaju katalégy v elektronickej forme. VsSetky

autorské vystavy su archivované vo forme virtualnej prehliadky.

Hlavny organizacny tim je 7 clenny, celkovo sme viac ako 20 clenny

otvoreny tim spolupracovnikov a dobrovolnikov.

Galéria Schemnitz sa dlhodobo profiluje ako progresivny priestor
mapujuci inovativne tendencie sticasného (uz nielen) slovenského vizualneho
umenia. Vo svojej doterajsej Cinnosti predstavila takmer vSetky najvyraznejsie

osobnosti nastupujucej a strednej umeleckej generacie.
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Autorska vystava Vlasty Zakovej v Galérii Schemnitz v roku 2017

Kazda samostatna vystava je vysledkom dlhodobej spoluprace medzi
umelcom / umelkynou a galerijnym timom. Odborne sa na nich podielaju aj
kuratori z radov sucasnej mladej aj strednej generacie teoretikov umenia.
Vyber umelcov je vysledkom mapovania umeleckej scény najma z hladiska jej
progresivnejsich poloh, no stale najma v intenciach zavesného obrazu.

A rovnako kazda samostatna vystava je sprevadzana filmovym dielom:
profilom vystavujuceho umelca a virtualnou prehliadkou s cielom zachovania
diela (za ¢o vystavu rozhodne povazujeme) a potencidlu jeho dalSieho Sirenia

smerom k vzdeldavacim institliciam ako aj k jednotlivym zaujemcom.
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3. Umenie na Hornej

Festival Micinsky pitvor 2017.

Obcdianske zdruzenie Umenie na Hornej je o skupine ludi poOsobiacej
v Klube Hudby a Divadla (HaD) na Hornej 95 v Banskej Bystrici a v Kulturdku
na Hornej Mic¢inej. Sme umelecky, tvorivo a organizacne nezavisly tim okolo
organizatorky Zuzany Kohutovej, ktory bez prerusenia siedmym rokom
prindSa kvalitné profesionalne umenie, najma hudobné, divadelné, literarne

a vytvarné.

Mame tri hlavné projekty sezéony: Klub HaD, Kulturdk na Hornej Micinej

a najma festivalovy projekt Micinsky pitvor (micinskypitvor.sk).
Festival sa programovo opiera o tému Nového cirkusu, ktord sa dotyka

ako u nas v regione znameho konceptu tradi¢nej jarmocnej atmosféry, tak

vysoko kvalitného, aktualneho, stdle progresivheho, multizanrového umenia,
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ktoré sa aj v medzinarodnom meradle stdle dynamicky rozvija, a napokon
o komunikacny potencial voci divakom s minimom bariér porozumenia.

Z tychto myslienok sme vychadzali, toto predstavuje dramaturgicky
zaklad festivalu. Zaroven nam vsak nejde o uchovanie zanrovej Cistoty Nového
cirkusu, alebo o presné definovanie hranic ¢o este je, a ¢o uz nie je Novy
cirkus. Ide nam o hladanie moznych presahov do tejto témy, ktoré
nachadzame v tvorbe oslovenych umelcov najma na slovenskej scéne, ale

opét, aj pocas 3. ro¢nika festivalu, na scéne Ceskej.

Ucinkujuci, ktori prijali pozvanie na rok 2018: Teatro Tatro: Stalker,
V.0.S.A. Theatre: Barodn Prasil, LaPutyka: Airground, Divadlo na vysokej nohe:
Kabinet Dr. Van Helsinga, Fekete Seretlek: Kar, Divadlo Actores: The family
bangwagon 2, Szidi Tobias, Geisbergovci, Teatro Tatro: Zazracny divadelny
automat, Stand up comedy: Szatmary, Hudak, FarkasSova, Sedliak, Squarda
Sua: Bomberos (Hasic¢i), Divadlo Continuo: Murgila a Zorila, Teatro Tatro:
Cervend Ctiapocka.

Obraz dotvara ,vytvarno“ a pritomnost Fera Liptdka, vynimocného

umelca tvoriaceho vlastnou poetikou a jeho diela pre Teatro Tatro.

Festival vnimame ako samostatné a svojbytné dielo, ktoré ma samo
o sebe umelecku hodnotu a je neprenositelné do iného priestoru a iného casu.

Vytvarame kreativny priestor nielen pre prezentaciu tvorby, ale aj pre
ucenie sa novym zrucnostiam prostrednictvom komplexného zazitku, aky by
podla nas festivalovy projekt mal priniest.

V priebehu priprav vedieme dobrovolnikov z radov Studentov umenia
(Statne konzervatérium J. L. Bellu v Banskej Bystrici a Akadémia umeni)

k priprave vlastnych produkcii v rdmci sprievodného programu.

Projekt vznikol a trva v spolupraci s obcou Hornd Micina, ktorej vedenie
ma aj napriek tazkej financnej situacii velky zaujem o kultdrny rozvoj. Na

projekte sa aktivne podielaju aj obyvatelia obce a starosta.

Zamerom festivalového projektu  je podporit  komunikaciu
prostrednictvom Zivého umenia s ludmi z regiénu, vratane tych, ktori inak

nereaguju na kulturnu ponuku, prostrednictvom inovativhej dramaturgie
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celého festivalu prepajanim progresivnych diel divadla a hudby, umenia
profesionalnych tvorcov zo Slovenska s Ceskymi umelcami, prepajanim
interiéru kina, polointeriéru Sapité a vonkajSieho prostredia dediny, existujucej

ponuky umeleckych telies s tvorbou pre dany c¢as a priestor, vratane

spolupracujucich studentov umenia.

' \9

Festival Micinsky pitvor 2016. V.0.S.A Theatre v centre Banskej Bystrice.

V ramci celoro¢nych aktivit organizujeme v Umeni na Hornej koncerty
(Geisbergovci, Szidi Tobias, Katarina Koscova, Korben Dallas, Maok, Nerez,
Dano Spiner...), divadelné predstavenia pre deti, pre dospelych (Teatro Tatro,
V.0.S.A Theatre, Tulavé divadlo, Atilla MokoS a Szidi Tobias, Zuzana
Kronerovd, Csongor Kassai, Milan Bahul, Gregor Holoska, Frantisek
Vyrostko...), literdrne vecery (v spolupraci so Studentmi divadelného
a filmového umenia Akadémie umeni a s Literarnym klubom), stretnutia
s umelcami (Fero Liptdk, Boris Filan, Marian Geisberg...), vystavujeme diela
vytvarnikov (Jana Bialova, Eva Filipova, Juraj JaroS, Sona Mrazova),
diskutujeme na aktudlne témy, aj v spolupraci s dalSimi neziskovymi

organizaciami.
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V tychto organizaciach posobim ako konzultantka v otazke manazmentu
umenia, ako programova dramaturgicka v oblasti divadla, vzdelavacich
a medzizanrovych projektov a ako tvorkyna a pisatelka grantovych projektov.
Nikde nezastdvam funkciu a pracu hlavnej manazérky / manazéra, nikde nie
som zodpovedna za produkciu sezény. Az teraz po troch rokoch produkéne
pripravujem diel¢i projekt KC Museum - inscenaciu. Rodinna situacia s malym
babatkom mi dovolovala pracovat s vynimkou pravidelnych poradd len na
dialku.

To bolo mojim dlhodobym pracovnym planom. Od roku 2013 som zacala
ustupovat z produkénych aktivit, ktoré som zastdvala v organizacidch
patriacich do verejnej a neziskovej sféry. Pri Uprimnom pohlade na svoje
schopnosti a danosti, na to ¢o ma pracovne napifia a ¢o nie, som dospela
k nadzoru, ze produkénou uz nechcem byt.

Hladala som priese¢nik toho, ¢o ma bavi a ¢o robit viem, s tym, ¢o je
pre ludi, s ktorymi si pracovne aj ludsky rozumiem délezité, a ¢o hladaju.

Nasla som prave tieto tri oblasti, ktorym sa poslednych pat rokov
venujem: konzultantka manazmentu s akcentom na tvorivost a tvorbu timov,
programova dramaturgia divadiel, vzdelavacich a medzizanrovych projektov

a tvorkyna a pisatelka grantovych projektov.

Pri hladani odpovede na otdzku, ktord som si polozila v Uvode tejto

podkapitoly sa zameriam na tieto praktické skusenosti.
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2.2. Aktivity, v ktorych vidim tvorivy potencial kreativheho

manazéra

Kreativita 1: Komunikacia

Kreativita 2: Rozhodovanie ako proces

Kreativita 2: Vyber ludi do timov, tvorba timov

Kreativita 3: Vedenie timov

Kreativita 4: Programova dramaturgia, rozvoj organizacii po dramaturgickej
stranke

Kreativita 5: Tvorba projektov, pisanie grantovych projektov

Kreativita 1: Komunikacia

Komunikacia zabera az 80% v cinnosti manazéra. Osobnad, telefonicka,
pisomna, aj elektronickd forma. Pocluvanie myslienok a nazorov inych ludi
a objasnovanie tych svojich, presved¢ovanie, usmerfiovanie. Tvoriva  som
v spO0sobe komunikacie, pri formulacii argumentov, pri spracovavani podnetov.
Ind v komunikacii s ludmi jednotlivych profesii umeleckych, technicko-
umeleckych, technickych, administrativnych, ekonomickych, vo vnutornom
prostredi organizacie.

Vo vonkajsom prostredi sa pridavaju divaci a potencialni divaci, donori
a potencidlni donori, médid a potencidlna medidlna spolupraca, ako aj
konkurencné organizacie, s ktorymi sa nam prekryva zaber programovej
dramaturgie, cielové skupiny, geografickd p6sobnost, donori, ¢i média, ktoré
oslovuju, atd. Vnimam ich ako partnerov na komunikaciu, pretoze mame
spolo¢né ciele, ktoré radsej napifiam v kooperacii, nez konkurenénym bojom.

Konkurenciu si stanovujeme my a snazime sa programovo dopinat,
pokial mozno nie prekryvat, s imyslom spolo¢ne vypinat kultGrnu ponuku

v danom meste a regione.

Kreativita 2: Rozhodovanie ako proces

Rozhodovaci proces obsahuje kreativny prvok, pretoze je nutny vyber
z viacerych variant, ktoré tak isto vznikaju v tvorivom procese.

Snazim sa robit veci jedine¢ne, inak, nekopirovat ¢o robi niekto iny bez

vazby na nase poslanie, zamery a ciele.
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Casto sa vdak indpirujem od kolegov aj mimo organizacii, s ktorymi
spolupracujem. Zdrojom su mi osobné navstevy ich kulturnych centier,
divadiel, galérii, ¢i klubov a jednotlivych podujati. Osobnd komunikacia
s manazérmi a dramaturgmi, s ich divakmi, spolupracovnikmi. Telefonujeme si
navzajom, informujeme sa o moznosti spolo¢nych projektov, & novinkach
v legislative, dota¢nych moznostiach, atd.

Dal$im vyznamnym zdrojom je internet pokial sa nemdzem osobne
zucastnit. M6zem sledovat ich ¢innost na socidlnych sietach, internetovych
strankach, vo forach, kritické recenzie, a pod. Slovensky Fond na podporu
umenia zverejiiuje anotacie a rozpoclty vsetkych grantovych projektov,
podporenych aj nepodporenych. Je to vyznamny zdroj podkladov pre
rozhodovanie o zmenach v programovej dramaturgii, rozpoctoch, ¢i Style

tvorby projektov.

Kreativita 2: Vyber ludi do timov, tvorba timov
Kreativita 3: Vedenie timov
(tieto dva body rozoberiem v nasledujucej kapitole venovanej kreativite timu)

Na tomto mieste len strucne. V zmysle postupnych krokov, ktorymi
prechadza organizacny proces ako funkcia manazmentu, je zrejmé, ze je
potrebné presne identifikovat aktivity, ktoré musi organizécia vykonavat, aby
pokryla svoju ¢innost.

Nasledne je nutné tieto aktivity rozdelit do logickych celkov a potom im
priradit ¢loveka, ktory bude za tento balik ¢innosti zodpovedny a zaroven bude
mat pradvomoc vV tejto oblasti konat. Napriklad: dramaturgia, financie,
technické zabezpeclenie, produkcia a pod. Lisit sa mdZu tieto osoby, a ¢asto je
tomu tak, od projektu k projektu. AvSak tato otdzka musi byt vopred
odkomunikovana a cinnosti personalne vykryté.

A prave vtom bol v organizaciach, s ktorymi som v minulosti
spolupracovala, ako aj vtych, s ktorymi spolupracujem dodnes, velky
problém. V ramci konzultatnej manazérskej cinnosti som si vzala na
zodpovednost vsetky potrebné &innosti pomenovat (v tesnom napojeni na
aktudlnu ako aj planovand budulcu programovu dramaturgiu organizacie),
objasnit kolegom ¢o obsahuju a prerozdelit ich medzi ¢lenov timu. Niektoré
Specializované cinnosti ako napr. financéné vyuctovania grantov alebo verejné

obstaravanie ostali nepokryté. Rada som siahla do svojich kontaktov na
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Specialistov v tychto oblastiach a prijali sme ich do SirSieho okruhu
spolupracovnikov.

Mojim Umyslom nie je ucit sa vSetko. To nie je mojou Ulohou zavalit sa
réznorodou pracou a snazit sa stat vo vSetkych &innostiach dokonale znala.
Ako manazérka ich véak musim vediet zabezpedit. Nasledne mdzem rozhodnut

podla toho, ako v danej chvili najlepsie viem.

Kreativita 4: Programova dramaturgia, rozvoj organizacii po dramaturgickej
stranke

Presahy dramaturgie a manazmentu sU pre mna ako kreativnu
manazérku tak podstatné, Ze im venujem samostatnu kapitolu. Na tomto
mieste popiSem kreativitu, ktord vnimam ked sa venujem programovej
dramaturgii.

Povazujem ju za to najdolezitejSie Co organizacia ponuka, za realne
vyjadrenie jej poslania, za bazu, ktorou komunikuje so svojimi cielovymi
skupinami. Bez koherentnej, jasne definovanej a spravne odkomunikovanej
dramaturgie by organizacia nemohla napifiat svoju ¢innost a potencial.

Kazdy rok stojim pred otazkou co bolo spravne a ¢o nie, ¢o by sa dalo
vylepsit. Evaludcia predchadzajlcich projektov je velmi dblezitd a tak isto
tvoriva ¢innost.

M6ze vzniknut rozkol medzi tym, ¢o si organizacia mysli, ze ponuka
a aké kultirne potreby ludi napifia a ich reakciou na tUto ponuku. Casto sa
stava, ze organizacie sU rozCarované z toho, aké kvalitné projekty vytvarajua,
ale divaci, média, donori, na to reaguju vlazne. Kde je teda problém?

Kreativny manazér by mal byt zvedavym lidrom, ktory pride na koren
problému a pomenuje, ¢o by sa malo zmenit. V komunikacii zisti, ze ¢ast ludi
vidi problém v propagacii (vaésina), ini vidia nezaujimavost podujatia pre nich
osobne, dalsi to zatial’ nestihli, atd.

Je velky rozdiel v tom o nie¢om vediet a v tom niekam naozaj prist, aj
ked td v zdtvorke spominand vacdsina si to nepripusti. To je moja sklsenost.
Ako vsSak aj tedrie znald manazérka umenia viem, Ze napriklad AIDA pyramida
to definuje velmi trefne. Od najspodnejSieho stupienka, ktorym je attention
ziskanie pozornosti, prechadza k interest vzbudenie zaujmu, dalej k desire
tuzbe vec vidiet, zazit az k action teda kUpe vstupenky a Uc¢asti na podujati. Je

to pyramida, pretoze pocet ludi, ktory sa o podujati vdaka propagacii
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dozvedia, je daleko vacési ako ten, u ktorého to vzbudi zdujem, a opat menej
ludi zareaguje tlizbou zazit a najmenej skuto¢ne na podujatie dorazi.

Nie je to vyhovorka, aby sme podujatia nepropagovali, prave naopak, je
to vyzva, aby sme ich propagovali spravne, a sice cielene. Takym sposobom
a smerom k tym, u ktorych vidime potencidl, Zze sa dostanlu az na vrchol

pyramidy, a to opakovane. Stanu sa divakmi, Ucastnikmi nasich projektov.

Kreativita 5: Tvorba projektov, pisanie grantovych projektov

Mozno to niektorym umeleckym tvorcom bude rezat usi, ale ja vhimam
kazdd grantovl Ziadost, ktor( piSem ako umelecky pocin. Trochu nadnesene
povedané, ale nech kazdy Citatel tejto prace posudi sdm. Zacinam klasicky
nacitanim vsSetkych informacii, ktoré donor zverejni. Metodické pokyny,
Struktura podpornej Cinnosti, elektronicky systém, opravnené a neopravnené
vydavky... Z komunikacie s timom v organizacii viem, aky typ projektu idem
pisat a ¢o pre nds znamena. Komu ho ideme adresovat a ¢o je jeho naplriou.
Ale Co v pripade napr. projektu inscenacného alebo festivalového? Vieme, ze
ideme zacat =z vlastnou produkciou, ale vSetko ostatné je v rukach
inscenacného timu, dramaturga festivalu. Spolo¢ne s dramaturgom teda
otvarame témy a moznosti do dramaturgickej koncepcie projektu. Ako
pisatelka grantu mam uz dva zdroje. Tvorivy tim organizacie zastupeny
hlavhym manazérom a tvorivy tim inscenacie Ci iného projektu zastupeny
dramaturgom, pripadne rezisérom. Do hry vstupuje tretie hladisko. Donor
a jeho koncepcia podpory, priority na dané obdobie a pod. Z tychto informacii
vytvaram zakladnd dramaturgickd linku projektu, idedlne v sucinnosti so
vSetkymi tromi stranami, hladam a popisujem presahy. Vytvaram grantovy
koncept. Rozpracivam detaily. Zladujem s rozpoctom. Posielam vsSetkym,
ktorych sa to tyka grant na korekturu. Zapraciuvam zmeny. Dokoncujem.

Posielam manazérovi / manazérke.

Kreativne typy manazérov:

...maju myslienky a plany, ktoré zdielaju s fludmi, ktorych vedu

...obracaju sa na ludi, ktorych vedu, aby prispievali k rieseniu
problémov

...rozpoznavaju nové myslienky a podporuju ich

...podnecuju diskusie a prezentacie réznych uhlov pohladu
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...0sobné a emocionalne konflikty sa poklsaju urovnavat

..umoznuju riskovanie a toleruju omyly

...vyhybaju sa ovladaniu druhych a byrokracii

..Mmaju tendenciu branit svoje Uzemie pre formalistickymi Gtokmi
prichddzajucimi z administrativnych Gsekov.?

20 FRANKOVA, E: Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada Publishing,
a.s. 2011. ISBN 978-80-247-3317-3. s. 208
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2.3. Manazér ako umelec

V histérii divadla sa postupne vymedzovali jednotlivé profesie tak, ako
ich pozname dnes. Nie je to tak davno, ¢o k hercom pristupil rezisér a zacal
organizovat ich pracu na javisku. Nebol prijaty s otvorenou narucou vsetkymi.
Naopak, svoje miesto musel uréity ¢as hladat a zddévodriovat. Vymedzit sa vo(i
dovtedajSiemu systému. Nemam doévod pochybovat o tom, Ze prave v tejto
etape sa nachadza divadelny manazment. Manazér vstupuje ako tvorivy
prvok, ako sudast tvorivého kolektivu, ako samotny tvorca. Rovnako ako
rezisér, tak aj on sa potrebuje presadit a ziskat vnimanie ako umelec.
S pracou ako tvorivym aktom. Mimojaviskovym, ale napriek tomu umeleckym.
Za tuto myslienku dakujem pravidelnym rozhovorom s panom doc. Janom

Dvorakom.

Divadlo ma moc vplyvat na myslenie a vnimanie ludi. M& moc odkryvat
nepoznané, rozbijat vzité postoje, vytvorit nové interakcie a spdsobit
prehodnotenie predstav, zazitkov, mozno az hodnét ludi. Divadlo ma moc

priniest nové poznanie.

Viem, ze hovorit o manazmente ako o kreativnom umeni
nekoresponduje s tradicnym nahladom na umenie. Zalezi vSak od toho, ako
umenie vnimame. Ak znamena prave tvorivost, kreativitu v pristupe, hladanie
metdd tvorby, schopnost byt origindlny a davat svojim idedm a napadom
redlnu podobu, tak potom umenim moéze byt rovnako obraz, piesen,
inscenacia, film,... ako aj manazment divadla. Umenie divadelného

manazmentu spocliva vo vedeni organizacie a ludi tak, aby bola uUspesn3,

nielen fisSkalne, ale aj umelecky.

Pohlad na manazéra ako na umelca podporuje napriklad aj dnesné
umenie Ucasti, v zahranicnej literatire pomenované ako participacné umenie,
ktoré je postavené na interakcii vSetkych zloziek inscenacie, performancie,
instalacie... so zvlastnym zretelom na divacku Ucast. Tato mbze mat mnozstvo
poddb, napriklad interakcia divdka s objektom, ktorym mozZe byt aj &lovek,

herec, performer, alebo priestor, ktorym ma divdk prejst, kolektivna
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performancia odohravajuca sa okolo neho, ¢im sa stava jej suclastou, atd.
Podstatou tejto tvorivej aktivity je fakt, Zze vSetko nie je mozné naplanovat
a naskusat, pretoze tvorivy proces vychadza z konkrétneho konania na danom
mieste, v danom case aza Ucasti pritomnych ludi. A manazér sa stava

tvorivym elementom v tomto procese.

V priebehu doktorandského sStidia som sa pytala divadelnych
manazérov, Ci sa citia pri svojej praci ako umelci. Niektori mi povedali, Ze ano.
Ini odpovedali, Zze sa nevnimaju priamo ako umelci, ale Ze z hladiska
kreativity, ktord sme rozoberali ako tému, sU tvorivou sucastou celého

procesu.

Tvorivy divadelny manazér je svojbytnym umelcom. Vytvara Struktidru
¢innosti svojej, timovej, aj celej organizacie rovnako ako dramaturg vytvara
Strukturu inscenacnému dielu, ¢i ako herec Strukturu, partitiru pocas pripravy
javiskovej postavy, ako scénograf pri tvorbe navrhov... Vymysla, skdsa, meni,
rozhoduje sa, vytvara mimojaviskovy tvar inscenacie, festivalu, akéhokolvek

umeleckého projektu, aj celej organizacie.
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2.4. Odpovede studentov 1. a 2. rocCnika magisterského

stupna Studia Katedry produkcie DAMU

Pri vedeni hodin Kreativnheho manazmentu v divadle pre 1. a 2. rocnik
magisterského stupna sStudia Katedry produkcie na DAMU opakovane

pouzivam nasledujucu tvoriva ulohu.

Vymyslite akymi najréznejsimi podnetmi moZno motivovat vysoko

kreativneho pracovnika aby uplatnil svoj potencial.

Pre zaujimavost priddvam na zaver tejto kapitoly niektoré ich odpovede,
(bez uvedenia autora):
Poskytn(t mu vyzvu z oblasti, ktord ho bavi
Identifikovat jeho prinos
Ocenit jeho vynimocnost
Umoznit mu kariérny rast
Poskytnut mu adekvatne zdroje na pracu
Ukazat doveru, ktorl do neho vkladame
Vytvorit variabilné pracovné prostredie pre rézne typy ludi
Spoznat toho ¢loveka na osobnej Urovni
Poziadat ho o pomoc namiesto priameho Ukolovania
Rozpravat sa s nim o réznych témach
Nechat ho oddychovat
Umoznit mu zazivat rézne zazitky, umelecké, Sportové, cestovatelské...
Dovolit mu pohybovat sa pri premyslani
Dopriat mu ¢as, ktory potrebuje na rieSenie pracovnej Ulohy
Starat sa o vztahy v skupine, prijemné prostredie a atmosféru v time
Zodpovedne manazovat schdodze
Efektivne vyhodnocovat jeho aj timovu pracu
Podporovat mimopracovné aktivity — spolo¢né akcie
Podporovat jeho dalie vzdelavanie
Prijimat mladych stazistov s ¢erstvym pohladom, ¢im ziska odstup aj novy

elan
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Zadelit Ulohu mimo obvyklli pracu (napr. pre produkéného stat sa asistentom
scénografa)

Dopinat vybavenie podla jeho potrieb a tizob

Nechat ho vyskusat si viest tim

Aktivne ho pocuvat

Byt volnym v jeho vedeni, kontrolovat vystupy, nie proces

Umoznit mu flexibilnG pracovna dobu, aj miesto prace

Oceriovat jeho pracu

Izolovat ho od podnetov, ktoré ho rozptyluju, ak to potrebuje

Dat mu vysok(d mzdu

Tato Ulohu zadavam na konci hlavného bloku vyucby, kde uz maju
dostatocny prehlad o téme a informacny zaklad na odpovede.

Zaroven tychto dvanast mladych ludi bolo v ¢ase kontaktu s predmetom
Kreativne moznosti manazmentu divadla v istej faze pracovného Zivota. Boli
¢lenmi tvorivych timov, vacsinou v divadlach a kultirnych centrach. Uz teda
mali konkrétne skusenosti, ale len zopar z nich malo sklsenost s vedenim
timu.

No ako Cdclenovia si dokazali predstavit, ako by pracu kreativheho

manazéra chceli robit. Ich myslienky povazujem za velmi podnetné.
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3. Kreativita timu

Svet sa meni, zmenit sa musi aj mysel.

Kreativhy pohlad pritahuje urcity typ ludi. Mnohi autori sa ich pokusili
definovat. Zndmy je termin P. F. Druckera znalostni pracovnici, o ktorych
piSem v kapitole venovanej kreativnej organizacii, alebo tedria Generacie X
a Generécie Y.

V tedrii Generacie X a Generacie Y autori nie su jednotni v pomenovani
milnika, roku narodenia, ktory je hrani¢ny, a v ktorom sa Generacia X meni na
generaciu Y. Vacsina autorov sa vSak pohybuje okolo polovice osemdesiatych
rokov 20.storocia. Ako ro¢nik 1984 ma tato téma zaujala uz davnejsie. Podla
tejto tedrie ludia narodeni skdér maju tendenciu v pracovhom Zivote obetovat
svoje Usilie a Cas, aj na ukor volného Casu, svojich zaujmov, rodiny...

Naproti tomu ludia Generdcie Y sa chcl pracou a v praci (aj) bavit. To,
¢o povazuju za krucidlne je zmysel ich prace, sloboda a majstrovstvo. Zmysel
ako zakladna podmienka Usilia, sloboda, ktor( chcu citit a majstrovstvo, ktoré
chcl dosiahnut.

Urcite nie mozné takto generalizovat a vnimat tato tedriu ako absolitnu
pravdu. Ked sa vSak zamyslime, nieCo pravdy na tom bude. Svet sa meni, to
vieme. Rychlejsie ako sta¢ime sledovat. PreCo by sme mali verit, Ze sicasna
mladd generéacia bude Zivot vnimat tak, ako sucasna stredna generacia. Nikdy
tomu tak nebolo. Dnes tym menej.

Generacia Y tuzi po zmysle svojho Zivota. Ma poziadavku tvorivosti ako
zakladného kamena. Financné zabezpelenie ako atribut spokojnosti uz
nestac¢i. Nielen zamestnanie, ale vObec profesia na cely ZzZivot sa stava
minulostou. Vidime celospolo¢ensky pohyb smerom k nezavislosti na nikom
a na nicom a s tym sa musime v krajinach, ktoré nazyvame vyspelé, ale lepsie
povedané, ekonomicky najsilnejsie, vyrovnat. Coraz viac ludi pracuje na
roznych projektoch, pracovné aktivity prerozdeluje do rb6znych timov
v roznych organizaciach.

Majstrovstvo je tym, ¢o chceme dosiahnut v tom, ¢o robime, ked uz
vidime zmysel. Zmysel je zakladom, majstrovstvo je nastrojom aj cielom

a pocit slobody je nevyhnutnostou.
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Generacia X: 60te a 70te roky 20 storodia.

- Lojalni a konzervativni, stabilni, pracoviti

- Nevahaju venovat cely kariérny Zivot jednej organizacii

- V sucasnosti na veducich poziciach

- Podla generacie Y su byrokraticki, hierarchisticki a neustale pracujuci
Generacia Y: od 80tych rokov do prelomu milénia.

- za krucidlne povazuju zmysel ich prace, pocit slobody a snahu dosiahnut
majstrovstvo

- vysoké naroky na neustdly rozvoj seba samého

- tlzia menit zauzivané pravidld a nefixovat sa na jedno pracovné miesto,
identifikuju sa na zaklade svojej profesie

- vzbudzuje v nich odpor, ak sa dostava do popredia moc, a nie
vedomosti

- tUzia sa zabavat

- maju poziadavku tvorivosti ako zakladného kamena, doposial' najviac
kreativna generacia

- podla generacie X suU tvrdohlavi, nelojalni, prelietavi a nevedia tvrdo

pracovat

NajdolezitejSim prinosom tychto konceptov su Specifické crty
kreativnych ludi, ktoré popisuju.

Je to vedomie kreativnych ludi, ze organizacia a manazment sa tyka
ludskych bytosti, ich znalosti, schopnosti a vztahov.

Za najdolezitejSie povazuju zmysel prace, pocit slobody a kontinudlny
rozvoj seba samého.

Maju na seba vysoké naroky aradi sa udia nové veci. Tvorivost a
zabava je prirodzenou sudastou ich pohladu na Zivot.

Identifikuju sa so svojou profesiou, nie s pracovnym miestom. Nevahaju
menit stereotypné pravidla. Moc v nich vzbudzuje odpor v pripade, Ze za riou
nestoja vedomosti a skuto¢nd osobnost.

Ich motivacia vychadza z pracovnej hrdosti, odbornosti a dosiahnutych

vysledkov.
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Ocakavaju adekvatne ohodnotenie svojej prace, finan¢né aj nefinanc¢né,
hoci peniaze pre nich nezohravaju klic¢ovou Uulohu. Tou je v prvom rade

poznanie. A budovanie svojho mena.

VsSetky tieto Specifické d&rty pocitujem aj na sebe asU pre mna
nevyhnutnostou. Na zaklade nich sa rozhodujem akul pracu budem vykonavat
komu a ¢omu venujem svoju Zivotnu energiu pretoze verim, Ze tak ako
zamestnavatel ddva zamestnancovi odmenu za jeho pracu, tak dava
zamestnanec zamestnavatelovi svoje Usilie a Cas.

Kreativni ludia su si vedomi obidvoch misiek na vahe a rovnovahy, ktoru
z tohto hladiska vyhladavaju. Maju na vyber, a vedia to.

S tymto pristupom som sa stretla ako u svojich kolegov, tak
u Studentov, ktorym som viedla predmet Kreativhe moZzZnosti manazmentu
divadia.

Veduci pracovnici, manazéri, vsSetci ti ¢o vedu timy kreativnych
pracovnikov, by si mali uvedomit s kym maju td ¢est. Dnes pocuvam kritiku
na sucasnu mladd generaciu, ktora vstupuje do pracovného zivota, v zmysle,
Zze nevedia ostat pri jednej praci, ujedného zamestnavatela, nevedia si
Ludrzat® pracu, ze v skutoénosti vlastne nepracuju. Mnohi z nich vSak pracuju
velmi tvrdo a cielene na plneni si svojich predstav. Ked nenajdu spravne
podmienky u zamestnavatela na plny pracovny uvazok, volia skratenu formu
Gvazku, ¢iiny typ zmluvy, ktory im umozni pracovat na tom, na ¢om skutoc¢ne

chcl a v éom chcl rozvijat svoj potencial.
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Detské Uzemia 2016. Vzdeldvaci projekt Galérie Schemnitz uréeny detom.
Stretavaju sa na nom s najlepsimi vytvarnikmi a vytvarnymi pedagégmi, ktori

nezabudli byt detmi.

Sukromny a neziskovy sektor reflektuje tieto zmeny a prispésobuje sa.
HorsSie je to so sektorom verejnym. Tam su stdle na klucovych poziciach
veduci pracovnici, ktori radSej sleduju ¢i zamestnanec o 6smej rano sedi
v kancelarii, nez to, aké ma vysledky v praci. To je skoda.

V zmysle tedrie o generacii X a generacii Y si len tazko tieto dve skupiny
navzajom porozumeju. ,Kamenné divadla“, alebo lepSie povedané divadla
ansamblové, repertoarové, so stalym posobiskom su stale vykladnou skrifou
tohto fenoménu pretkavajuceho verejnu spravu. Nie vzdy je to o veku Cloveka.

Vzdy tu boli ludia, ktori svojou tvorivostou, pohfadom na Zivot a na veci

okolo seba vyc¢nievali z davu, ktori chceli robit veci inak.

SUcasna situacia na trhu, aj tom divadelnom na Slovensku a v Ceskej

republike nikdy nebola priaznivejSia. Vznikaju (organizacne a tvorivo)
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nezavislé kultirne centrd uz aj v malych mestach a na periférii, kreativne
klastre prepajajuce rozne sektory nielen oblasti umenia, start-upy...

Divadelné zoskupenia pracuju bez stalej scény, ale vdaka tymto
priestorom nachdadzaju miesta na uvadzanie svojich inscenacnych,
vzdelavacich, festivalovych a inych projektov.

Kreativni lfudia spolu komunikuju, vytvaraju spolo¢né projekty,
prepajaju sa na medzinarodnej Urovni, vytvaraju otvorené spolocenstva.

Podpora v oblasti umenia a kultiry plyndca z verejnych zdrojov sa tomu
zvolna prispdsobuje, aj ked' k dokonalosti ma daleko.

Skratka nikdy nebol priaznivejsSi ¢as na umelecku a produk¢nud tvorbu na
nezdvislej bdze. Cesta je to tazka, najma z hladiska dlhodobej finanénej
neistoty, ale mnohi na nu vykrocia uz za stredoskolskych Cias. Zlom nastava
v obdobi ked' prichadza rodina, ¢asu je zrazu menej a financné naroky rastu.
No predstava upisat sa v nejakom ,stalom" zamestnani na osem hodin denne
uz neprichddza do Uvahy pre tvorivé osobnosti zvyknuté na volnost
v rozhodovani sa o tom, aku pracu budl vykonavat, v akom ¢ase, na akom
mieste.

Nechcem vsak tvrdit, Zze v kamennych divadlach nepracuju tvorivi fudia,
najdeme ich rovnako tam, na vysokych, strednych aj zakladnych umeleckych
Skolach, v divadelnych a inych vedeckych Ustavoch na oddeleniach venujicim
sa vyskumu v oblasti umenia, atd. Akurdt sa musia vyrovnavat s daleko
vaéSou administrativnou zataZou a vadéSinou striktnejSou formou riadenia,

organizacie prace, spravidla formalnejsimi vztahmi aj organiza¢nou struktirou.

Viest kreativnych ludi znamena ponechat im velk( mieru samostatnosti
a zodpovednosti. Oni vynikaju v sebariadeni. Kontrolovanie nech sa tyka
vysledkov ich prace a nie cesty akou k nim prisli, alebo ¢asu, ktory nad ulohou
stravili. Sami si vyberaju pracu, ktorej venuju energiu. Preto je ddlezité poznat
ich sny a predstavy, pracovat spoloéne na ich kariére. Vnimat ich ako
partnerov a osobnosti s potencidlom rastu. Mam rada myslienku Davida
Ogilvyho, ktora hovori, ze ak stretnes cloveka, ktory je lepsi nez ty, udrz ho.

A ak je to potrebné, zaplat mu viac ako plati$ sebe.

V idedlnom pripade by vSetci d¢lenovia timu mali odpovedat na

nasledujluce otazky kladne:
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..viem, ¢o mam v praci robit? Co sa odo mfa oc¢akava?

..pochvalil ma niekto za posledny tyzden?

..zaujimam manazéra, alebo niekoho z timu ako ¢lovek?

..mam v praci niekoho, kto mi dodava energiu k dalSiemu sebarozvoju?

..berd moje napady v praci vazne?

..pozndm poslanie organizacie a napifia ma pocitom, Ze moja praca je
dolezita?

..robia ostatni ¢lenovia timu svoju pracu kvalitne?

..mam v praci najlepsieho priatela?

..hovoril so mnou niekto za ostatny polrok o0 mojom pokroku?

..mam v praci moznost udit sa a rast??!

Motivacia ¢loveka znalostného by sa mala opierat viac o jeho silné
stranky aich vylepSovanie, nez o prekonavanie stranok slabych. Rozvoj
kazdého ¢lena kreativneho timu by mal byt rieSeny individudlne s ohfadom na
jeho talent a schopnosti. A pokial mozno sa vyhybat nepremyslenym krokom
ako napriklad povysit vynikajuceho odbornika do manazérskej funkcie
v organizacii, pre ktord nema predpoklady, ako to vidame v mnohych
divadlach.

Akym spbésobom vsSak zistit, ¢ dany c¢lovek ma predispozicie na
konkrétne pracovnu ulohu a planovanu zmenu pracovného zaradenia?

...opytajme sa ho priamo, v ¢om sa citi dobre a ¢o mu naopak prinasa
menej radosti.

...opytajme sa ho na zaujmy a spbsob akym travi ¢as mimo pracu, ¢o
ho bavi?

...opytajme sa ho, ¢o v nom vyvolava nadsenie a o ¢om sniva.

...a celu dobu ho aktivne pocuvajme a pozorujme.

Manazéri velakrat konaju bez toho, aby sa vobec opytali ludi, ktorych

vedu, po ¢om skutocne tuzia a €o ich naplna. Z nejakého dbévodu si veria, ze

2L MLADKOVA, L.: Management znalostnich pracovniku. 1.vyd. Praha: C. H.
Beck, 2008. ISBN 978-80-7400-013-3. s. 27
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to vedia, ze Cloveka poznaju. A urobia chybné rozhodnutie, ktoré, v krajnom
pripade, mdze viest az k jeho odchodu.

Pri vedeni kreativhych timov musime byt velmi pozorni k osobnym
preferenciam ludi a ndjst v sebe pokoru priznat si, Ze nikdy nebudeme poznat

cely rozmer ich osobnosti, ale neprestaneme sa o to pokusat.

No ako spoznat ¢loveka, do ktorého stoji za to investovat? Instinktivne
aj vedome. Pretoze je ambiciézny. Pracuje viac nez je nevyhnutné a pracu
si uziva. Ma& neortodoxné a inovativhe myslenie a pritazlivi osobnost.

A najma, reSpektuje a vyhladava tvorivost aj u ostatnych fudi.

Kolektivy sU vSak zmieSané. Nemozno ocakavat, ze aj pri tvorbe
vlastnej organizacie, zoskupenia ludi, ktoré vznikne prirodzenym (tvorivym)
dialdgom, sa manazér dokaze Uplne vyhnut inym typom osobnosti. Nie kazdy
ma otvorené tvorivé myslenie. Mnohi nan rezignovali, alebo naopak zatial' im
nik ani pocas vzdeldvacieho ani pocdas pracovného procesu neumoznil byt
tvorivymi. Skor naopak, toto myslenie potlacali. Tito ludia ho potom pocituju
ako nespravne, dokonca $kodlivé, odputavajlice pozornost od ,skutoénych®
problémov, ktoré treba rieSit logickym a priamym myslenim. O potencidli
synergie divergentného a konvergentného myslenia (v  kreativhom

manazmente tvorivosti a inovacii) ani neuvazuju.

V tychto momentoch je potrebné bojovat s bariérami tvorivosti. Tymi su
predovSetkym logické myslenie, inak tak silne preferované, ktoré brani
uvolneniu intuicie. Dalej strach zo zlyhania, ¢loveku vlastny, ktory mozeme
nablrat atmosférou neformalnosti, nie v zmysle anarchie, ale uvolnenia
formalnych vztahov. Mnohi ludia maji v sebe zakorenen( negativitu ako
obranny mechanizmus v zmysle, radSej ocakavat sklamanie a byt prijemne
prekvapeni ako naopak.

Pokial' fungujeme v systéme, ktory nestimuluje nasu kreativitu, po
uréitom case upadame do vychodenych kolaji, prispdsobujeme sa skupine.
Cim dlhdie tato situdcia trvd, tym vacsia anca je, Ze sa zmeni na postoj, tym
tazsie sa spatne otvarame a vnimame vlastné napady a podnety od ostatnych.

Aj tak ni¢ nezmenim, naco sa snazit... To brani volnému hladaniu ciest, ako
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dosiahnut ciele. Dal$imi bariérami su potreba moci, kontroly, zékazy

naprogramované z primarnej rodiny alebo jednoducho ¢asovy stres.

Identifikovat, pomenlvat a odstrariovat bariéry tvorivosti v time sa
pokUsam uz desatrocie. SU velmi individualne u jednotlivych osobnosti ako aj
v jednotlivych timoch. Prist aZz na korefi problému niekedy vbbec nie je
jednoduché.

Mojou zakladnou metddou je vymyslanie réznych ciest, ktorymi sa da
vykrocit a komunikacia v zmysle, Zze my sme tvorcami, my si vyberdme aké
mysSlienky prinesieme a uskutocnime, vyberame si spolupracovnikov internych
aj externych, dokonca aj donorov.

Snazim sa ist cestou inSpirdcie a pozitivneho pristupu, cestou
otvorenosti vodi zmendm a neustalym vylepseniam, inovaciam, aby nds praca
predovsSetkym teSila a bavila.

Pokial' tvorivy tim ustrnie v nejakom bode a ¢lenovia nevedia ako dalej,
napriklad nedokazu v danej chvili reagovat na vonkajsie zmeny (vo SWOT
analyze by sme ich pomenovali ako prilezitosti a hrozby), hladam akym
spdsobom na ne zareagovat, ¢o zmenit vnutri timu, aké nové schopnosti tim
potrebuje, ¢i pomoze prichod nového Specialistu, aby sme dokazali hrozbu

obist a naopak sa sustredit na prileZitosti, ktoré neustdle prichadzaju.

Timy suU r6zne ako ludia v nich. Dynamika z hladiska tvorivosti je
v kazdom time ind. Kym pre jednu skupinu ludi predstavuje vyzvu az v tom
zmysle, Ze si nedokdzu predstavit ¢o vSetko by bolo mozné uskutolnit,
v druhom si predstavuju az privelmi, maju velkolepé plany a nevidia, ze im
,tedie do topanok", pretoze je okamzite potrebné dokoncit realizacie
existujucich projektov. Nevidia postupné kroky, iba bombastické a v tejto

chvili neredlne predstavy. Je to pre mna vyzva.

V kazdom time robim z hladiska profesijného zastoja podobnu pracu, ale
zaroven je vSade uplne ind. Kym jeden tim smerujem k vacsej otvorenosti voci
podnetom, k divergentnému mysleniu, v druhom time poOsobim ako tvrda
realizatorka, aby sa veci mohli aj uskutoénit. Zaroven sledujem, ¢&i su vsetky
kliCové cinnosti v téme vykryté a ¢i sa prostredie nezmenilo na kolektivnu

zodpovednost za nejaku aktivitu. To by znamenalo len jedno. Ze to nebude
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fungovat a Coskoro sa nam to vrati ako bumerang. A méze to byt ktorakolvek,
aj najmensSia aktivita (komunikdcia s konkrétnym Ucinkujucim, priprava
faktury, zazmluvnenie partnera, Uprava vystupov ku grantovému projektu
v elektronickom systéme donora...), a problém, ktory vébec nemusel vzniknut

je na svete.

Bavi ma rdzna dynamika timov, r6zni ludia so svojimi predstavami
a nazormi, s roznym stupnom otvorenosti voci tvorivému pristupu. Kazda nova
pracovna skupina je vyzvou. Pre mna najviac v tom, Ze som zodpovedna za
ich osobny rozvoj v time a za to, aby ich praca skuto¢ne aj bavila a mohli sme

sa spolo¢ne tesit z vysledkov.

Pri vedeni ludi v time zameranom na tvorivost podla dne$ného stavu
poznania vieme, ze mnohi ludia v skupinach uprednostiuju len svoju
pritomnost a pracu prenechdvaji ostatnym. Instinktivne opakuju nazory
druhych, prisp6sobuji sa a nevnimaju svoju vlastnu poziciu v skupine.

Metddou ako otvorit jednotlivych ¢lenov smerom k vyjadreniu myslienok
a nadpadov, nazorov a uhlov pohladu je prijat jemnejsi postoj k vedeniu
skupiny, ku kreativite a k uceniu sa.

Pokial som do timu priniesla napr. par mentdlnych cvi¢eni zameranych
na divergentné i lateralne myslenie, alebo otvorila volnd rozpravu na urcitu
tému, ktord ponukala moznost otvorenej komunikacie bez natlaku v zmysle
musime toto a teraz, lebo uz véera bolo neskoro, podarilo sa mi fudi vytrhnat
z kazdodennych problémov, rovnako ako z uvazovania nad kazdodennymi
pracovnymi povinnostami. Prinieslo to nové napady a novy vietor, tim sa stal
prirodzene otvorenejsSi a uvazovali sme v SirSich suvislostiach, dlhodobejSom
horizonte. Premyslali o vylepSeni celkovej programovej dramaturgie
v organizacii, o novych spolupracach v narodnom aj medzinarodnom meradle,

o novych projektoch...

Co vdak urobit, ked' je situdcia presne opacna? Jeden ¢len timu, sice
vyznavajucom otvorené neformdlne vztahy, ale predsa len $éf a maijitel, je
natolko kreativny, Ze je schopny vymyslat nové napady, prindsat nové
myslienky a vytvarat nové projekty na pockanie. Kazdy deri. Aj tri hodiny bez

prestavky. Je schopny vnorit ostatnych do svojich velkolepych plénov,
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nadSene rozpravat a silne motivovat ludi. AvSak druhou stranou mince je jeho
neochota zaoberat sa ¢imkolvek inym, najma nie realizaciou. Vstlpila som do
tohto timu v momente, ked bol druhy ¢len timu, formalne povereny manazér
organizacie, uz natolko demotivovany z faktu, Ze cely proces konci len pri
planoch, ze jeho pracovna moralka bola silne oslabena a uvazoval o odchode.

Pévodne ma oslovili s tym, Ze hladaju fundraisera. AvsSak, presne ako
u daldich organizacii, s ktorymi som zacala spolupracovat po roku 2011 ked
som odisla zo staleho zamestnania, aj oni potrebovali v prvom rade manazéra.

Vytvorit tim, stanovit priority, dramaturgicky plan a dalSie plany na
nasledujice obdobie a az potom oslovit moznych donorov a poziadat ich
o dotaciu. V danom zlozeni a atmosfére v organizacii by ani nebolo mozné
akykolvek projekt uskutocnit a prefinancovat ho z verejnych zdrojov.

Oslovila som teda tri byvalé kolegyne a kamaratky, navzajom povahovo
kompatibilné, a samozrejme odbornostou vykryvajice nutné &innosti na chod
organizacie (najma programovu dramaturgiu, produkciu a financie).

Zacali sme byt Uspesnejsi vo formuldcii projektov, ako aj v ich
produkénom a finanénom zabezpeceni. POvodny manazér uz nechcel byt
sucastou timu, necitil sa na to a nasiel sa vinom povolani. No problém
pretrvaval. Tim sa stretdval len obcdas a kazdodennd starostlivost o chod
organizacie opat stdla na jednom c¢loveku, novej manazérke. Séf sa snaZil
pomahat kazdy der, avSak opét aj s niekolkohodinovymi monolégmi na tému
velkych planov bez vazby na naslednu realizaciu. Bolo to obdobie konca mojho
tehotenstva a zaciatku materstva ked som sa sustredila na rodinu a len obcas
telefonicky podporila manazérku. Pochopila som ked’ sa rozhodla odist a sama
som jej sprostredkovala novu pracu ked sa mi naskytla prilezitost. Je tam
uspesna dodnes a intenzivne sa venuje aj umeleckej c¢innosti ako divadelna
rezisérka.

Problém s manazovanim organizacie napokon vyrieSil sam majitel,
pretoze k ndm priviedol novli manazérku, damu z korporatnej sféry, ktord si
potrebovala odpodinit od tlaku vlastnému tomuto typu organizacii a zaroven
disponovala dostato¢nou schopnostou pomenavat veci sprdvnym menom,
presadit sa a mala tah na branu. Ani ona to nemala jednoduché a dodnes ani
nema. Ale uz som mala v&ésiu moznost ju moralne, pracovne aj argumentacne
podporit a zatlacit na zmeny v timovej dynamike. Zatial to vyslo. Zlepsili sa aj

vztahy v skupine a mame pocit spolo¢ného postupu vpred. Prestali sa stracat
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informacie, kazdy uz vie, ¢o ma robit a kto je za ¢o zodpovedny, manazérka
organizuje realizdciu projektov a $éf ju uz nezatazuje niekolkohodinovymi
monolédgmi.

Ja mu nebranim snivat a premyslat nad novymi podnetmi avs$ak
nasledne véazbim na realizdciu a pripravu planov a uz sa nezaoberdame
vzdialenymi snami v hodinovych rozhovoroch cez telefén, ale najméa
kratkodobymi a strednodobymi planmi na realizaciu.

Podklady na projekty, grantové projekty samotné, ich kontrola
a korekcie, aj vyuctovania a vyhodnotenia prebiehaju v ¢asovom predstihu aj
napriek tomu, ze niektory ¢len timu méze mat tendenciu pracovat na poslednu
chvilu. Nesmie to v8ak zasahovat do fungovania celej skupiny, treba sa s tym
vysporiadat.

V tejto organizacii bola pre mria kreativna organizécia procesov tazkym
orieSkom a podarilo sa nam to vsetkym spolocne. Vytvorili sme tim, ktory je
schopny rozvijat &innost uz aj v dlhodobom horizonte a postvat organizaciu,
tim, a verim, Ze aj samych seba, dalej.

V istom bode, ked uz som nevedela akym spdsobom argumentovat aby
som bola spravne pochopena, som priniesla na poradu Belbinov test timovych
roli. Neprekvapilo ma, ze v pripade mojich kolegyn, tych, ktoré boli mojimi
kamaratkami ako aj tych, ktoré sa nimi stali az v praci pre tuto organizaciu,
sme mali velmi podobné vysledky. Kazdej vysli jedna aZz tri prirodzene
dominantné roly a dalSie silné roly boli vzajomne kompatibilné tak, ze by sme
boli schopné po strdnke skladby potrebnych roli v time, uchopit procesy
vV organizacii.

Pri majitelovi galérie, ktory je nasim priatelom, blizkym a prajnym
¢lovekom, som najskdr ostala prekvapend. Cakala som vysokd prvl rolu,
inovatora prichadzajuceho s priehrstim napadov, ktoré nutne potrebujeme na
rozvoj, avSak vzdialeného realizacii. Jemu vSak vyslo vSetko. Vsetky funkcie
ako silné, ale Ziadna najsilnej$ia, prirodzend. Ako jeden ¢&lovek méze tiahnut
k véetkym funkcidam a chciet robit vSetko? No on takym naozaj je. So mnou
chcel tvorit projekty, s kurdtorom pripravovat vystavy, s kolegyriou
vzdeldvacie projekty, starat sa o propagaciu... Dokonca filmovy dramaturg,
ktory sa venuje filmovym portrétom autorov, sa mi postazoval, ze mu vazne
zasahuje do filmového scendra dokumentarnej série, ktord maju spolu

produkovat.
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Mnohostrannost je obdivuhodna vlastnost a Ziaden tvorivy Clovek nie je
jednorozmerny, ma mnozstvo zdaujmov, vyhladdva podnety, komunikuje.
Problém nastdva az vtedy, ked tym brani timovej praci a rozvoju
organizacie, po ¢om na druhej strane Uprimne tuzi. Kazdy mame svoje
obmedzenia a hranice, a manazér musi porozumiet tvorbe timov a praci
v nich. Potrebuje vediet definovat problém, ndjst, pomenovat a prist

S rieSenim.

Zistila som, ze je velky rozdiel v tom, Co si v time myslia, Ze potrebuju
a tym, Co potrebuju v skutocnosti. VSetky organizacie pésobiace v umeni ma
zatial oslovili s tym, zZe ich problém je len nedostatok financii. U kazdej z tych,
s ktorymi som sa rozhodla spolupracovat, sa mi ukazalo, ze je to inak. Situacia
je daleko komplexnejsia. Kym v jednej som viac tvorkyna a inovatorka, v inej
zastavam rolu koordinatorky. A v dalSej som viac Specialistkou a poradkynou.

Zmena a dynamika rbéznych timov je to, ¢o ma prirodzene zaujima
a provokuje v uvazovani. Prinasa mi to nové napady a pocit naplnenia, ¢o sa
tyka pracovnych aktivit. VSetci kolegovia st mojimi priatelmi a doverujem im,
aj ked' s niektorymi sa stretdvam aj mimo pracovnych aktivit, kym s inymi nie.

Naudili ma, Ze naozaj vSetko je proces. Nemdzem byt netrpezliva,
vSetko chce svoj ¢as, postupnost krokov. Aj par odbociek, ktoré prichadzaju
s tvorivymi napadmi a riskovanim (ludia v time c¢o odidu, projekty Co sa

napokon neuskutocnia, myslienky o ostanu len povedané, atd.).

Dalimi spésobmi a metédami, ktorymi modzeme povzbudit tvorivé

myslenie v skupine, a ktoré mi pomahaju aj v mojej praci, mézu byt...
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3.1. Metddy na povzbudenie tvorivého myslenia v skupine

1. Pracovné prostredie

Kanceldrie by mali podporovat situaént spolupracu, ako v kaviarni,
ktord nabada k uvolnenej komunikacii, a zarovernn by mali umoznit ¢loveku
zmiznUt do sukromnych priestorov pokial potrebuje premyslat a pracovat
o samote. Kazdému sa pracuje efektivnejSie inak. Niekto pocuva pri praci
najradsej rozhlas, iného to rusi, irituje, potrebuje absolutne ticho. Niekto ma
réd spolo¢nost inych lfudi, iny utekd a chce pracovat sam. Kreativne timy su
Specifické v tom, Ze ich Clenovia su najefektivnejsi, ked si m6zu Co najviac

volne kombinovat obidve moZnosti.
2. Out-of-the-box thinking

Metdda nahladu na riesen( vec z iného uhla pohladu (ako dieta, bohag,
inovator, divak, medialny partner, donor, dobrodruh, upratovacka, atd.).
Moznosti je vela.

Casto pouzivam v divadelnom manazmente zndmy nahlad prizmou
divaka, ktory vstupuje do divadelného priestoru. Spésob akym sa o divadle /
predstaveni / festivale a pod. dozvie, akym spbésobom s nim tim komunikuje
telefonicky, mailom, prostrednictvom webovej stranky, socidlnych sieti,
tlaCenych materidlov najma prostrednictvom bulletinu a plagatu, clankov
v médiach... A potom ako fyzicky prichddza k priestoru. Dokaze ho lahko
najst? Ak nie a opyta sa Cloveka z daného mesta na ulici, bude mu vediet
poradit? Poznaju nas ludia ako miesto, poznaju nds ako ludi? Ako vyzerd
a posobi budova divadla na navstevnikov a potenciadlnych divakov? Vchadza do
priestoru. Vita ho privetiva tvar? Vie kam ma ist bez toho, aby to musel sam
dodatocne zistovat? Je zrejmé, kde sa nachaddza vstup, pokladria, $atne,
divadelnd sala, kaviaren, toalety? Ako na neho poOsobi vnutorny priestor
divadla? Farby, materidly, svetlo. Ma divadlo k dispozicii vSetko c¢o divak
oCakava? Citi sa pohodlne? SuU sedadla v sale pohodiné? Dostatocne Siroké,

makké, s postacujucim priestorom na nohy a elevaciou, aby kazdy divak videl
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bez prekrytia cell scénu? Iné naroky samozrejme ma spifiat a divdk ocakava
v budove opery a iné v divadelnom klube ¢i nezavislom kultirnom centre.

Tento pohlad prindSa vnimanie, ktoré sa straca pri kazdodennej praci
v organizacnom time, a ktoré je pritom rovnako potrebné ako pohlad
samotnych tvorcov.

Mozno ho dalej tvarovat. Minule sme v time kultirneho centra riesili
kolisavlii navstevnost detskych predstaveni a hladali moznosti stabilizacie
divackej zakladne. Okrem zistovania aktualnych moznosti pre rodicov
s malymi detmi v meste sme sa zamysleli nad ich uhlom pohladu v nasom
priestore. Prispela som pohladom matky malej dcérky a postupne
pomenovavala veci, od dostupnosti toaliet, cez nepritomnost prebalovacieho
pultu, detského kutika s hrackami a detského sortimentu v kaviarni az po
potrebu zvysSenia vykurovania v sdle a dodania znizenych laviciek pre deti
dopredu pred stolicky. Nembzeme konkurovat detskym centrdm so
$pecializovanymi priestormi, ale mdézeme urobit par krokov, pokial' sa napokon

rozhodneme pripravovat program pre deti a rodi¢ov na pravidelnej baze.
3. Cas straveny v plynuti

V 21. storoCi je stdle viac a viac profesii zalozenych na tvorivosti,
sustredeni a hlbokej koncentracii. Pojem ,plynutie®, alebo v anglictine ,flow",
definoval psycholdg Mihaly Csikszentmihalyi. Vyjadruje stav Uplnej
koncentracie, kedy sme Uplne ponoreni do nasej Cinnosti, ni¢ iného sa nam
nezda doélezité.

Je to stav radosti, tvorivosti a absolitneho zaujatia zivotom.
Nepocitujeme ani zakladné ludské potreby, hlad, smad, a vnimanie seba

samého sa rozplyva do celého okolia.

Suhlasim s tymto psycholédgom v tom, ze zivot naplneny radostou
a tvorivostou je individudlnym tvorivym dielom kazdého ¢loveka. Nie je mozné
postupovat podla nejakej priru¢ky a o¢akavat zaruceny Uspech. Je véak mozné

sa aj vdaka mudrosti inych posunut o krok dalej v poznavani viastnej cesty.

Pre dosiahnutie stavu plynutia potrebujeme optimalizovat stav svojho

vnutorného prezivania usporiadanim nasho vedomia tak, Zze svoju psychicku
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energiu a pozornost investujeme do realistickych cielov. MdZzeme sa tak
rozvinit na komplexnejsiu, StastnejSiu a tvorivejSiu bytost. Ak plynule
rozSirujeme svoje schopnosti, stdvame sa stale vynimocnejsSim ¢lovekom.

Z uvedeného vyplyva, Ze pocit plynutia ludia popisuju ako stav, kedy je
ich vedomie harmonicky usporiadané a Zelaju si dosiahnut dany ciel’ pre ciel

samotny.*?

Ludia, ktori do istej miery ovladli zazitok plynutia ziskali moc nad svojim
Zzivotom. Prezivaju intenzivny Zzivot plny novych zazitkov, cely zivot sa ucia
a maju silné vztahové vazby so svojim okolim. Nachadzaju radost prakticky vo
vSetkom, ¢o robia, aj ked' ludia okolo nich danu ¢&innost mézu vnimat ako
nezaujimavd, rutinnd, ¢i naopak prilis zlozitl. Sotvakedy sa nudia a dokazu sa

vysporiadat so vetkymi situaciami, ktoré im Zivot prinesie.?

Prepojenie stavu plynutia a tvorivosti je zrejmé. Ked' si uvedomime, pri
ktorych cinnostiach sme najtvorivejsi, prideme na to, Ze je to prave v stave
plynutia. Hudba, tanec, horolezectvo, plavba po mori, Sachy... Tieto Cinnosti
napomahaju optimalnemu prezivaniu. Maju pravidla, ktoré si vyzaduju, aby
sme nadobudli isté schopnosti, stanovuju nam ciele, poskytuju spatnu véazbu
a umoznuju nam kontrolu procesov. Zaroven ulahcuju aj koncentraciu a mieru
zaujatia tym, ze odlisuju prislusna aktivitu o najviac od reality, ktorou zijeme
mimo tychto aktivit. Napriklad pri tanci si pary obliekaju iné oblecenie a volia
in0 Upravu zovnajsku ako bezne, maju bundy vo farbach tanecnych klubov,
¢im sa docasne odlisuju od obycéajnych smrtelnikov. Dokym trva sutaz, vsetci
sa spravaju mimo beznych pravidiel v zivote, tanecnici, porotcovia, aj divaci.
VSetci Ziju realitou hry.*

Tieto aktivity ndm poskytuju pocit, ze nieCo objavujeme, tvorivy pocit

prenasajuci nas do novej reality.

22 CSIKSZENTMIHALYI, M.: Flow. O Stesti a smyslu Zivota. 2.vyd. Praha: Portal
s.r.o., 2015. ISBN 978-80-262-0918-8. s. 9-17

BTamtiez. s. 21
4 CSIKSZENTMIHALYI, M.: Flow. O stesti a smyslu Zivota. 2.vyd. Praha: Portal
s.r.o., 2015. ISBN 978-80-262-0918-8. s. 92
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Co sa tyka vztahu stavu plynutia a prace, tajomstvo sa pravdepodobne
ukryva v prepojeni prace a zabavy, volného ¢asu. Ludia pocitujlci denne stav
plynutia ¢asto nerozliSuju medzi tym, ¢i aktualne pracuju, alebo robia iné,
volnocasové aktivity. Praca ich vdaka plynutiu nabija takou energiou, ze
mnohokrat jej prerusSenie odpocinkom doma, alebo vykondvanim inej aktivity
povazuju za stratu c¢asu.

Précu si slobodne vyberaju, bavi ich a napina.

Pred ¢asom som videla v Ceskej televizii diskusiu, v ktorej okrem iného
rozoberali tému Stastia a bohatstva. Ktorysi z diskutujlcich poznamenal, ze
bohatstvo sa nemeria v pocte penazi na bankovom ucte, ale v tom, &i by sme
pracu, ktord vykonavame teraz, robili aj vtedy, keby sme v lotérii vyhrali
obrovské mnozstvo penazi. Ak je odpoved ano, potom bez ohladu na aktudlne
financné bohatstvo rastieme ako bytosti a pracu sme si vybrali spravne. Ak

nam prindsa radost, potom smerujeme k pocitu zivotnej komplexnosti.

Nanestastie je ale vacéSina z nds neustdle vyruSovand a rozptylovana
telefonmi, kolegami, mailmi, stretnutiami, ktoré ndm brania sa sustredit
a dosahovat stavu plynutia. Tieto vyrusenia dramaticky predizuji ¢as nutny na
dokoncenie Uloh a teda aj naklady. Studie ukazujl, Ze ndm trva az 15 minGt
vratit sa po vyruSeni naspat do stavu plynutia. Programatori, ktori pracuju v
hornom kvantile (tzn. s minimom vyruseni) su niekolkonasobne
produktivnejsi, nez ti, ktori v takom prostredi nepracuju. Idealne by znalostni
pracovnici mali travit 30% az 50% pracovného ¢asu bez vyrusovania. Obdvam
sa, ze pokial by sme si zacali aspofi priblizne merat kolko ¢asu stravime

v plynuti zistime, Zze sa idedlnym percentam ani nepriblizujeme.

Akymi vonkajs$imi spésobmi mozno podporit stav plynutia v praci
CastejSie? MOzeme si napr. dohodnut jeden den v tyzdni bez pracovnych
stretnuti alebo oznadit si pracovisko vo chvilach ked sa potrebujeme nerudene

koncentrovat na pracu.
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4. Pohyb medzi obavami a nudou

Ludia si lahko spominaju na momenty vo svojich zZivotoch kedy celili
vyzvam. Prva jazda na bicykli, zaciatky riadenia automobilu, skok paddkom,
alebo ,len" prezentacia pred publikom. Vnaraju sa do pamate, pretoze sme
museli prekonat svoj strach a zvladli sme to. Casom sa z niektorych z nich
stane rutina a my hladame dalsie vyzvy, naroc¢nejsie ulohy.

Tak isto to vnimame v praci. Pracovné Ulohy musia byt dostato¢nou
vyzvou, ale nie tak zlozitou, aby nas uplne odradila, pretoze vtedy stracame
zaujem. Na druhej strane neméze byt Uplne jednoduchd, pretoze nas nebude
bavit a zacneme sa nudit. V kone¢nom doésledku opat stratime zaujem.

Potrebujeme sa pohybovat medzi tymito dvomi pdlmi, aby sme citili
motivaciu a mohli zapojit svoju tvorivost.

Preto je dblezité pocas vzajomnych pravidelnych rozhovorov s kolegami,
ludmi v timoch zistovat, ako si na tejto ose vedu, ako sa vidia oni sami.

Napovedia aj sekundarne signaly v spravani ludi, ktorych vedieme:
Chodi niekto do prace neskor a odchadza skoro? Mozno sa v praci nudi.
Reaguje na malé komplikacie podrazdene alebo trpi celkovou frustraciou?
Mozno si na seba nalozil priliS vela prace alebo mu manazér dava prilis zlozité

Ulohy, ktoré nedokaze plnit.

V roku 2012 som kratko pracovala v Mestskej kultirnej organizacii
v Banskej Bystrici. Nastupila som dva mesiace po prijati novej riaditelky,
z ktorej sa za ten Cas stala obavana osoba, priliS ndarocnda manazérka. Teda
aspon tak ju vnimali ostatni zamestnanci a bali sa jej. Nedokazala ich nijakym
spdsobom priviest k inému spdsobu myslenia, k tvorivému pristupu, alebo len
k prostej zmene zavedenych pravidiel. PriSla zo sukromnej sféry, dlhodobo je
majitelkou Uspesnej produkénej agentiry na umeleckej scéne. Vie robit
vSetko, manazovat, produkovat, byt produkcnou, prispiet do dramaturgického
planu, skratka urobit projekt na klt¢, &i viest divadelné zoskupenie.

Toto isté ocakavala od svojich zamestnancov. Rozumela som jej.
A nepoznajuc v danom momente do hibky situaciu a vztahy, som reagovala na
prvej porade na jej otazku smerujucu k programovej naplni celosviatocného
programu pocas Vianoc vlastnymi napadmi, od zakladnej dramaturgickej linky

az po oslovenie moznych interpretov a vyber a Upravu prostredia v meste.
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Nebola som pochopena. Mala som pocit, Ze rozpravam inym jazykom, ktorému
nik okrem riaditelky nerozumie. Ostala som po porade u nej v kancelarii
a velmi chdpavo mi povedala, Ze presne stymto bojuje uz dva mesiace.
S nulovou tvorivostou.

Zamestnanci dokazu len opakovat desatrocia zavedené postupy a kazda
zmena Vv nich vzbudzuje hrozu. Aj ona. Uz chodievala pravidelne iba za mnou
do kancelarie a kladla mi opakovane otdzku, ¢o by som na jej mieste urobila
inak. Musela som priznat, Ze ni¢. Ze so vietkym vnutorne sthlasim a mrzi ma,
e to nema dosah na ludi. Ze sU uZ v systéme asi prili$ dlho, va&sina aZ okolo
tridsat rokov na tej istej pracovnej pozicii v tej istej organizacii, a ich
Uspechom je prezit. VSetkych primatorov, ktori im tam pomenia rdznych
riaditelov. Oni ostavaju. Vedia, ze nerobia vSetko stopercentne, ze sa to da aj
lepSie, a Ze su tu lepsi nez oni, ale prosto idu dalej.

A skutoCne nerobili vSetko zle. Organizacia prace bola zastarana
a akutne tam absentoval programovy dramaturg, ale po produkcénej stranke
fungovali ako hodinky. Sice pomaly, ale isto. A mohli sa na seba navzajom
spolahnit. Kazdy mal svoje miesto a svoje ulohy.

Jedna sa o klasicky priklad pseudozmien vo verejnom sektore nielen
v oblasti kultiry. Ziskaju vyborného manazéra, ale nevytvoria mu podmienky
na to, aby skutoéne mohol vytvorit UspesSnu kreativnu organizaciu. Trvaju na
tom, Zze tam ostanu ti isti zamestnanci, Ze musi zabezpedit ten isty program,
Zze mu nealokuju ziadne dodatocné zdroje na proces zmien, naopak, este znizia
celkovy rozpocet, okliestia moznost samostatne rozhodovat, zavalia ho
administrativnou pracou, takZze nakoniec viac vykazuje co robi, nez to
skutocne robi, musi réznym clenom réznych komisii na dlhych pracovnych
stretnutiach vysvetlovat a obhajovat svoju ¢innost, atd. A organizdacia si dalej
ide samospadom.

Osobne som sa pokusala z pozicie kolegyne najst partnera na rozhovor
ked sme dostali za uUlohu vytvorit dramaturgiu istého eventu pre mesto
a kolegyna ku mne doletela, Ze to sice dostali na stol oni, ale mam im hned’
pomoct, pretoZe zajtra rdno to maju prezentovat na porade s riaditelkou. Rada
som iSla aostala aj po pracovnej dobe. Vymyslala som, volala svojim
kreativnym kontaktom s touto tvorivou ulohou, kombinovala mozné scenare
a zaroven objasnovala ¢o robim svojim kolegom a motivovala ich, aby aj oni

prispeli do tohto procesu. Neprispeli. Az napokon ked som dala dohromady
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kostru jedna kolegyna vitazoslavne vykrikla: Zavoldme spevacku XY! Vyborne.
Okrem toho, Ze nielen podla mna, ale podla vacsiny odbornej verejnosti ta
dama nevie spievat a popularitu si udrziava dobrymi vztahmi s bulvarnymi
novinarmi, pre ktorych pravidelne zabezpeluje $tavnaté prispevky, tazko
povedat ¢lanky, tak som cell pracu robila vo vztahu k timu Uplne zbytocne.

V tejto organizacii som ostala len tri mesiace. Hlavhym dovodom bola
prave velmi vzdialend Sanca na skuto¢nU zmenu a tvorivl pracu v time.
Druhym dovodom bol moj vnutorny pocit, ze tato lod sa potapa a na tomto
mieste nechcem stravit svoj ¢as, tomuto timu a tejto organizacii nechcem
venovat svoju zivotnu energiu. Az poslednym dévodom boli financie.

Zaujimavostou je, ze pani riaditelka odiSla za niekolko mesiacov tiez
a organizacia sa organizac¢ne aj pravne transformovala na sucast oddelenia pre
cestovny ruch a kultiru na Mestskom Urade, takze stratili pravnu subjektivitu.
Pévodny tim pracuje v nezmenenom zlozeni dodnes a s vtedajSou pani
riaditelkou sme ostali v priatelskom vztahu a pomdhame si v praci, aj ked’

kazda pracujeme v inych timoch.

5. Miera uzitocnosti pracovného stretnutia

Vacsina pracovnych stretnuti, na ktoré sme pozyvani, nie je az taka
dolezita a efektivna ako by sme si priali. Zaroven nas obera o cas, ktory by
sme mohli stravit samotnou pracou. A stoji nemalé financie, ¢o si organizator
nie vzdy uvedomuje. V pripade staleho zamestnania ma kazdy pozvany clen
pracovného stretnutia svoju hodinovl mzdu, za ktord je plateny. Pokial ten
Cas stravi sch6dzovanim, zamestnavatel prichadza o peniaze.

Dobrou metédou ako tomu predist je zavedenie hlasovania o uZito¢nosti
stretnutia na konci kazdého z nich. Ci bola potrebnd a dostato¢ne efektivna.
Napriklad na $kale od 1 do 10 bodov a pridat aspori jeden navrh ako pracovné
stretnutie nabudlce urobit lepsim. V dbsledku tejto metdédy dochadza
k vyraznému skracovaniu dizky stretnuti a efektivita prudko rastie.

Tato metdda na zaciatku indikuje myslienku zvysSenia efektivnosti
pracovnej skupiny. Ale pri dobslednejSom pohlade napovie, ze zvysuje aj
tvorivost timovej prace.

Je délezité, aby sa kazdy vyjadril pokial veri, Ze ma relevantnu

myslienku, aby bolo vSetko dohodnuté vsSetkym zrejmé, aby sa eliminovali
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neefektivne a unavujuce prejavy niektorych clenov timu, aby sa dodrzal
¢asovy horizont, ktory je pre vadsinu fudi unosny (mam skusenost, Ze je to
max 45 minut ked je clovek schopny plnej koncentracie na inSpirativne
podnety a nazory).

Zvlastny vyznam ma uvodna kontrola splnenych uloh z minulého
pracovného stretnutia a posuny v timovych aktivitdch smerom k realizacii
projektov. Pokial' tdto sucast stretnutia absentuje, je velmi mozné, Ze celd
porada bude neuzito¢na. VSetci sa mozno inSpiruju, ale takmer nijako sa
nezlepsi ¢innost timu. Je potrebné ndjst rovnovahu a vopred si stretnutie
s kolegami naplanovat nielen c¢asovo, ale aj vecne. A pokial od nich
ocakavame isté informacie, musia byt o tom vopred upovedomeni.

Jedine s uzitoCnymi a vedenymi poradami moéZzeme aj kreativne
pracovat, pretoze mame moznost zdielat svoje ndpady, komunikovat ich
a ziskavat nové, ako aj vediet odkial kam postupujeme ako skupina ludi, kde
sa momentalne nachddzame, ¢im prispievaju jednotlivi ¢lenovia, aka je koho

pozicia v time a ¢o sa bude diat na ceste k Uspechu.

6. Tyzdenna miera ucenia

Predstavuje ¢as vyhradeny $pecidlne na ucenie sa v time. Obsahovat
mbze Cokolvek ¢o posilni tvorivost. Napriklad kreativhe cvi¢enia na
divergentné myslenie, na abstraktné myslenie, na flexibilné uvazovanie,
spolo¢né venovanie sa nejakej umeleckej cinnosti, oblibena je malba,
fotografia, divadlo, alebo timové hry rézneho druhu, atd. Podstatou je
venovanie ¢asu $pecidlne na proces uéenia sa tomu, ako sa spolo¢ne ucit. Nie
rieSeniu konkrétnych pracovnych problémov. V zdsade sa vSak stretavame
s tym, ze vSetci sa chcl zlepSovat, ale nik si na to nevyhradi ¢as. To je

najvacsou prekazkou tejto metddy.

Cas na zlepSovanie je investiciou, ktord sa velmi skoro vrati, bez tejto
investicie je Cokolvek zlepSovat tazké. Nemozno zacat nieCo tvorit a byt
efektivnej$im pokial’ si nendjdem cas sa zastavit a pozriet na to, ako to robim
teraz, zanalyzovat ¢o robim zbytoéne, kde plytvam energiou, ¢asom a dalSimi

zdrojmi organizacie, alebo sa naudit nie¢o nové.
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Moja osobna skusenost z pracovného zivota tomu presne zodpoveda.
Zazila som aj sama viedla tyzdenné porady s ambiciou vytvorit aj priestor pre
ucenie sa, avSak so zanedbatelnym Uspechom. Pozitivne hodnotim aspon

tyzdenny interval, zda sa mi ako velmi spravny na posuvanie timu vpred.

Skuto¢ny proces ucenia sa na tyzdennej baze som zazila len na
vysokych umeleckych Skoldch na predmetoch venovanym divadelnej
prevadzke a priprave festivalového projektu, ako Studentka bakalarskeho
a magisterského stupna divadelného manazmentu na Vysokej Skole muzickych
umeni v Bratislave, ako manazérka divadla a umeleckych projektov na
Akadémii umeni v Banskej Bystrici, a napokon v dvojtyZzdnovych intervaloch
ako doktorandka na doktorskych seminaroch Katedry alternativneho
a babkového divadla DAMU v Prahe.

7. Pozitivna spatna véazba

Pozitivha spatna vézba v miere 5:1. P&t pozitivnych informacii k jednej
negativnej. Povazujem to za zakladni metddu posilfiovania sebavedomia
u ¢lenov timu. A ¢asto si to pripominam. Kolkokrat vidime, ¢o vSetko sme
mohli urobit lepsSie, ¢o este urobit treba, kam smerujeme a ako byt lepsimi. To
véetko je v poriadku. Ale sudastou komunikacie by malo byt rovnako aj
pomenovanie veci, ktoré sa podarili a podakovanie za tuto pracu, ocenenie
ludi a ich snaZenia. Je to ddlezité pre kazdy vztah, nielen pracovny, ale aj
partnersky v kazdom zmysle tohto slova, vztahy s rodinou, najmé s
partnerom, detmi a rodi¢mi.

U niektorych zvlast kreativnych individualit musim byt obzvlast citliva
v pristupe. Aj keby som povedala sto pozitivhych veci a len jedinld negativnu,
nielenze si to na dlhé roky zapamataju, ale zapamataju si vylu¢ne len to jediné
negativno.

Je potrebné riesit aj nelspechy a pomenuavat pri¢iny, ale vec sa da
povedat mnohymi spOsobmi. Mézeme vsSak Studovat desiatky priruciek
o pozitivnom mysleni, ale pokial to presvedcenie skutoc¢ne nepdjde z nasho

vnutra, fudia ndam neuveria a efekt bude presne opacny.

Iné mozné motivatori kreativnych timov:
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Spokojnost ludi v time, UGroven ich motivacie, spokojnost divakov
a obyvatelov mesta ¢i spadovej oblasti, partnerov organizacie, odbornych

ohlasov a kritiky.

Indpiracie, stretavanie sa, sietovanie zvané networking. Spoznavanie
novych ludi z oboru, novych priestorov, inych projektov dodava jednotlivym
¢lenom timu novlU energiu a inSpiracie, z ktorych sa da cerpat velmi dlho.
Osobné kontakty ulahcuju dalsiu spolupracu a spoloc¢né pésobenie v narodnom

aj medzinarodnom meradle.

Tento proces ponuka aj moznost porovnavania jednotlivych timov,
organizacii, od programovej naplne, cez Uroven napr. javiskovych tvorcov,
marketingovej komunikacie a stratégie ziskavania zdrojov (ludskych,
financénych, materidlovych aj informacnych) az po fyzicky priestor, v ktorom

organizacia pbsobi.

Spolo¢né organizovanie podujati mimo pracovnu napln. Napriklad
dobrovolnicke aktivity pre komunitu, ktoré umoznia uvolnit sa a byt tvorivymi
aj ludom, ktori inak tvorivl pracu v organizacii nezastdvaju. Utuzia tim
a posilnia vieru v to, ¢o organizacia prinasa a preco existuje. Tymto akciam je
nutné venovat rovnakl pozornost, vahu, ¢as a priestor, ako akymkolvek inym

aktivitdm organizacie.

Uvedomenie si  nastrah  dnesnej doby  spojenych najma
s technologickych vyvojom smerom k Cloveku. Sedavy spOsob zivota, zivot
pred obrazovkou pocitaca, strata medziludskej komunikacie. Volny ¢as uz nie
je definovany ako predtym. Stale nam chodia emaily, ktoré riesime, volaju
ludia, ktori nemo6zu pockat, piSeme a ¢itame informécie na socidlnych sietach.
Pre timov( tvorivost je vSak nezastupitelnd Uloha otvorenej komunikacie z odi
do odi.

MO6zeme vypnut pristroje a rozpravat sa. Stale mame moznosti
fyzického neelektronického zobrazenia poznamok napr. cez farebné fixky a
papier. Mnoho ludi citlivo reaguje na farby. Na priamu komunikaciu. Na

pohlad.
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Niektoré organizacie sleduju kolko casu zamestnanec travi v praci.
Pokial' je to viac ako je ¢as vyhradeny na jeho pracu a to dlhodobo, zistuju
pri¢inu. Workoholizmus je nastastie uz prekonana a malo oceriovana vlastnost.
Je zrejmé, ze neprinasa pozitivne vysledky ani v zmysle efektivity prace, ani
v zmysle tvorivosti.

Organizacie sa snazia prist na pri¢inu problému u kazdého cloveka,
ktorého sa to tyka a riesit situaciu. Je to preto, lebo ma prili$ vela prace, berie
na seba aj ulohy inych &lenov timu, alebo si nevie dostatoéne zorganizovat
svoje pracovné Ulohy a ¢as? Manazéri sa snazia odhalit koren problému a
pomdoct.

Zaroven aktivnhe podporuju mimopracovné aktivity ludi v time, pretoze
vedia, Ze prave tie im davaju priestor na potrebny odpocinok aj nové
inSpiracie, ktoré potom prindsaju do prace a zlepsuju vnuatornu kreativitu
a dynamiku timov.

Prichadzaju napr. s ndpadom zamestnat osobu, ktord sa stara vylucne
o Clenov organizacie, az na sukromnej Urovni. Komunikuje s ¢lenmi jednotlivo,
zistuje Co ich v Zivote bavi a motivuje a ¢o naopak prindsa prekazky.

Najma so zvySovanim poctu aktivit v organizacii a tym aj vyssieho
pracovného vytazenia mo6ze dochadzat k negativnym vplyvom ako Unava,
prepracovanost, strata osobnych kontaktov v rodine a smerom k priatelom,
odklon od z&ujmov a koni¢kov, ktoré nds napifiaji v inom vyzname, nez
pracovné aktivity, za ktoré sme honorovani.

Nasledne moze dojst k Uplnej strate zamestnanca, ktory si uvedomi, ze
nie je Stastny, Ze v zivote hladad nie¢o Uplne iné. A to predstavuje najvacsiu
stratu, finan¢nu aj nefinancnd, pre organizaciu.

Tito manazéri si preto zodpovedni za spokojnost ludi v time. Stmeluju
timy. Organizuju Specidlne akcie na prepajanie ludi v skupinach aj v celej
organizacii, vymyslaji hry, ktorymi spestruji ich pracovnu cinnost a pod.

Majstrov tohto remesla najdeme napr. v spoloc¢nosti Google. Prinasaju
svojim zamestnancom okrem prijmov aj vyzitie v ramci volného casu, okrem
iného restauracie, herne, kulturne podujatia rézneho druhu, zazitkové
podujatia, priestor pre ich rodiny atd. s Umyslom udrzat [udi v praci aj mimo
pracovny Cas s vedomim, Ze kreativhym je tim nie za kanceldrskym stolom,

ale v neformalnom prostredi s nutnostou osobnych kontaktov.
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NieCo podobné mobzeme pozorovat v nezdvislych kultirnych centrach
ako v Cechdch tak na Slovensku. Menej uZ v tradiénych divadlach,
repertoarovych ansamblovych s trvalym posobiskom. Je to kreativny priestor

stale ¢akajuci na vyuzitie.
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4. Kreativna organizacia

Kultdra poskytuje suradnice dovolujuce aktérom
prisudit zmysel svetu, v ktorom Ziju a v ktorom konaju.

Opisuje, klasifikuje, odkryva, spaja a dava veciam systém.
Philippe d Iribarne

Za najdodlezitejsi zdroj organizacie povazuju kreativni manazéri ludi. Ti
su hodni najvysSej miery investovania. Pozname Styri zdroje organizacii:
financné, materialové, informacné a ludské. Spomedzi nich sU najdélezitejsie
prave ludské zdroje, pretoze len ony uvadzaju do pohybu ostatné tri zdroje,
len ony vytvaraju skuto¢nu hodnotu celej organizacie a dlhodobld konkurencénu
vyhodu. Zial edte aj dnes sa stretdvame s nézormi, ze ludia st nakladom a ze
ich mozno lahko vymenit. Kreativhych znalostnych pracovnikov vsak len

obtiaZzne a s vysokymi dodatoc¢nymi nakladmi.

Pokial mam svoje pracovné Usilie venovat nejakej organizacii, tak
okrem osobnych preferencii a vztahov sa divam, rovnako ako mnohi ini, na
fluktudciu zamestnancov na danej pracovnej pozicii. Uz som tak odmietla par
pracovnych ponuk. Zistila som si aj dalSie informacie a tie mi potvrdili ta
pévodnl, Ze pokial si organizacia nevie udrzat divadelného manazéra, Ci
manazéra umenia, a to opakovane a v relativne kratkych intervaloch, nie je
problém v konkrétnom zamestnancovi, ale vo vedeni organizacie, ktora

nevytvara podmienky na jeho pracu.

Kazdy manazér a kazdd organizécia, ktord nedokdze z ludi vytiahnut

a vyuzit ich myslienky a napady, skodi sama sebe.

V poslednej dobe si viac uvedomujeme ekonomicky vyznam tvorivosti.
Je délezitd predovsetkym v zlozitych, nejednoznacnych situaciach, ktorych je
dnesny svet plny. Je dblezitd aj v situaciach ked previdda rutina, k comu

v organizaciach so stalymi zamestnancami prirodzene dochadza.
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Kazdy pokrok je vysledkom tvorivej aktivity. Svet sa nestava
jednoduchsim, naopak Coraz komplexnejSim, a preto sa zo vSetkych stran
ozyvaju hlasy ziadajluce tvorivost. A inovacie. Dve v sucasnosti mimoriadne
popularne slova. Mnohokrat deklarované vo verbalnom prejave, v riadiacej
¢innosti uz menej. Primnoho organizacii vedud manazéri s tendenciou len

pokracovat v nastavenom systéme a verit v zotrvac¢nost.

Pritom uz Albert Einstein povedal: ,je Sialenstvom neustdle a opakovane
robit tie isté veci a ocakavat odlisné vysledky". Povedal tiez, Ze informacie nie
sU znalosti. Existuju organizacie, ktoré zbieraju, analyzuju a prezentuju
informacie - popisuju a planujui, a su organizacie rozvijajuce znalosti -
sustredia sa na projekty a svoju schopnost ich Uspesne realizovat. A ku komu
sa pdjdete dat ostrihat? K holi¢ovi, ktory si ¢ita o najnovsich trendoch, alebo

k tomu, Co ovlada perfektne svoje remeslo?

Kreativna produkcia vyZaduje hlboku znalost, avsak taktieZ oslobodenie

od obmedzovania touto znalostou.?®

Pojem znalosti mo6zeme identifikovat pomocou pojmov data
a informacie.

Za data povazujeme vsetko, ¢o mbdzeme zaznamenat nasimi zmyslami,
citit, vidiet, ochutnat, pocut, dotkn(t sa. Predstavuju objektivne fakty, byvaju
dobre strukturované a su viazané na technologiu.

Informacie su data, ktorym ich pouzivatel pri interpretacii priradil
dblezitost a vyznam. Teda data, ktoré maju urcity vztah k jeho potrebam
a poziadavkam. Su to relevantné data obsahujuce Ucel predstavujuce urcity
typ spravy alebo pribehu. Je to prave pouzivatel, ktory rozhoduje, ¢i sa data
premenia na informacie. Informacie suU rozSirované pomocou tvrdych
technologickych a makkych ludskych sieti.

Znalosti predstavuju dynamické systémy zahrnajlce interakcie medzi

skisenostami, schopnostami, faktami, vztahmi, hodnotami, mys$lienkovymi

2 FRANKOVA, E: Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada Publishing,
a.s. 2011. ISBN 978-80-247-3317-3. s. 47
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procesmi a vyznamom. Su to teda informacie plus nase skusenosti, intuicia,

osobné predstavy, mentdlne modely.

Pritom znalosti maju dve dimenzie, explicitnd a tacitnu.

Explicitni dimenziu znalosti mozno vyjadrit pomocou dat, formalnym
a systematickym jazykom. MézZeme ich vyslovit, napisat, nakreslit, znazornit,
mozeme ich skladovat a prendsat. Jedna sa de facto o informécie.

Tacitnd dimenzia znalosti je z pohladu kreativheho manazmentu
v divadle najzaujimavejSia. Vytvara interakciu explicitnej dimenzie
a skusenosti, schopnosti, intuicie, osobnych predstav, mentadlnych modelov,
atd. jednotlivca, alebo aj skupiny ludi. Je zviazana s ¢innostou, napadmi,
postupmi, ideami, hodnotami a emdciami konkrétneho cCloveka. Je velmi tazké
ju vyjadrit, popisat a zdielat. M& vysoko osobny charakter a ¢lovek, ktory je

jej nositefom, nemusi o jej existencii ani tusit.®

AvSak prave tacitné znalosti si tym najcennejSim na znalostnych
pracovnikoch. Su to ich vlastné ¢asto pouzivané spoje medzi neurénmi, ktoré
im umoznuju rychlo a spravne reagovat na meniace sa prostredie a vykonavat

praktické ¢innosti.

Preto v kreativnych organizaciach vedia, ze...

...tacitné znalosti maju pre organizaciu najvyssi vyznam.

...tacitné znalosti si majetkom ludi, nie organizacie.

...tacitné znalosti nemozno s ludi vypacit nasilim.

..musia vytvorit znalostnym pracovnikom prostredie, v ktorom mozu
svoje tacitné znalosti vytvarat a zdielat.

...niektori znalostni pracovnici povazuju svoje tacitné znalosti za

konkurenénud vyhodu a nemusia byt ochotni ich zdielat s ostatnymi.

Problémom teoretickych materidlov k téme manazmentu je ich

zastaranost. Vadsina z nich metéd ¢o popisuju fungovala na konci minulého

%6 MLADKOVA, L.: Management znalostnich pracovniku. 1.vyd. Praha: C. H.
Beck, 2008. ISBN 978-80-7400-013-3 s. 11n

93



tisicroCia vo velkych americkych firmach. ESte dnes podla toho postupuju
mnohé sSkoly veduce buduicich manazérov, ktori prichadzaju do pracovného
Zivota s tymito informaciami. A ono to nefunguje. Pretoze vacsina z nich konci
siahodlhy vyklad zaverec¢nou metddou situacného pristupu, do ktorej sa da

ukryt vsetko, a koniec.

Pokial vSetci mame tie isté informécie, budeme vsetko robit takmer
rovnako. Budeme dobrymi ziakmi pani ucitelky, ale organizaciu to povedie
akurat k Sedému priemeru. Ak sa pokusime svojou ponukou oslovit $iroké
masy, budeme mat nudny produkt, ni¢ vynimocné. V Skole nas vynimocnost,
napady a svoj nazor priviedli k pokarhaniu a znizenej znamke za spravanie,
ale v kreativnej organizacii je to prave to, ¢o nas odliSi od ostatnych a spravi

vynimocénymi.

Napriek tomu vidime v nasej praci tolko zbytocnosti. Administrativa
plnd zbytocnych vykazov o praci, dokumentov, formuldrov, sprav. Zlozité
pravidld, smernice a $tandardy. Studujeme ich, a snazime sa vyhoviet, ale
mame pocit, ze pomaly viac vykazujeme, nez skutoéne robime. Zaznamenavat
procesy, kroky a rieSenia je urcite pozitivna vec, ale treba sa zamysliet kde
kondi ich uzito¢nost a za¢ina nezmyselna byrokracia.

Z mnohych tvorivych ludi schopnych nachadzat nové rieSenia urobila
byrokracia v ich praci Uradnikov vypisujucich formulare.

Uplne stacia kratke spravy o ¢innosti, nie je potrebné vypisovat, tlacit,
zakladat siahodlhé maily. Kratka spradva ma okrem Uspory c¢asu pre Citatela
eSte jednu nespornu vyhodu. Vyzaduje si velmi preciznu formulaciu myslienok.
UZ Winston Churchill povedal, Ze priprava na dvojminutovy prejav mu zaberie
tri tyZzdne prace, na tridsatminitovy sa pripravuje tyzdern, a pokial ma
rozpravat hodinu, je pripraveny okamzite. Je medzi nami mnozstvo ludi, ktori
su pripraveny okamzite. Obzvlast u veducich pracovnikov a manazérov je to

neprijemna situacia.
Ulohou manazéra je vytvorit systém fungovania organizécie tak, aby

vyhovoval jej aktualnym moznostiam. Taky, kde budu jasne vymedzené

kompetencie a zodpovednosti jednotlivych fudi, o ktory sa budd méct opriet,
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ale zdarovenn im ponechda ¢o najvacsiu moznd mieru slobody a vlastnej

participacie.

Jasne vymedzit a odkomunikovat kompetencie a zodpovednosti
v organizacii je castou pri¢inou problémov. Niektori ludia si aj dnes myslia, ze
kolektivha zodpovednost funguje, ze ludia sa dovtipia ¢o maju na mysli, ze
postaci ked' si budeme vychadzat v Ustrety. Najvac¢sou tragédiou je, ak tymto
nazorov trpi hlavny manazér, alebo skor trpia jeho podriadeni.

Zazila som tato situaciu niekolkokrat a pritom videla, ze by stacilo malo.
Porozumenie tomu, ze ludia maju pravo veciam rozumiet, pokial' majd na nich
participovat svojou pracou, a maju pravo na najlepSie podmienky aké je im
organizacia v danej chvili schopna zabezpecit. Nejasnost v procesoch,
uprednostfiovanie istych ludi na uUkor druhych, nejasny systém slovného aj
financného ohodnotenia zamestnancov nie na zaklade ich pracovnych
vykonov, nasadenia, tvorivosti a invencie.

To vSetko nevyhnutne spdsobuje odliv kreativhej pracovnej sily
a v kone¢nom désledku nelspech organizacie. Pokial je to organizacia patriaca
do verejnej spravy, potom mdze po mnoho rokov zahladzovat skutoénost a po
politickej linke byt ,Uspesnou®, no vysledky v dlhodobom horizonte,

medzinarodnom meradle a pod. jasne ukazuju kde je skuto¢nost.

Predpoklady, za ktorych bude kreativna organizacia spravne fungovat
po komunikadnej stranke su najma:?’

...vSetci poznaju ciele a poslanie organizacie

..kazdy vie, ¢o sa od neho ocCakava

...existuju jednoznacné, vsetkym zname a dodrziavané pravidla hry

...vSetci poznaju postoje kreativnych manazérov v aktualnych
zalezZitostiach

...kazdy ma dostatok relevantnych informacii pre svoju pracu

...kreativni manazéri vedia, aké zmeny avakom poradi budu

podporovat

7 HOSPODAROVA, 1.: Kreativni management v praxi. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s. 2008. ISBN 978-80-247-1737-1. s. 69
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..kreativni manazéri poznaju predpoklady ludi, ktorych vedu

..kreativni manazéri podporuji najmé neformalne pracovné vztahy
...aktivity s dobre organizované a koordinované

..pozitivhe postoje a spravanie je odmenované

...existuje systém pravidelnych spatnych vazieb na vsetkych stuprnoch

organizacnej Struktury

V ramci komunikacie chcem na tomto mieste zddraznit, ze kreativny
manazér nesmie nikdy podat kritickll informéciu s tym, Ze zautodi na pocit
vlastnej hodnoty druhého Cloveka.

Napriklad vyrok Peter, Co si to zase spravil? Ty nevies, Ze tomuto
rezisérovi sa informacie posielaju vzdy tyzden vopred mailom? ... mbzeme
nahradit vyrokom Chdpem, Ze je to niekedy zloZité zapamétat si pravidld
komunikacie so vsetkymi nasimi umelcami. Myslis, Ze by ti pomohlo keby sme
si ich spolocne napisali a vyvesili v kancelarii pre vsetkych?

Ponechame tym Petrovi pocit vlastnej hodnoty a podporime aj jeho
dblezitost pre ostatnych kolegov, kedZe upozornil na nieco, ¢o sa nasledne
vylepsi aj jeho zasluhou. Tym, ktori maju tieto znalosti pevne v tacitnej
dimenzii to bude pripadat zbytoc¢né, ale tym, ktori sa v tom stéle neorientuju
tento krok velmi pomoéze.

Vzdy je nevyhnutné re$pektovat pocit vlastnej hodnoty druhych ludi,
inak nebudd vnimat obsah toho, ¢o im hovorime.

Az pri premyslenej komunikacnej stratégii dovnutra organizacie

mbzeme vytvarat Gcinny systém fungovania.

Systém je procesualna zalezitost. Jeho tvorba nikdy nekondi, stale je ¢o
menit a vylepSovat. Ludia véak maju v sebe zakoreneny prirodzeny strach, je
to biologicka dispozicia Cloveka, strach z neuspechu, z neistoty, z vysmechu,
z odmietnutia, strach vystlpit z radu, naburat systém. Neurolég G. Berns
hovori o aktivacii amygdaly v situaciach ked zaujimame postoj odliSny od

postoja skupiny. Tento proces sa nazyva trapenie z nezdvislosti.?® Rovnako

28

Cain, S: Samota je klicem k Uspéchu. 11.09.2012. Dostupné na:
http://emergencecz.wordpress.com/2012/09/11/susan-cain-samota-je-
klicem-k-uspechu/. 19.01.2014. 14:11
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ako manazér, tim Iudi, tak aj celd organizdcia musi implementovat
mechanizmy na odstranenie tychto strachov a neistot. Ludia potrebuju
pocitovat istotu a stabilitu. Spolo¢nu cestu vpred. Za tento pocit je kreativny

manazér priamo zodpovedny.

Divadlo vnimam tiez ako systém. Organizacny, inscenacny, projektovy,
atd. Pri tvorbe inscenacie je kluCovou Struktira, kompozicia dejov
a vyznamov. Nie je pritom podstatna len zlozka ako text, svetlo, kostym,
hudba, atd., ale ich suhra, ktora vytvara vyznamové Uutvary podavajuce
suhrnnd  viacvrstvovd informaciu, divadelny znak. Len premyslené
usporiadanie tychto znakov ma apelativny potencial, zamer a poslanie, ktoré
prinaSame divakovi. Podobny spOsob vytvarania Struktiry nachadzame
v divadelnom manazmente, postaveny na znalosti jednotlivych komponentov

a schopnosti ich interakcie, len zdroj sa lisi.

V divadelnom umeni pretrvava silny vplyv institucionalizacie na ludi a na
nas pohlad na divadelné profesie. Striktna Specializacia je dana uz od
vzdeldvacieho systému (nielen) vysokych umeleckych Skol. Navyse vnimam
velky nepomer medzi tym, ¢o Skoly ucia, akym sp6sobom a v akom rozsahu
a praxou, ¢o skutocne institucie ako divadla, kultirne centra a pod. pozaduju.
Vacsinou sa jedna len o produkcné cinnosti a okliesteny marketing, lepsie
povedané odbyt hotovych projektov, na ktorych priprave nema manazér
moznost participovat, resp. urcite nie kreativnym spOsobom a svojim

pohlfadom na problematiku.

Moznosti interakcie suU otvorené vnutri medzi tzv. umeleckymi
profesiami a vnutri medzi administrativnou zlozkou, navzajom su si vSak silne
odcudzené. Manazér vstupuje medzi tieto dve zlozky. Stale novo znejuca
profesia divadelného manazéra v nasich koncindch kontrastuje so starym

systémom, spolo¢enskym konsenzom a nedavnou histériou danym pohladom.

Ale ako dlho tento systém trva? V byvalom Ceskoslovensku sa systém

objavil pred menej ako storo¢im. Spolocensky vyvoj smerujuci k Specializacii
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v priebehu 20. storocia zabudol na prirodzenu interakciu ¢loveka a holisticky
pristup. Vo vSetkych oblastiach.

V medicine dnes rieSime liekmi konkrétny nasledok namiesto hladania
pri¢iny, ktord mdze spocivat niekde Uplne inde. Zabidame nielen na celkové
prepojenie jednotlivych komponentov tela ale aj na jednotu fyzického tela
a psychiky a ich vzajomné posobenie.

Mojou dalSou profesiou je vedenie hodin jégy. Ludia, ktori ku mne
prichadzaju, sa po prvykrat stretdvaju s komplexnym pohladom na cvicenie.
Spodiatku si myslia, ze ide o to dostat telo do krkolomnych pozicii, a ze to
v zdsade nedokazu. Tak sa prisli len ponatahovat. Su velmi prekvapeni ked' im
ukazem, ze nejde o momentdlnu kondiciu tela, ale o prepojenie hlbokého
dychu s poziciou tela, takej, aku im v tejto chvili ich telesna schranka dovoli. A
Zze pre kazdého existuju pozicie, ktoré dokaze urobit. Uz ich modze len
vylepSovat, prichadzat na nové, rozvijat telesn( aj dusSevn( stranku svojej
osobnosti a este si to aj uzivat. Ze nema hladiet na druhého, pretoze on nie je
nim. Ze sa nemda porovnavat s nikym, dokonca ani sdm so sebou, ale
reSpektovat ¢o prave dnes, prave v tejto chvili, sdm dokaze. Ze je Uplne jedno
ako sa pocas hodiny dokazal zapliest, pretoze ked vyjde z dveri do $atne,
dolezitym ostava len to, ¢o pre seba urobil, ¢o objavil. Ze ho prestane boliet
telo, ze s nim nemusi bojovat, pretoze ked s nim bude zaobchadzat spravne,
prestane mu oponovat. Uz nebude poznat bolest pohybového aparatu, spozna
meditaciu, ktora prindsa uvolnenie a pokoj od stresovych situdcii, upravi sa aj
hmotnost, Uplne prirodzene bez nutnosti ,zdzraénych" tabletiek, napojov,
pristrojov. Ze podstata zivého tela a mysle je Uplne prostd. Ze nas
psychofyzicky aparat odraza len to, ako sa k sebe spravame a Ze my sami sme
najdoleZitej$i. Ze sa nemusime nikomu ospravedlfiovat a citit sa previnilo, Ze
venujeme ¢as len sami sebe. Ze to prindsa vela pozitiv. Stracaju sa neduhy,
pojedanie liekov, navstevy lekarov a praceneschopnosti, Unava, stres. Niezeby
sa okolie zmenilo, ale vplyv na nas je uz odlisny. Inak prijimame svet. Meni sa
vedomie, Ze nejde o to, ¢o sa deje okolo nas, ale o to, akym sp6sobom na to

reagujeme.
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Clovek je bytost prirodzene interaktivna. Oslabenie v jednej ¢asti ma za
nasledok poskodenie celého systému. Prichadzaju mi na um otazky. Je Siroky
pohlad a vnimanie suvislosti tak zlozité? Namahavé? Alebo neziaduce, pretoze
by sme odhalili nie€o, ¢o by ohrozilo systém spolo¢nosti? Je schopnost

interakcie a jej rozvijanie pre spolo¢nost vlastne zhubné?

Specializécia sa ukézala ako uzito¢na. Ale do akej miery? Kde je hranica

ked zacina skodit a branit interakcii a moznostiam komunikacie?

Ak som pocas pobsobenia vo viacerych kultdrnych a vzdeldvacich
inStituciach patriacich do verejnej spravy narazala na apatiu, odmietanie,
stereotyp a nechut ludi hladat nové cesty a tvorit, tak som proti tomu bojovala
vlastnym nasadenim a novymi myslienkami. Vo vysledku som dokazala
napomdct zmene k lepSiemu, nielen po kvantitativnej ale aj po kvalitativnej
stranke. Nie vsak v kazdej organizacii, nie vSak v kazdom cloveku. Ako
rozhodujuce sa vo vacsine pripadov ukazalo obdobie, pocas ktorého bol ¢lovek
sucastou systému. Akoby po uréitom Case prestal vzdorovat a zaradil sa do
davu. Nie je prekvapenim, ze ludia, ktori boli nastaveni k zmene viac, boli

mladi, a v systéme pdsobiaci len kratko.
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Preto som sa rozhodla pOsobit najma v organizaciach patriacich do
neziskového sektora, kde vedie cesta v mnohych smeroch tazSia a menej
,ista", ale zato viac otvorend tvorivosti a zavadzaniu inovativnych pristupov
a zmenam. Nebranim sa verejnému sektoru, ako dokazuje moje pOosobenie na
DAMU, ale vylu¢ne na vopred dohodnuté pracovné aktivity, na externej baze,
a v interakcii s tvorivymi fudmi, ktorych som tu stretla, pedagdégov, Studentov
aj zamestnancov s chutou robit veci inak, uvazovat nad novymi podnetmi

a byt otvoreni k zmenam a zaroven ochotni riesit nestandardné situacie.
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4.1. Metddy na vytvorenie kreativnej organizacie

1.Vytvorit podmienky pre ucenie sa

V sucasnosti sa vela autorov a odbornikov zamysla nad uUlohou udiacej
sa organizacie v manazmente ludskych zdrojov. Tato stru¢nd polemika
vychadza z niekolkych zaujimavych pohladov a pristupov k ucdiacej sa
organizacii.

Peter Senge, ktorého povazujeme za autora modelu udiacej sa
organizacie vo svojej knihe The Fifth Discipline o tejto organizacii hovori ze ide
o miesto, kde: ,ludia priebezne rozsiruju svoju schopnost dosahovat vysledky,
ktoré si Zelaju, kde sU podporované nové a tvorivé spésoby myslenia, kde je
vytvoreny priestor pre kolektivhu inspiraciu, a kde sa ludia priebezne ucia
tomu ako sa spolo¢ne ug¢it".?

V tejto suvislosti je potrebné pochopit, Ze organizacie sa udia
prostrednictvom jednotlivcov, ktori sa ucdia. To, ze sa jednotlivci ucia, eSte nie
je zarukou organizacného ucenia. AvSak bez uciacich sa jednotlivcov nemdze
k ziadnemu organiza¢nému uceniu dojst.

Ak hovorime o riadeni znalosti na Urovni organizacie, mali by sme
rozoznavat organiza¢né ucenie a udiacu sa organizaciu. Pri organiza¢nom uceni
sa v podstate snazime vytvorit také prostredie, ktoré je pre ulenie priaznivé,
pricom manazment sa snazi pracovnikov motivovat k uceniu. Problematika
uciacej sa organizacie sa zameriava na podstatu ucenia, Cize ide o aplikaciu
principov a vytvaranie takych systémov riadenia, ktoré povazuju produkciu
a vzdelavanie za jeden celok. Hlavhym cielom uciacej sa organizacie je
vytvarat také systémy, ktoré by podporovali jednotlivca, aby sa pri svojej

praci udil.

U Druckera molzeme nazeranie na udiacu sa organizadciu vymedzit
v Uzkom vztahu s existenciou znalostnych pracovnikov. Drucker bol vzdy

presvedCeny o tom, Ze manazment sa tyka ludskych bytosti, Ze firmu tvoria

» SENGE, P. 2007. Pata disciplina, tedrie a praxe ucici se organizace. Praha:
Management Press, 2007. 436 s. ISBN 978-80-7261-162-1.
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ludia, hlavne ich znalosti, schopnosti a vztahy. ESte pred nastupom internetu
P. F. Drucker predpovedal nastup iného typu pracovnikov, ktori budu
motivovani tzv. pracovnou hrdostou, dosiahnutymi vysledkami a odbornostou.

Drucker zacal hovorit o pojme znalostny pracovnik, ktorého zakladnou
ulohou je vyklad a sprostredkovanie skutocnosti a rieSenie problémov, Co si
vyzaduje vacsie vyuzitie mozgu ako svalov.

Znalostni pracovnici ocakavaju, ze budd za svoju pracu dobre
odmeneni, ale trvaju na vacsej miere samostatnosti, sebariadeni a uznani.
Tento novy typ pracovnika vyzaduje taktiez odliSny typ riadenia. Vyjadrujeme
tu urdity odliSny vztah medzi efektivnostou (effectiveness) a vykonnostou
(efficiency). V pripade manuélnej prace je pre riadenie kli¢ova vykonnost -
¢ize schopnost dosahovat vysledky. V pripade znalostného pracovnika je to
efektivnost, ¢ize schopnost dosahovat spravne vysledky. Znalostny pracovnik
sa rozhoduje, akd pracu bude vykonavat. *°

MikloSik definuje wucdiacu sa organizaciu v nadvaznosti na inovacie
nasledovne: S rasticim poctom novych systémov a verzii existujlcich
systémov prichddzaju vyzvy pre organizacie efektivne vyberat medzi
rieSeniami, kriticky posudit vhodné alternativy a ndasledne mat schopnost ¢o
mozno najefektivnejsie sa adaptovat na nové rieSenie po vsetkych - procesno-
organizacnej, timovej, datovej stranke. Inovacné procesy su v modernych
organizaciach sucastou systémov ucdiacej sa organizacie, ktord si vyzaduje
zabezpecenie kontinualnych inovacnych procesov, nie ad-hoc jednorazovych

adaptdcii novych rieeni.*!

Kreativita predstavuje zdroj novych myslienok a navrhov zmien,

inovacie s synonymom pre ich realizaciu. Teda uskutoCnenie zmien v praxi,

%0 DRUCKER, P. 2000. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. Praha:
Management Press, 2000. 180 s. ISBN 80-7261-021-X.

31 MIKLOSIK, A. 2009. Procesy pri inovécidch marketingového informacného
systému a jeho subsystémov vo firme. In: Inovacie marketingovych a
obchodnych cCinnosti (2) : vedecky monograficky zbornik. -Bratislava
Vydavatelstvo EKONOM, 2009. ISBN 978-80-225-2771-2. s. 65
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koneény efekt kreativnej ¢innosti. SU neoddelitelnou stcastou témy tvorivosti.
Pre kreativitu je kli¢ovym schopnost divergentného myslenia, pre inovacie
konvergentného. Kreativny proces identifikuje problém a vytvara moznosti
a navrhy rieSenia, proces zavadzania inovacii potom vybera vhodné rieSenie

a realizuje cielené, nové a uzitoéné zmeny.??

Tvorivost a inovacie predstavuju dve strany tej istej mince. Z pohladu

uciacej sa organizacie sa tento proces zaklada na tych istych principoch.

Ak by sme sa snazili analyzovat pojem uciaca sa organizacia, mohli by

sme vyvodit nasledovné zavery, nazvime ich Specifikd uciacej sa organizacie:

osobny manazment ¢loveka a vysoka miera motivacie,

zameranie sa organizacie na permanentné vzdeldvanie,

doraz na prepojenia s efektivitou,

vyuzivanie ziskanych znalosti z procesu vzdelavania,

- prakticka aplikacia vysledkov do procesu zavadzania inovacii.

Jednou z metdd je uz spominana stanovena tyzdenna miera ucenia sa -
v praxi sa totiz ¢asto chcu vsetci zlepsovat, ale nik si na to nevyhradi ¢as. Je
zodpovednostou organizacie, aby tomuto procesu prikladala dostatoénd vahu
a priestor.

NajtvorivejSie organizdcie podporuju vzdeldvanie, tréningy, sutaze,

briefing, koucovanie, sebavzdelavanie a pod.

Tvorivy Clovek ocakava od svojho povolania pocit zmyslu toho, do ¢oho
vklada svoju zivotnu energiu a c¢as, pocit slobody a dosiahnutie majstrovstva,
ku ktorému v danom obore smeruje. To sU najdolezitejSie atribaty na zaklade
ktorych sa tvorivi pracovnici rozhoduju, pre aku pracu sa rozhodnu. Pretoze
vedia, Zze maju na vyber. Ak nepride interné zamestnanie, pracu si sami

vytvoria. Vedia, Ze je to v ich rukach.

2. Orientovat sa na vztahy a skupinu

%2 MIKULASTIK, M.: Tvorivost a inovace v praci manazera. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s. 2010. 208 s. ISBN 978-80-247-2016-6

103



Zvlastnu vahu v tomto bode ma priestor, v ktorom ludia pracujd
a vytvaraju vztahy. Cielom kreativnej organizacie by malo byt poskytovanie
priestoru ako pre nerusenu samotu, tak pre kolektivhu tvorbu. Vsetci sme
individuality a kreativitu v nas vzbudzuju r6zne podnety.

Niekomu viac vyhovuje praca v sukromi a v tichu, iny uprednostni
skupinu ludi, ruch a vravu. Moznost kombinacie réznych pracovnych aktivit
a roznych prostredi, v ktorych sa odohravaji, by mala byt v maximalnej

moznej miere na kreativnhom jednotlivcovi.

Popri magisterskom studiu na Vysokej Skole muzickych umeni Bratislave
som pracovala v Slovenskom narodnom divadle. Ako asistentka manazérky
¢inohry, aj ako hostujica here¢ka v jednej inscendcii. Priamo som zazila
prechod zo starej budovy do novej na nabrezi Dunaja, v novej priemyselnej
zone. Tato budova, zamestnancami nazvana Biely slon, sa zadala stavat uz
v roku 1984. Trvalo ,len" dvadsatdva rokov kym ju dostavali. Zaujimavé bolo,
Ze som tento nielen materidlovy, ale aj duSevny prechod prezila zvlast so
zamestnancami  Cinohry najmé& z oddeleni produkcie, marketingu
a dramaturgie, a zvl&st s hereckym suborom. S inscendciou Capkovho R.U.R
sme slavnostne otvarali velkl salu ¢inohry SND.

Vsetci boli jednotni v tom, Ze do Bieleho slona ist nechct, nik koho som
stretla, sa nete$il. Mali obavy. Tie prehibilo stahovanie do nie celkom
pripravenych priestorov. Niektoré veci boli pripravené krasne, pri inych som si
pomyslela, ¢i pan architekt bol niekedy v divadle, alebo kde nastala chyba.
Mnohé veci, povodne myslené dobre a funkéné, sa pod vplyvom rokov kedy
stavba stdla, stali nepouzitelnymi. Do toho si pridajme cCasovy stres
z prebiehajlucej sezdny a bliziacich sa premiér vo vSetkych troch salach a troch
suboroch. Vladla nervozita a nechut. A slaba viera, ze je mozné vsetko vcas
stihnGt a pripravit. Napokon sa to, ako to uz v divadle byva, tesne ale
predsalen stihlo.

Vecer premiéry bol nabity ludmi aj emdciami, osobne som si to velmi
uzila. TeSila som sa, ze ma pan rezisér vybral odohrat premiéru, pretoze
ostatné damy v alternaciach boli na rozdiel odo mna sStudujuce herecky. Po
premiére a vSeobecnej Ulave sa situacia postupne upokojovala a ludia sa

dostavali do beznych kolaji. Sice novych, ale postupne zabehnutych.
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PriSla vSak zvlastna zmena. Ludia sa odcudzili. Na zaciatku nam
vSetkym vyvoldvalo Usmev na tvari ako sa podchvilou ktosi stratil a zufaly
telefonoval, Ze netusi kde vlastne je, a ako sa odtial ma dostat. Az kym sa to
nestalo takmer kazdému =z nas. Vystrihali nds, Ze najdolezitejSou
mnemotechnickou pomockou je farba koberca na chodbach, ktora sa lisi podla
poschodi. LiSilo sa aj ¢islovanie vo vytahoch a ndjst schody bolo umenie. Trafit
zo $atne do skusobne Visfiovy sad, alebo z produkcie na marketing, ¢i len zajst
z velkej ¢inohry do bufetu na obed, bola orientacna vyzva. A trvalo to dlho, aj
ked sa uz ¢lovek naudil kadial' ma ist. Nebol to ten kompaktny priestor Divadla
P. O. Hviezdoslava, kde boli vSetci blizko seba, ani Mald scéna SND, kde boli
vSetky kancelarie, Satne aj technicky personal este blizSie k sebe. Fyzicka
vzdialenost sa ukazala ako uréujuca pre vzdialenost dusevnu. Oddelenia
prestavali komunikovat priamo, rozsirila sa este viac Suskanda a ludia sa citili
osameli. Akym sp6sobom, a ¢i sa im to pocas nasledujucich rokov podarilo
vyriesit, uz z vlastnej sklsenosti neviem. Mam spravy v tom zmysle, Ze si na

to prosto zvykli.

Do tohto bodu zaradujem aj niektoré z metdd viazuce sa k vedeniu
kreativnych timov popisané v predchadzajucej kapitole:

Cas straveny v plynuti. Plynutie je stav kedy sme Uplne ponoreni do
nasej c¢innosti, nevnimame hlad, smad, vnhimanie samého seba sa rozplyva do
celého okolia. Tento stav mysle zvySuje okrem kreativity aj pocit Stastia.

A pozitivna spatna vazba v miere 5:1 (pozitivne interakcie voci
negativnym). Je to samozrejme ideal, ale stoji za to zamysliet sa, aki odozvu
davame partnerom. Je to len negativita a kritika, alebo aj pochvala

a povzbudenie?

3. Vnimat zmeny ako kontinudlny fenomén a hladanie ako trvaly pristup

Zivot je zmena, ¢o ukazuje aj predchadzajlci priklad zo Slovenského
narodného divadla. Bolo vtedy mozné tuto zmenu spojend so stahovanim
vetkych zloziek (okrem umelecko-dekoraénych dielni) zvlddnut lepSie?
S pouzitim vacésej miery tvorivosti? Ak &no, ako? Ako prispdsobovat svoje

Struktury, procesy, operacie a spo6sob myslenia?
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Zmena potrebuje jasnu viziu
Vizie udavaju smer, ktorym sa ma zmena uberat. Ak vizia chyba, pdjdu
ludia vSetkymi moznymi smermi. Len pre jasne definované predstavy

dokazeme strhnut ostatnych.

Zahrnut &o najvécsiu East pracovnikov a ¢o najskér uz do pripravy zmeny

Ide o stary, osvedceny princip "z obeti urobit spolutvorcov". Ked sa
ludia mbézu do procesu premeny zapojit, vedia donho vlozit svoje napady,
zlepSenia a poznatky a tym ho podstatnym sposobom urychlia a zlepSia. Maju
navys$e prilezitost zaujat stanovisko k "novému", zziju sa s nim a nebudd ho
blokovat alebo sabotovat v neskorsich etapéch.

Dobrym spdsobom, ako pracovnikov do procesu premeny zapojit, su
rozne podujatia pre velké skupiny. Na takychto podujatiach mozeme
pracovnikov integrovat do procesu, informovat ich o jeho priebehu a vyzbierat

od nich cenné postrehy.

Proces premeny musi prebiehat zhora nadol

Ak premena nema podporu manazmentu, vdbec s fiou netreba zadinat.
Vedenie organizacie musi v kazdom pripade plne stat za premenami, musi ich
podporovat, komunikovat a ist prikladom. Inak ostane pri forméalnej zmene, od
ktorej sa skor Ci neskér odskodi a veci p6jdu po starom. A pokial manazment
sleduje rozdielne ciele, roztriesti sa tvorivy tim a jednotlivé skupinky budu

nezriedka tahat za opacny koniec povrazu.

Len efektivny kreativny manazment zmeny prinasa ludom uzitok

Menime len vtedy, ked si od toho slubujeme Uzitok, alebo ked sa
snazime odvratit hrozbu. Schodnou cestou je ukazat ludom prednosti zmeny a
jasne ich komunikovat. O ¢o Vv&d&si Gzitok prinesie ludom zmena, o to
motivovanejsie sa do nej pustia.

Je zrejmé, Ze natlak ako ndastroj motivacie nedokdze vyvolat Ziadne

nadsenie pre zmenu.

Od zaciatku podrobne informovat vsetkych ludi
Skoré a dokladné informacie su dolezitym zakladom pre vsSetky zmeny.

Len takto totiz dokdaZeme minimalizovat obavy a zdkulisné klebety. Nejeden
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odpor voci premene vznikol nasledkom nedostato¢nych informacii - o tom, ¢o
sa bude diat, ktorych ludi to postihne a ktorych nie, ako budl zmeny prebiehat
a ¢o nastane, ked skondia...

Informujme ludi aj o Cciastkovych vysledkoch procesu premeny a o

kazdom viditelnom Uspechu. Bude ich to motivovat vydrzat az do konca.

Vytvorit individudlne riesenia pre tych, ktorych zmeny postihnu

Pri kazdej organiza¢nej zmene su vitazi a porazeni. V priebehu zmien
totiz prichadza k presunu moci a kompetencie. Pre porazenych v takomto
pripade treba vymysliet individudlne riesenia, v niektorych pripadoch bude

treba siahnut aj po tvrdych opatreniach.

Zmena si vyZaduje pravidelnu reflexiu

Kto sa nestarda o dom, riskuje Zze mu strecha spadne na hlavu. Kto
nereflektuje proces premeny, riskuje jeho uviaznutie na mrtvom bode.

Kazdy proces premeny sprevadzaju neistoty, nepredvidatelnost, odpor a
pochybnosti. Len pravidelné obdobia reflexie a zistovanie, kam sme sa az s

procesom dostali, nds udrzia na spravnej ceste.

Kreativny manazment zmeny potrebuje planovanie a strukturu

Len precizne planovanie a jasna projektova Struktira dokazu doviest
proces vacsej premeny k Uspechu.

Pre velké zmeny je potrebné vytvorit samostatni architektiru, v ktorej
sa koordinuju jednotlivé opatrenia, kontrola a praca projektovych skupin.
Okrem planovania je potrebna aj ochota otvorene sa zaoberat novym vyvojom

situacie.

Komunikovat ¢o najskér prvé viditelhé dspechy

Kazdy projekt premeny si vyzaduje priaznivé a ndpomocné prostredie.
Prvé kroky by nemali byt prilis velké. Prvé Gspechy motivuju ludi v organizacii
a odzbroja protivnikov zmeny. MoZno povedat, Ze malé Uspechy vedu k

velkym Uspechom.

4. Pomenovat podstatu a vysporiadat sa s tlakom na zlozitost
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Teda umenie vybrat podstatu a zbavit sa zbyto¢ného.

Urobit krdsnu sochu je prosté. Staéi odstrénit vsetok prebytoény
mramor. Aj v joge sa ucime, ze ide predovsetkym o zbavovanie sa necistot
v tele a na dusi. Hibokym dychom vylu¢ujeme vSetky napétia, rozpustame
bloky. Az ocisteni mézeme vyuzivat skuto¢nu kapacitu tela a mysle, dokazeme
sa upokojit a telo nas pusta do pozicii ako ked sme boli malé deti, volhe sa
pohybujeme, volne dychame. Mudry clovek vie, ¢o je v zivote podstatné a co
nie. Ze nemdzeme zmenit svoje okolie, ale modzeme zmenit seba a tym
dokadzeme zmenit aj isté veci, situdcie, reakcie ludi v nasom okoli. Ze sa
mame venovat a rozvijat to, ¢o nas skuto¢ne bavi a smerovat k majstrovstvu.
Sme vsetci hladaémi svojho talentu aj svojej profesie. V istom bode tejto cesty
nam zacne byt odmenou nielen honorar za nasu pracu, ale aj pocit uvolnenia,

$tastia, slobody a pokoja.

Zlozitost ndm zneprehladriuje zivot. Odklafia nas od podstatného, toho
¢o ma skutoénl hodnotu, toho, do ¢oho méame vlozit svoju Zivotni energiu.
Prave napisané nie je v rozpore s holistickym pristupom k zivotu cloveka, ako
by sa mozno niekomu mohlo na prvé ¢itanie javit, prave naopak. Tento pristup

dopina.

Aj dnes v obdobi globalizacie, nadbytku a hyperkonkurencie existuju
jednoduché inovativne principy smerujuce k vytvoreniu konkurencnej vyhody

a vynimoc¢nosti organizacie. Len ich najst, definovat a uskutocnit.

Sme obklopeni zlozitostou, dennodenne. Mdme doma pristroje so
zlozitymi ndvodmi na pouZitie v rozsahu minimalne bakalarskej prace. Clovek
ani nemd silu to vdetko Studovat. To, Ze nieComu skutoéne do hibky
rozumieme, sme v danej veci odbornikmi, ndm pomaha vyznat sa v zloZitosti
napriklad vsetkej techniky, ktord nas obklopuje. Ale kto z nds je odbornikom
na vsetky technologické vymozenosti pocitacov, mobilnych telefénov,
televiznych prijimacov, domacich spotrebicov, atd.? Pocula som, ze 95% ludi
nevyuziva 90% kapacity a funkcii svojich mobilnych telefénov. Su tak
komplexné ze im malokto skuto¢ne rozumie a tak si nevytvarame ani potrebu
po tychto sluzbach. Alebo napriklad bankovy sektor. VsSetky druhy zmlav

s informaciami pod Ciarou a r6znymi dodatkami. Kto im skutocne rozumie?

108



Aj v umeleckych organizacidch sa musime vyrovnat s obrovskym
mnozstvom r6znych zakonov, nariadeni, vyhlasok, smernic tykajlucich sa
uctovnictva, grantovej cinnosti, spravy majetku, bezpecnosti a ochrany
zdravia pri praci, pravnej agende, autorskej Cinnosti, atd".

Vsetky tieto pokyny pre ndas pripravuju odbornici, akurat my sa v nich
nedokdzeme vyznat. Raz sa ma jedna pani predavacka v obchode so
Satstvom, kde som sa pytala s dcérkou na jeden produkt s vycitkou opytala, Ci
som necitala ich smernice, ved ich predsa maju na webovej stranke.
Odpovedala som jej, ze vzhlfadom k tomu, Ze som pracujica maminka malého
babatka, tak som si na to, s dovolenim, nevyhradila ¢as. Ze uz to, Zze som
dorazila osobne si vyziadalo logisticky zasah do rodinného rozvrhu. Mohla som
sa jej este spytat, ¢i ona ma prestudované manudly k svojmu autu, pracke,
mobilu, televizoru, kavovaru, vysavacu, kozmetickym a odevnym firmam kde
nakupuje.

Nie je mozné sa vo vSetkom vyznat. V praci sme omnoho efektivnejsi ak
odstranime veci ¢o nas rozptyluju a dokdzeme sa sustredit. V tom pripade

mobzeme vyuzit svoju tvorivost, ked vieme kam smeruje.

Pozadovanu jednoduchost mdzeme pomenovat dvomi krokmi:
1. Rozpoznat podstatu
2. Eliminovat zvySok

A ostane nam podstata, z ktorou mbézeme dalej pracovat.

V organizaciach existuju tri zadkladné oblasti, kde je tento proces velmi

efektivny:

Produkty. Kolkokrat sa stretdvame s ambiciou priliS Sirokého zaberu
a nepremyslenej Struktiry projektov, inscendacii, festivalov, workshopov
a dielni, vzdelavacich projektov, konferencii, atd. V manazmente casto
pouzivané Paretovo pravidlo, ze 20% produktov vytvara 80% zisku a zvysnych
80% len velkl zlozitost a naklady, je mozné implementovat do divadelnych
organizacii a to nielen z hladiska zisku fiSkalneho. Napr. blizSi pohlad na

dramaturgiu projektov odhali tento problém.
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Organizacia procesov. Hierarchia, byrokracia, plytvanie a duplicity.
Nejasné rozdelenie povinnosti a kompetencii. Zlozité procesy a mnoho
rozhrani medzi nimi. Slaba komunikacia medzi fudmi jednotlivych oddeleni,
ktoré pracuju menej efektivnhe, poziadavky sa stracaju, predlzuje sa cely
proces rieSenia problémov. Pridajme k tomu rézne jazyky rbéznych profesii,
uctovnika, technického personalu, pracovnikov umelecko-dekoracnych dielni,
scénografa, reziséra, umeleckého Séfa, vratnika, atd. Alebo z iného sudka:

byrokratickych formularov, nariadeni, zakonov, i neefektivnych porad...

Manazment. Nedovera, alibizmus, kontroly, audity, zlozitd a nejasna

komunikacia.

Co sa tyka tlaku na zloZitost, ten je stale vyraznejdi. V poslednych
rokoch dochadza k zmenam, ktoré ovplyviuju zvysSovanie zlozitosti v zivote

organizacii. Napriklad:

Masova kustomizacia. Teda poziadavka produktu podla poziadaviek
jednotlivca za cenu S$tandardného. V divadle to pocitujeme rovnako,
potrebujeme vzbudit pocit vynimocnosti u divaka. Individudlneho pristupu.
Usporadivame Specialne akcie, Ci akcie na mieru, a to bez vyrazného zasahu

do cenotvorby.

Sietovanie. Dnes uzZ absolitna nevyhnutnost nielen po stranke
rozvijania umeleckého potencialu, ¢i kontaktov, ale napriklad aj pri ziskavani
zdrojov od zahranic¢nych, ¢i medzinarodnych donorov, vymeny know-how.
Existuju rézne stupne a moznosti prepojenia organizacii, jedna sa rovnako
o dynamicky a zlozity proces viazany na vSetky zdroje v organizacii. Vznikaju
nové a nové platformy na riadenie tychto sieti.

Divaci stale viac nakupuju cez internet a organizacie musia pruzne
reagovat na toto spotrebitelské spravanie a preferencie. Nik uz nechce ¢akat

v rade pri pokladni.

Relokalizacia. Trend, ktory pozaduje lokdlnu vyrobu aj spotrebu. Patria
sem projekty zamerané na regionalnu tvorbu, na rézne skupiny ludi v danom

regione, meste, stvrti... Napr. ekologické divadlo, projekty typu Ludia ludom.
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Kla¢om k rieseniu ako sa vysporiadat s aktudlnymi tendenciami trhu
(umenia) je dobre poznat divdka a potencidlneho divdka a zaroven drzat

podstatu a poslanie organizacie.

Steve Jobs sa kedysi vyjadril v zmysle, Ze Clovek netusi ¢o chce, kym
mu to v Apple nevyrobia. Drasticky znizil rozsah ponukanych produktov. Zistil,
Ze aj tak sa v nich prekryvaju rézne parametre a zakaznik sa v produktoch
a ich uzivatelskych vlastnostiach straca. Zadal vyrabat len par, doslova dva
typy notebookov - MacBook Air a MacBook Pro, jasne ich pomenoval
a od¢lenil. V oboch triedach si ¢lovek mbze vybrat velkost obrazovky, pamat,

rychlost a velkost disku.

Pre tych, ktory nie si zamerani na technolégie mézeme pouzit aj priklad
z restauracie. Odbornici na gastrondmiu pochopili, ze UspeSné restauracie
uprednostiujl v menu mensie mnozstvo velmi kvalitnych jedal, chutovo
prepracovanych a z kvalitnych surovin, namiesto podnikov pochybnej kvality,
kde ndjdeme desiatky podozrivych ,tajomstiev Séfkuchara™ s prapodivnymi

nazvami aj obsahom.

Jednou z Jobsovych silnych motivacii bolo vybudovat dlhodobo
fungujucu firmu. Vo svojich dvanastich rokoch kedy bol na prvej brigade v
spoloCnosti Hewlett-Packard, sa naucil, ze spravne vedena firma modze
vytvarat daleko viac inovacii ako akokolvek talentovany jedinec. ,Zistil som,
Ze najlepsou inovaciou je v mnohych pripadoch samotna firma a sp6sob akym
je organizovana. Cely priebeh toho, ako vytvdarame organizaciu nejakej
spolo¢nosti, je fascinujuci. Rozhodnutie, ¢o nerobit, je rovnako dblezité ako
rozhodnutie, o robit. To plati o firmach rovnako ako o vyrobkoch."??

Jednou z najvadsich Jobsovych vyhod bolo, Ze vedel, na ¢o sa sustredit.

¥ ISSACSON, W.: Steve Jobs. Elektronicka kniha, 2011, ¢esky. ISBN 978-80-
725-2352-8, s. 106
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Od chvile, ¢o Jobs vo svojej prvej applovskej brozure vyhlasil, ze
,hajvacsou dokonalostou je jednoduchost", sa vzdy usiloval o jednoduchost,
ktora by sa vyrovnavala s moznymi nastrahami, ale nepopierala by ich. ,Je to
tvrdd drina," prehlasil, ,urobit nie¢o jednoduchého, skutoéne pochopit vsetky

vyzvy a potencidlne problémy a vymysliet elegantné riesenie."**

5. Zosuladit myslienky s aktualnymi socidlnymi ramcami

~Mnoho obrazoborcov je tak mimo, Ze si neuvedomuju, ze véacsina ludi
vnima veci beZnymi oéami a boji sa nezndmeho. Pokial’ chcete oslovit masy,
musite svoje myslienky prezentovat v sulade s existujicimi socialnymi
ramcami"

Neurolég a profesor psychiatrie Gregory Berns

Kreativita vyZaduje odchylit sa od socidlnych noriem, avsak robit to

takym spésobom, ktory spoloénost toleruje.?

Kreativita nie je len javom psychologickym, ale aj socio-kultdrnym.
Socialne, kulturne, ekonomické, politické a dalSie faktory maju priamy vplyv
na kreativitu, pretoze je javom komplexnym. Systémovy nahlad na divadelnu
tvorbu si vyzaduje holisticky pristup k téme, vzdy v interakcii s prostredim,
v ktorom jav existuje. Pri posudzovani kreativheho produktu sa nejedna len o
jeho vlastnych kvalitach, ale aj na prijati, ¢i neprijati referenénou skupinou
(divakmi, kritikmi, umeleckou obcou, a pod.) Kreativita je produktom

socialnych systémov, ktoré hodnotia kreativitu jednotlivca, ¢i skupiny ludi.

Csikszentmihalyi vypracoval systémovy model kreativheho procesu,
v ktorom tvorivost postavil do centra a priamej interakcie medzi tvorivym
jedincom, oborom poOsobnosti (kultirny aspekt) a polom hodnotitelov (socidlny

aspekt). Obor pbésobnosti stotozrnuje s myslienkou, ze vsetko nové ma zmysel

¥ Tamtiez s. 108

% FRANKOVA, E: Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada Publishing,
a.s. 2011. ISBN 978-80-247-3317-3. s. 47
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jedine vo vztahu k uz poznanému a tvorivost prindsa zmenu v obore v danom
case. Pole hodnotitelov je o skupine ludi, ktorda je pre prijatie kreativheho

produktu rozhodujuca.?®

Steve Jobs neoslovoval priamo stredné triedy, ale naopak ,cool mladez"
ako ndazorovych vodcov, ktorych Styl stredné triedy nasledne preberaju.

Jobs v znamej kampani ,Think different" (Myslite inak) pre znacku Apple
formuloval klu¢ovi myslienku koncepcie, v ktorej nejde o uzivatelské

vlastnosti, ale o kreativitu ludi:

.Iba pre Sialencov. Stratencov. Rebelov. Problémovych. Nespravnych
ludi na nespravnom mieste. Pre tych, o vidia veci inak. Pre tych, ¢o nemaju
radi pravidld. A nemaju Ziaden reSpekt vodi status quo. Mdzete ich citovat,
nesuhlasit s nimi, oslavovat ich alebo ich ohovarat. Len jednu vec nemdzete,
ignorovat ich. Pretoze prave oni menia svet. Postrkuju ludskl rasu dopredu. Aj
ked sa na nich niekto méze divat ako na Sialencov, my vidime ich génia.
Pretoze ludia, ktori si natolko Sialeni, aby si mysleli, Ze mdzu zmenit svet... su

tymi, ktori konaju.“*’

Jobs bol toho nazoru, Ze Apple je jednou z velkych svetovych znaciek,
Zze patri k piatim najlepSim z pohladu UspesSnej prace s eméciami lfudi. Toto
bolo potrebné vsetkym pripomenut. To, ¢&m sa od ostatnych lisia.
Zamestnancom, spolupracovnikom, aj zakaznikom a potencialnym
zakaznikom.

Preto vytvorili kampan zamerani na samotnu znacku, nie na subor

reklamnych spotov zameranych na jednotlivé vyrobky.

8 CSIKSZENTMIHALYI, M.: Implications of a systems perspective for the study
of creativity. In STERNBERG, R. J.: Handbook of creativity. Cambridge:
Cambridge University Press. 2008. ISBN 978-0-521-57604-8. s. 313-335

37 ISSACSON, W.: Steve Jobs. Elektronickd kniha, 2011, ¢esky. ISBN 978-80-
725-2352-8, s. 105
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Tento pristup vnimam ako najucinnejsi aj pre kulturne stanky, divadla,

kultirne a umelecké centrd s vlastnou dramaturgiou pre danu spadovu oblast.

Castokrdt vidime, Ze niektord organizdciu aj s neziskovej sféry
prevalcoval produkt. Nik nema emociondlne spojenie s organizaciou, ale len
s konkrétnym produktom - najméa konkrétnou inscendciou, c¢i festivalom.
Nabadam manazérov tychto organizacii uvazovat v dlhodobejSom horizonte
a neplavat na Uspechu konkrétneho produktu, ale vyuzit ho v prospech
vybudovania vztahu ludi k znacke ako takej, k danému priestoru, ktory
prindSa a moze priniest mnozstvo kvalitnych projektov, k fludom, ktori v fiom
pracuju a maju svoje napady a myslienky ako by sa dali veci urobit lepsie, ¢o

zmenit.

V Applei si naplanovali, Ze nebudl oslavovat to, ¢o dokazu ich pocitace,
ale to, ¢o sich pocitaémi dokazu Sikovni a tvorivi ludia. NeS$lo o rychlost

procesoru ani o vykon pamate, ale o kreativitu.

Zacielili pozornost dovnutra smerom k svojim zamestnancom, ktori
v predchadzajucom obdobi uz zabudli, kym v spolo¢nosti su a o mozu
dokazat. Jobs im to pripomenul a ukazal, Ze oni sU hrdinovia, ktori svet

posuvaju vpred.

Pri svojom slavnom prejave, ktorym prezentoval novu kampan pouzil
nemenej slavne slova ,Myslite inak", ktorymi kampan pomenoval. Bola to
genidlna myslienka aktudlna dodnes. Vedel, Ze jeho organizacia je o ludoch,
ktorych myslienky sa nedaju zaskatulkovat, a ktori chcl pouzivat pocitace

k tomu, aby zmenili svet.

Tdto mysSlienku rada pouzivam pri  komunikacii s kolegami aj
s ostatnymi manazérmi. Mnohokrat si ani neuvedomujeme, Zze sa snazime
komunikovat so vSetkymi ludmi okolo organizécie, zbierat informacie
a podnety z okolia, zaoberat sa vSetkym moznym, az zabidame na nas
samotnych a svojich spolupracovnikov. MySlienkami, v$imavostou, aj

finanénym ohodnotenim.

114



Musime predsa =zaplatit tohto konkrétneho herca, oslovit a ziskat
Specidlne tohto reziséra, medialneho partnera ¢i nového donora, robime aj
nemozné a my sami vratane kolegov ostdvame na okraji zaujmu nas vsetkych,

na Cele s manazérom.

Ako lfudia, ktori maju za ulohu viest druhych ludi nesmieme zabudat na
starostlivost o nich, na hladanie sp6sobov akymi podporit ich vedomie vlastnej
hodnoty ako ludi, ako odbornikov, a napokon aj ako nasich kolegov. Poukazat
na ich prinos pre organizdciu, umoznit im vyuzivat svoje schopnosti
a vyjadrovat napady. To je praca a zodpovednost manazéra v kreativnej

organizacii.

Jobs bol schopny priviest fudi k tomu, aby sa sami vymedzili ako

asocialni, kreativni a inovativni rebeli - len podla toho, aky pocitac¢ pouzivaju.

Ludia sa mdzu identifikovat na zdklade emdcie s ¢imkolvek - s teniskou,
autom, mobilom rovnako ako s festivalom, inscenaciou, suborom, divadlom,

priestorom.

6. Tolerovat nelspechy, pomenovavat ich a chapat ako nutnu sudast

kreativnych procesov v organizacii

Chyby a omyly su Casto dolezZitejSie nez Uspechy. Predstavuju odbocky z
nasej cesty, ktoré sa ukazali ako slepé ulicky. Ked sme napokon zvolili inu
cestu, preco su tieto odbocky dblezité?

PretoZze znamenaju, ze skiame nové veci. Ze v organizacii dokadZzeme
riskovat. Ze vieme ako postupovat vpred a nebojime sa zmien.

Chyby maju vyznam vtedy, ked im porozumieme, vysledujeme vSetky
body, pre ktoré sme neuspeli, a pomenujeme si ich priciny. A poucime sa z

nich.
Omyly sa niekedy retazia. A az po urcitom Case sa ukaze skutocnost.
Ked som odchadzala z verejného sektora vedela som, ze s rozhodnutim ist na

volnu nohu prichddza tazky rok testovania novych projektov, novych timovych
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spoluprac, novych organizacii. Zakladanie, skUsanie, chybovanie, opustanie,
alebo naopak zotrvanie a praca na zmenach. DuSevne aj finanéne tazké
obdobie.

Jednym z prvych kolegov bol isty mlady manazér, ktory ma prizval k
svojim projektom. Sudhlasila som. Ked som o nom komunikovala s dalSimi
ludmi z branze, ti ¢o ho poznali, ma varovali. V tej chvili som vSak nemala ¢o
stratit, ich ndzor som len vzala na vedomie.

Verila som veciam, o ktorych mi rozpraval. Kazdy mame svoj pohlad na
veci, ale nepredpokladam u c¢loveka vedomé klamstva. Prirodzene d6éverujem,
kym sa nepresved¢im o opaku. Velmi skoro po tom, ako som pripravila
textovl cast Ziadosti o dotaciu na celoroény projekt organizacie, ktorej bol
Statutarom, mi zacali niektoré informacie nesediet. Napriek tomu, Ze sme boli
dohodnuti na istych podmienkach, vyhovaral sa. Napokon som stratila
trpezlivost a vzajomnym konsenzom sme spolupracu ukondili.

Denl na to mi telefonoval jeho kolega, ktorého mi predtym popisoval
viackrat, vzdy v negativnych konotaciach s tym, Ze je len krémarom, ktory
manazment umenia robit nevie, s tym, Zze aj on sa roziSiel s dotyCnym
¢lovekom, a ¢i by som neprisla k nim na stretnutie.

Cakali ma dvaja velmi mili ludia, s ktorymi som si okamzite rozumela,
profesijne aj pocitovo. Ten krémar bol vybornym hudobnym dramaturgom a
poctivym administratorom obcianskeho zdruzenia, toho, ktoré tam v
skutoc¢nosti poOsobilo. A druhy talentovany filmovy tvorca. A zacali sme sa
rozpravat. Dozvedela som sa, ¢o vSetko spominany manazér urobil za tie roky
im, kto v skutoCnosti viedol kulturne centrum a akym spbésobom tento
manazér postupoval v komunikacii s kolegami a spolupracovnikmi.

Snazila som sa udrzat si odstup kym som si niektoré z informacii
nepreverila. Boli pravdivé. Klamal ich roky, mna len tri mesiace a priSla som
len o jediny grant, ktory, ako sme sa neskér dozvedeli, pouzil v plnej vyske na
nase podujatia, ktoré vobec neorganizoval. Zvesil plagaty, stiahol informacie z
webovej stranky a sfalSoval zmluvy a faktury. Tak oklamal aj donora. Nam
samozrejme nedal ani euro.

Takéto ponaucenia suU niekedy velmi drahé, ale berieme si z nich
skisenost do budlcnosti. Ked sa negativhe momenty retazia, mozno sa
nejednd o prechodné zlyhanie, ktoré mozeme v organizacii riesit, ale o

pochybenie v danom cloveku.
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Velmi si s kolegami vazime vzajomnu spolupracu a mame k sebe uplnua
doveru. RiesSime vecne a tvorivo aj odliSné nazory a pripadné nezhody medzi

nami. A uz je to tak Siestym rokom.

Chyby sa mdzu objavit v réznych oblastiach, nielen v ludskej. Casté s
“omyly” v programovej dramaturgii organizacie, ktord moze pdsobit duplicitne
voci podobne alebo dokonca rovnako zameranej organizacii v danom meste,
regidne, alebo neoslovi cielové skupiny, na ktoré bol projekt, ¢i cela
organizacia zamerané. V tomto bode by som sa zamyslela nad prepojenim
programovej dramaturgie organizacie a spdsobu komunikacie, ak chceme
marketingovej komunikacie, voéi tym, ktorym ma byt uréena.

Moznosti kde pochybit je tak mnoho, ze v ich vypocte nevidim zmysel.
Skoér v akcentovani toho, ze si nesmierne délezité na tvorivej ceste kreativnej

organizacie a tvoria koherentn( sucast celého procesu.

Procesudlny pristup by mal ist ruka v ruke s uvedomovanim si
relativnosti poznatkov. Systém nas naucil, Ze otazka ma len jednu spravnu
odpoved’ a robit chyby je znakom nevedomosti. Tvoriva organizacia vie, Ze bez

chyb nedokazeme priniest nové myslienky, tvorit a zijeme v rutine.

Vynikajuce organizacie pracuju skvele predovsetkym v zakladnych
pristupoch, na urovni uvedomovania si, ze:

..technické a technologické vymozenosti nenahradzaju myslenie

..intelekt neprevazuje nad mudrostou

..analyza nebrani ¢innosti

..doraz treba klast na kvalitu

..zamerat sa treba na divakov

..fludom v organizacii je potrebné naslichat a spravat sa k nim ako
k dospelym

...svojim inovativhym Sampiénom ponechat volna ruku

...tolerovat istd mieru chaosu v désledku experimentovania

...treba byt vytrvali

...kI'a¢om k Uspechu v zloZitom svete je udrzat jednoduchost.
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Na zaklade tychto zisteni identifikovali badatelia osem atribatov, ktoré

spliaju tie najkreativnejsie a vobec, najuspesnejsie organizacie:

1.

Zaujatie pre c¢innost. Organizacia preferuje akciu a experimentalny
pristup.

Orientacia na cielové skupiny. Udrziavanie blizkeho kontaktu s ich
potrebami a prianiami.

Vnltornd autondmia a podnikavost. V organizacii pracuju kreativni
vodcovia  a inovatori, aktivne je podporovand  tvorivost,
povzbudzovana odvaha k riskovaniu, podporované experimenty
a tolerované isté mnozstvo chyb.

Oceniovanie zamestnancov. V kazdom zamestnancovi, na vsSetkych
urovniach v organizacnej Struktlre organizacia vidi tvorivy potencial
a povazuje ich aj za zdroj kvality a zvySovania produktivity,
preukazujuc im Uctu a vdaku.

Doraz na zakladné hodnoty v organizacii. Manazéri ostavaju
v priamom kontakte s ostatnymi pracovnikmi a pravidelne s nimi
komunikuju o hodnotach, ktoré v organizacii najviac ocenuju.

Praca v zndmej oblasti. Organizadcia sa zameriava na oblast, ktor(
pozna a aj napriek rozvoju aktivit neopusta podstatu.

Jednoducha organizacna Struktura. Zakladné formy a systémy
organizacie sU jednoduché a prehladné. Vrcholovy manazment ma
relativne malo clenov.

Volné a zaroven pevné vedenie. Organizacia sucasne centralizovana
aj decentralizovana. Teda z vacsej Casti pravomoci a zodpovednosti
presiva na jednotlivé timy, ale udroven =zdkladnych hodnot si

ponechava plne centralizovand.

Niektori autori formuluji edte pat kliéovych znakov kreativnej

organizacie:

..viditelny zavazok a angazovanost kreativhych manazérov

..prostredie podporujlce timovu pracu, tvorivost a inovacie

..tolerancia vo¢i nelispechu vyvazujlica ochotu brat na seba riziko

..otvorena a konstruktivha komunikacia
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...pruzna organizacna struktdra.*

Organizacia sa pri tomto uhle pohladu zameriava na Uspech a vedomie
uspechu nielen finanéného, ale aj menej kvantitativnhe meratelného. Tvorivy
manazér mobze veci ovplyvnit, ale vysledky sa ukazu az v dlhom ¢asovom
horizonte. Podstatné je, Zze organizacia je pripravend a schopna inovovat,
aplikovat nové postupy, menit sa a prispdsobovat a prepojit kreativnhu tvorbu

vo vnutri a zavadzanie inovacii navonok.

% FRANKOVA, E: Kreativita a inovace v organizaci. Praha: Grada Publishing,
a.s. 2011. ISBN 978-80-247-3317-3. s. 180n
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5. Manazment a dramaturgia

Volba vytvorit tito kapitolu a pomenovat kreativhe moznosti prepojenia
oblasti divadelného manazmentu a divadelnej dramaturgie vznikla Uplne
prirodzene mojou dlhoro¢nou komunikaciou s divadelnymi dramaturgmi,
s ktorymi citim svoju pracu ako najblizSie spatu. V dopracovani tejto témy
premostenia ma ubezpecilo aj zameranie doktorandského Studia na KALD
DAMU pozadujuce interakciu jednotlivych komponentov, v mojom pripade

javiskovych aj mimojaviskovych tvorivych procesov.
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5.1. Manazment

Manazment predstavuje komplexny systém umoziujlci proces riadenia
organizacie zalozeny na planovani, organizovani, kontrolovani a prace s ludmi
(vedenie ludi a riadenie ludskych zdrojov). Spominané funkcie tvoria jadro
manazmentu a prace manazéra vo vseobecnosti. V kazdom type organizacie a
na réznych stuprioch riadenia vSak vnimam roznu mieru ich vyuzivania.

Niektoré manazérske pozicie sU orientované viac na organizovanie, iné
na kontrolovanie a pre dalSie je najpodstatnejSim prvkom vedenie ludi. Ale
prax ukdazala, Ze manazér v praci vyuziva vSetky manazérske funkcie a musi

ich teda ovladat a prepajat.

Kultirne organizacie mdzu patrit do verejného sektora (pod Statnu
spravu alebo samospravu), do sukromného sektora, ale aj do neziskového
sektora. Dnes uz vieme, ze aplikacia metéd a postupov manazmentu je mozna
a prospesna vo vsetkych typoch organizacii, teda aj divadiel réznych typov,

kulturnych a umeleckych centier a pod.

Tedria manazmentu charakterizuje manazment ako suUstavu principov,
metdd, technik a postupov, ktoré pouzivaju manazéri pri vykone svojej
profesie, ako univerzalnu tedriu riadenia organizacii v podmienkach trhového
hospodarstva, ako dosahovanie cielov organizacie prostrednictvom druhych
ludi. Jedinym skutoénym vysledkom prace manazéra, ktory prindlezi iba jemu,
je rozhodnutie. Ostatné vysledky smerujuce k naplneniu cielov organizacie,
ktoré sice stanovuje, alebo prinajmensom prispieva k ich artikulacii, su
vysledkom prace ludi, s ktorymi spolupracuje. Tych, ktorych organizuje,
koordinuje, planuje, kontroluje, motivuje a riadi v podmienkach trhového

hospodarstva.

Do tohto prostredia sme vstupili na zaliatku devéatdesiatych rokov
a napriek urcitej nepopieratelnej snahe verejnej, sukromnej aj neziskovej
sféry sa divadldm dodnes nepodarilo sa s touto situdciou plne zzit

a v podmienkach turbulentného a tazko predvidatelného trhového prostredia
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adekvatne avdéas reagovat vyuzivanim prileZitosti, ktoré ponuka

a vyvarovanim sa hrozieb, ktoré, celkom prirodzene, so sebou prinasa.

Manazment moézeme tiez vnimat teoreticky ako vednu disciplinu,
prakticky ako dcinnost a/alebo skupinu ludi, manazérov v organizacii, a
napokon ako umenie (byt Uspesny). Metdody a postupy divadelného
manazmentu sa dostali aj na pédu vysokych umeleckych $kél, & uz ako sucast
vyucby alebo ako samostatny Studijny odbor. Téma sa stdle dynamicky
rozvija, absolventi pobsobia v praxi najma v divadlach alebo inych
organizaciach pobsobiacich v oblasti kultliry, alebo v neziskovom sektore.
SpolupOsobenie tedrie a praxe vytvara prostredie pre empiricky vyskum,
ktorého vysledky sa teoreticky spracuvaju, zatial predovSetkym na

akademickej pode.

Pre doplnenie explikdcie pojmu manazment uvddzam aj moznost tento
pojem odvodit jednoducho na zaklade prostého prekladu z anglického jazyka.
Potom sloveso “to manage” znamena viest, riadit, zvladnut, ovladnut, dokazat,
vediet si rady, uspiet, dobre hospodarit, a pod. ¢o suvisi z vy3Sie uvedenymi

funkciami manazmentu.

Rozvoj manazmentu kultury priniesol poznatok, ze kultura nie je
“luxusom”, ¢i urcitou “nadstavbou”, ale aj doélezitym ekonomickym faktorom,
ktory priamo vplyva na uroven (ekonomickej) vyspelosti krajiny. Vieme dnes
aj to, ze kultura si vyzaduje urcity formalny ramec, praktickl aplikaciu
teoretickych poznatkov, aby mohla byt Uspesnd a obstat v coraz silnejSom

konkuren&nom prostredi.*®

Je potrebné si uvedomit, Zze konkurenciu dnes uZ netvoria len iné
kultirne organizacie v meste aregidne (dnes sa navyse skracuju aj
geografické vzdialenosti z dévodu vacsej ochoty ludi cestovat), ale aj ponuka

$portovych aktivit, televizie a internetu a prostredie digitalnych technolégii. Co

® DVORAK, J.: Maly slovnik manaZmentu divadla. 1. vyd. Praha: Prazska
scéna, 2005. ISBN 80-86102-49-1. s. 145
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sa tyka divadelnej cinnosti, tak produkovaniu a uvadzaniu divadelnych
predstaveni sa nevenuju len tzv. kamenné divadlad a institucie ako Kultirne
centrd, Ci osvetové strediska, ale aj mnozstvo inych sukromnych, i
neziskovych organizacii, ktoré realizuju aj rozne medzizanrové projekty,

workshopy a eventy.

Manazment divadla sa opiera o podstatu kreativneho manazmentu.
Pretoze v ,tvorivej" institlcii ma svoje Specifikd najma pokial' ide o moznu
mieru planovatelnosti (nielen) vysledkov a Standardizaciu postupov. Skratka,
kazdy novy projekt, Ci uz hovorime o inscenacii, festivale, umelecko-
vzdeldvacich projektoch, umelecko-vedeckych konferenciach, atd., si vyzaduje
kreativny postup rieSenia. Formalizacia postupov je doblezitd, aby nevznikol
chaos, ale vedomie, ze tvorivy proces si vyzaduje tvorivé rieSenia a ,odolnost"

voci zmenam, je pre oblast Zivého umenia nevyhnutnostou.

Ulohu kreativneho manaZmentu popisuje aj Miloslav Klima. Dramaturgia
musi stale klast otdzky tak, aby sa u jednotlivych komponentov objavovali
zamery a ciele v konkrétnych situacnych suvislostiach. To si vyzaduje aj
integraciu komponentu produkéného, alebo ak chceme manazérskeho. Aj
tento podiel na celku musi byt tvorbou. O ,0zasné" ndpady nebyva v divadle
spravidla nudza, ale kde ich realizovat, za ¢o ich uskutocnit, ako proces
zorganizovat a zavrsit dielo kontaktom s divakmi, to vSetko a mnoho daldieho

je Ulohou pre kreativnych manazérov.*

0 KLIMA, M.: O dramaturgii. 1.vyd. Praha: Prazska scéna. Nakladatelstvi AMU,
2016. ISBN: 978-80-86102-98-6 (Prazska scéna). ISBN 978-80-7331-396-8
(Nakladatelstvi AMU). s. 59
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A\

Festival Micinsky pitvor 2017.

Divadelny manazment vnimam ako kreativnu aplikdciu manazérskych
postupov, ktory vychadza zo schopnosti a sily kreovat nové napady a

myslienky, skisat rozne spdsoby vyjadrenia, opierat sa o inovativnost.

Divadelny manazment predstavuje proces a zaroven aj spoOsob
myslenia. Len vtedy sa manazment stdva aj umenim a manazér jednou z

urcujucich osobnosti pre tvorbu, alebo dokonca priamo spolutvorcom.

Jan Dvordk potvrdzuje zmysel a ciel' kreativneho divadelného
manazmentu: “(...) hladanie kreativnych prvkov v riadiacej praci divadelnej

sféry, tvorivych moznosti v manazérskej ¢innosti v kultare a umeni.”!

Manazér nie je len Clovekom, ktory sa stara o produkcné zabezpeclenie
projektu. Je ¢asto inicidtorom, vedicou osobnostou a napokon aj zarukou, ze
aj jeho vkus prejaveny pri vybere Ucastnikov podujatia a ich diel, sa bude
divakovi pacit. Spoluvytvara profil a tradiciu organizacie & podujatia a za

Uspech ¢&i nelspech nesie priamu zodpovednost.

“ DVORAK, J.: Maly slovnik manaZmentu divadla. 1. vyd. Praha: PraZzska
scéna, 2005. ISBN 80-86102-49-1 s. 125
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Prave divadelny manazér, ktory dostane prilezitost skutoéne a
plnohodnotne vykonavat svoju pracu, by mohol pomdct mnohym organizaciam
z tazkosti, v ktorych sa topia, napr. nedostatok divdkov, nedostatok, alebo
slaba stabilita finan¢nych zdrojov a klesajuca kvalita tvorby.

Na druhej strane vnimam ako potrebné znovu podotknut, Ze rovnako
osobnost divadelného manazéra musi spifiat urcité kritérid kvality, ¢i sa to
tyka jeho osobnej a socialnej zrelosti, praktickych skusenosti, a samozrejme
teoretickych vedomosti z oblasti kultury, predovsetkym vseobecného prehladu
v umeleckej tvorbe ako takej.

Teda mal by mat vysoku Uroven socidlnej zrelosti, odbornej zdatnosti
a praktickej zrucnosti. To su tri piliere manazéra v akejkolvek oblasti
pésobenia, kultiru a umenie nevynimajlc. Socidlna zrelost sa viaze k jeho
osobnosti, vlastnostiam akymi sU schopnost viest ludi, preciznost, mudrost,
lojalnost, inteligencia, flexibilnost, schopnost spravne (sa) rozhodnut aj
v podmienkach neistoty, c¢estnost, atd. Odbornad zdatnost hovori o jeho
vzdelani. V oblasti divadelného manazmentu a produkcie by to malo byt
analogicky vzdelanie v obidvoch oblastiach, ako v divadelnom umeni, tak
v zakonitostiach a procesoch manazmentu.

Mnoho poznatkov z podnikového manazmentu sa Uspesne uplatiuje aj
v umeleckej sfére. Nie je ich ale mozné preniest tvrdo bez prisp6sobenia
podmienkam divadelného prostredia, ktoré ma svoje osobitosti. Preto je
osvojenie poznatkov z obidvoch sfér pre manazéra tak doblezité. A prakticka
zruénost sa nedd naudit, prichadza az po uplatneni sa v divadle, kultirnej
inStitucii, alebo organizacii posobiacej v oblasti kultury, a predovsSetkym pri

samostatnom riadeni projektov.

Vo vacsine sucasnych ceskych a slovenskych divadiel repertoarovych,
ansamblovych, so stalym poOsobiskom (nazyvané aj kamenné) zatial' nie je
beznou praxou, aby bol manazér pevnou sucastou vedenia a mal vplyv na
kli¢ové rozhodnutia v réznych oblastiach (umeleckej, organizacnej,
personalnej, atd.).

Tieto oblasti siU samozrejme stopercentne prepojené a rozhodnutie

v jednej oblasti ma za nasledok vinu reakcii v ostatnych oblastiach v institucii.
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Pokial' ma divadelny manazér len reagovat na rozhodnutie niekoho iného
bez toho, aby prispel svojimi vedomostami a skisenostami (Ulohou manazéra
divadla je o. i. aj mapovanie vnutorného a vonkajsieho prostredia organizacie,
tzn. Ze ma kdispozicii Siroké spektrum vedomosti o aktudlnom vyvoji
organizacie aj trhu), vedenie organizécie sa ochudobnuje o délezité
informacie, o podklady pre klic¢ové rozhodnutia.

Rozhodnutia by nasledne mali vychadzat z diskurzu medzi vedenim
organizacie, napriklad riaditelom divadla, umeleckym riaditelom, prip. vedldcim
dramaturgom,... a divadelnym manazérom. V slovenskych divadlach
spominaného typu Casto existuje len oddelenie produkcie, ktoré pIni v prvom
rade Ulohu uréitého servisu, ktoré prijima a musi reagovat na rozhodnutia
vedenia ajeho Ccinnost sa bohuzial obmedzuje predovSetkym na
administrativne a produkéné (nie manazérske!) zabezpeclenie tvorby

a reprizovania inscenacii a prevadzku divadla.

Manazment, ani divadelny manazment, nepatria medzi exaktné vedy
a o tom, Ci vbbec patria medzi vedné discipliny, rovnako nepanuje nazorova
zhoda. Ak ako manazér uskuto¢nim rozhodnutie A (rozhodnutie je jedinym
priamym vysledkom prace manazéra), neznamena to zakonite vysledok B.
Manazment, ani ekondmia, nie su ,vseliekom" problémov spolo¢nosti.
Analogicky divadelny manazment voci divadlu ako takému. Predstavuje vsak
urcitl, podla mojho nazoru velmi uzito¢nu, bazu informacii, a odliSny spbsob
vnimania, ktory v spravnej interakcii s ostatnymi zlozkami umenia moze viest

k zelanym vysledkom.

Od pani prof. Pilatovej som pocula myslienku:
,19. storocie bolo storo¢im herca.
20. storocie bolo storo¢im rezZiséra.

21. storocie je storo¢im kreativneho manazéra."
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5.2. Dramaturgia

Dramaturgiu chapeme ako divadelnd disciplinu, ktord zaujima
k divadelnym aktivitdm holisticky pristup. Vnima dielo, &i jeho pripravu,
z viacerych uhlov pohladu.

V prvom rade hladd vhodné insSpiracné zdroje (nielen textové) pre
divadelnU tvorbu, pre ktort uréuje konkrétne poslanie, ktoré by mala napinat.
Zaroven tato tvorbu zasadzuje do vyvojovych suvislosti a okolnosti
a reflektuje ju. Nazera na proces tvorby zvonku aj zvnutra. Rovnako ako rézia,
s ktorou je najuzSie zviazand, sa venuje organizacii vsetkych javiskovych
zloZiek (nielen textovej, Co predstavuje tradicny pohlad na problematiku), do

uceleného tvaru, ktory vyustuje do inscena¢ného diela.

Dramaturgia si vyzZaduje samostatnu a vysostnu kreativitu. Spolu
s ostatnymi hladd a zaraduje jednotlivé podnety a napady do suvislosti
a celkovej kompozicie s vedomim toho, ze v tomto procese neustale nasleduju
nové stimuly a moznosti. Kreativhe rieSenie problémov predstavuje

nevyhnutnd podmienku spoloénej tvorby véetkych komponentov.*?

Treba si ale tiez uvedomit, Ze v divadelnej praxi sa vzdy stretdvame
s konkrétnymi ludmi, ktori sa venuju dramaturgii. Nie vSetci vSak zastavaju
poziciu dramaturga divadla. Niekedy je to silnd rezijna osobnost, ktord na svoj
obraz obrati smerovanie divadla, pripadne vytvarnik, ktory svojou vyraznou
pracou urci smer celej interpretacii a inscenovaniu diela.

Rovnako ale dramaturg Casto nepracuje len s dramaturgickou zloZzkou

inscenacie, ¢i nepripravuje len dramaturgicky plan sezény.

Dramaturgia podita s mnohotvarnostou sveta a snazi sa ju vo svojej
¢innosti pochopit, vyuzit a popisat. Divadelnd dramaturgia sa zaroven rovnako

ako ostatné umelecké discipliny prioritne venuje moZnostiam vyjadrenia sa

*2 KLIMA, M.: O dramaturgii. 1.vyd. Praha: Prazska scéna. Nakladatelstvi AMU,
2016. ISBN: 978-80-86102-98-6 (Prazska scéna). ISBN 978-80-7331-396-8
(Nakladatelstvi AMU) s. 49
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k spolo¢enskym a individudlnym ludskym problémom, zaroven ale vytvara

okolitym divadelnym disciplinam priestor na ich vlastnu pracu.

Podla Bofivoja Srbu sa da predmet dramaturgie popisat pomocou troch
viac-menej na sebe nezavislych dinnosti. Tymito tromi oblastami, ¢i piliermi
su*:

1: autorsky pévodna dramaturgicka tvorba,

2: prakticka divadelna tvoriva cinnost smerujica k vytvoreniu programovej
bazy divadelnych aktivit prostrednictvom vyberu repertoaru a dramaturgicko -
rezijnej pripravy inscenacného stvarnenia divadelného projektu,

3: divadelna kritickd a hodnotiaca ¢innost, kriticka reflexia

Srba dalej tvrdi: ,Dnes sa oproti inym odborom identifikuje dramaturgia

najpresvedcivejsSie ako symbidza vsetkych troch uvedenych cinnosti.”

Pole zaujmov, ktorymi sa divadelna dramaturgia zaobera je teda viac
nez Siroké a pestré. Kazdy, kto sa fiou zaoberd musi byt vzdelany v mnozstve
oblasti ludského poznania a neustadle pocas celého profesijného zivota v
spresfiovani a rozsirovani poznatkov kontinualne pokracovat. Divadelny
dramaturg by mal byt vSestranne vzdelanou, no zaroveri $pecificky
talentovanou osobnostou, ktord spolu s rezisérom vytvara riadiacu dvojicu v
pracovnom procese pri vytvarani inscenacie umeleckej stranky projektov a
spolu s vedenim organizacie (kam patri aj manazér) je zodpovedny za celkovy

chod organizacie.

Pre potreby tejto dizertaCnej prace pouzijem z definicie pilierov
dramaturgie len jeden ato v poradi druhy. Analyza prave tejto oblasti
divadelnej dramaturgie umozni skimat mozné prepojenia s oblastou
divadelného manazmentu. Predpokladom je, Ze mnozstvo prvkov ich prace je

totoznych, Ci aspon velmi podobnych.

“KLIMA, M.: Dramaturgie jako komponent divadelného dila - Varianta pro
divadelni aktivity v netradi¢nim prostoru. [online]. [citované 2012-4-20].

Dostupné na: http://www.adaptabilita.cz/?page_id=627. s. 38
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Tento Srbov bod, ktory vlastne predstavuje praktick( tvoriva &innost
spojend priamo s pripravou inscendcii a vytvoreniu programovej bazy, si
dovolujem dalej rozélenit a Specifikovat nasledovne:

2: prakticka tvoriva ¢innost:

1. Velkd dramaturgia - dramaturgia organizacie

Dramaturgia tu v prvom rade definuje a vyslovuje filozofiu a poslanie
organizacie, ktoré urcuju jeho tvar, charakter a obsah cinnosti. Patri sem
praca na celkovom chode organizacie, ktoré urcuje spravny vyber tvorivého
timu a spb6sobu tvorivej prace na konkrétnych inscenacidach (a dalsSich
projektoch) ako aj samotny vyber a inicidcia tychto projektov, najCastejSie

artikulovany ako dramaturgicky plan.

2.Dramaturgia konkrétneho projektu (napr. inscenacie)

Predstavuje pracu na konkrétnej inscenacii, ¢i inom projekte - hladanie
a upresnovanie - Uvahy a namety, rozhodnutie o fnom, jeho priprava,
realizacia - skusky, reprizovanie a ich reflexia®.

Na struc¢nud identifikaciu vyvoja dramaturgie uvediem priklad: od
polovice 20. storocia sa miesto dramaturga v inscenacnom time, vytvorenom
projektovym spO6sobom, meni. Tento posun by sa dal nazvat ako cesta od
dramaturgie titulov k dramaturgii tém?*. Tato cesta ju postupne emancipovala.
Z dramaturgie, ktora bola chapana ako pomocna, Cisto podporna disciplina, sa

stala jednou z Ustrednych pozicii pri tvorbe inscendcii.

Praktické ulohy tejto novej ,verzie" divadelnej dramaturgie predstavuju
otvaranie podob a zdrojov pouzitelnych literdrnych i neliterdrnych textovych
zdrojom, montdze textov jedného autora, ¢i kompildcia autorov viacerych -

pod hlavickou tematického svorniku.

4 KLIMA, M.: Dramaturgie jako komponent divadelného dila - Varianta pro
divadelni aktivity v netradi¢nim prostoru. [online]. [citované 2012-4-20].
Dostupné na: http://www.adaptabilita.cz/?page_id=627 s. 40

*> Tamtiez s. 37
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Dramaturg tu uz nie je len strojom na analyzy a dodavatelom
a vyhladavacdom dramatickych textov, ale predovsetkym aktivhou sucastou
tvorivého timu a kreativnym umelcom.*® TaZisko dramaturgie sa dnes coraz
viac prenadsa zteoretickej cinnosti na cdinnost praktickd, inscenacnu

a autorsku.

Divadelnd dramaturgia predstavuje stalu zlozku divadla zosobnenu
v idedlnom pripade dramaturgom, stalym zamestnancom organizacie, pretoze
vytvara umelecky profil divadla na koncepcnej Urovni. Miroslav Plesak sa
k tejto téme vyjadruje: ,Som hlboko presvedcéeny, ze prave v dnesnej dobe,
kedy je Struktura divadelnych suborov tak rozvolnena a kedy reziséri su
mnohokrat iba externistami, mobze byt prave dramaturgia zosobnend

dramaturgom, nositefom kontinuity a duchovnym taZiskom tvorby."*’

Kazda institucia stoji pred ulohou definovania seba samej, pomenovania
Ziadanych vysledkov a cesty k nim, neustadlej sebareflexie. V kazdej z takychto
institucii je potrebna dramaturgia - myslienkové a ideové vedenie, organizacia
ku konkrétnemu myslienkovému, zazitkovému vysledku, no nie vsSade sa

chape ako samostatna a potrebna ¢innost.

Aj ked' je divadelné dielo vysledkom spoluprace r6zne pocetného timu
tvorcov za ucasti mnohych komponentov a ich zloziek, povaha ich kreativnej
podstaty prirodzene odkazuje k vysostnej individualnosti. Znamena to, ze
cesty za osobitostou kazdého z Ucastnikov tvorivého procesu su znacne rézne
a velmi individudlne. Akykolvek na prvy pohlad Uplne presny popis Uspesnej,
¢ uznavanej cesty nemdze byt univerzdlnym navodom smerujlcim

k napodobriovaniu. Dramaturg ma byt zarukou, Ze ostane v rovine

% TamtieZ s. 39
47 http://hybris.cz/2010/11/dramaturgie-na-odstrel/, (,Som hlboko
presvedcCeny, Ze prave v dnesnej dobe, ked' je Struktira divadelnych suborov
tak uvolnena a ked reziséri si mnohokrat len externistami, mdze byt prave
dramaturgia zosobnena dramaturgom nositelom kontinuity a duchovnym

taziskom tvorby"), preklad A.C.
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inSpiracného zdroja a vyzvy k vlastnému hladaniu pre tvorcov. Moze
poskytovat sUbor poznatkov, bazu idei, ale ako celok musi dielo ostat
originadlom, tvorivym aktom v pripade, ze sa jedna o skuto¢nu tvorbu a nie

o repeticiu toho, ¢o uZ dosiahnuté bolo.*®

* KLIMA, M.: O dramaturgii. 1.vyd. Praha: Prazska scéna. Nakladatelstvi AMU,
2016. 233 s. ISBN: 978-80-86102-98-6 (Prazska scéna). ISBN 978-80-7331-
396-8 (Nakladatelstvi AMU). s. 39
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5.3. Manazér a dramaturg

Na najblizsich strankach budem uvazovat o spolo¢nych prvkoch
divadelnej dramaturgie a divadelného manazmentu a prace manazéra
a dramaturga v divadle v Sirokom zmysle slova.

Podla méjho hlbokého presvedcenia je nutné Coraz viac tieto umelecko-
vedné discipliny prepajat, kedZe ich Gzka spoluprdaca moéze v dnesnej dobe
Uspe$ne navigovat divadelnd skupinu, ¢&i institGciu v prostredi trhového
hospodarstva a jeho nesmierne bohatej ponuky.

Osoba divadelného manazéra zatial nie je na Slovensku beznou
sucastou timu riadiaceho proces divadelnej tvorby a vlastny chod divadla. Tato
pozicia v divadlach nie je zauzivana, a uz vbbec nie v priamom a uUzkom

prepojeni na divadelnl dramaturgiu.

Vo svojej vlastnej manazérskej praxi som sa stretla s Uzkou spolupracou
s niekolkymi divadelnymi profesiami. Medzi nimi boli prave divadelni
dramaturgovia tymi, s ktorymi bola praca manazéra spata najviac, dostavala a

poskytovala najvacsie mnozstvo podnetov a Zivo napinala tvorivé prostredie.

Esencidlna podobnost oblasti dramaturgie a manazmentu, ktord budem
dalej popisovat, nie je nahodnou. Obe akoby vyrastali z jedného korefna do
dvoch rozlicnych vetiev. Dramaturgia aj manazment (a v tomto zmysle aj

rézia) sa zaoberaju organizaciou nutne suvisiacou s umeleckou tvorbou.

Ak napr. v divadle pri tvorbe inscenacii plati pravidlo synergie, a teda zZe
(zjednodusene povedané) dobra rezijno-dramaturgicka koncepcia, dobri herci,
dobré kostymy a scéna s dobrou hudbou vytvori inscenaciu, ktora nie je len
sumou tychto kvalit, ale niekolkondsobne ich prevysuje. Rovnako to plati
v oblasti, o ktorej piSem. Kvalitnd a zmyslom od6évodnena dramaturgia
organizacie a kvalitny a spravne pouzity manazment mozu spolo¢ne vytvorit
pre riadiace a programovacie prostredie v tejto organizacii podmienky daleko

presahujuce moznosti oboch disciplin osve.
Manazment, ¢i manazér?
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Dramaturg, ¢i dramaturgia?

Dramaturgia a dramaturg nie su pojmy rovnaké, i ked nutne spojené. Je
potrebné si uvedomit, Ze dramaturgiu v divadle nemusi vykonavat len
dramaturg. Je to zrejmé uz len pre samotny fakt, Zze jeho institucionalizacia
prebehla relativhe nedavno, pricom divadlo ako fenomén ludskej Cinnosti je
podstatne starSie. Dramaturgia bola vzdy neoddelitelnou sucastou divadelnej
tvorby, avSak nebola chapana ako samostatna.

Dramaturg nebol a nie je ani dnes v divadle jedinym, ktory v ramci
divadelnej tvorby zabezpecuje rieSenie dramaturgickych otdzok spojenych s
tvorbou. Kazdy, kto rozhoduje o poslani divadla, vytvara ho a realizuje, kazdy,
kto voli nové tituly a stard sa o repertoar, kazdy, kto sa zaobera vyznamovou
zloZzkou, zmyslom a jednotou inscenacie, Ci jej Casti (aj hereckym vystupom Ci
etudou ako jej mensou jednotkou), reflexiou ¢innosti divadla, atd., sa zaoberd
dramaturgiou.

Otazky dramaturgie celkom prirodzene pri vykone svojho povolania riesi
aj rezisér v oblasti mikrodramaturgie rezijnych situdcii, tzv. rezijnej
dramaturgie, Ci herec pri svojej samostatnej hereckej praci. Etuda, ¢i monoldg
bez zmyslu, organizécie a nahladu na celkovy inscenacny tvar, by bol
samoucelnym a nesluzil by inscenacii.

Dramaturgia je oblast ¢innosti, ktord realizuje viacero konkrétnych ludi
a povolani. Ustrednéd osoba, ktord by mala sUstredovat, a zaroven inSpirovat

tieto snazenia, by mal byt prave dramaturg.

Podobny fenomén mdzeme pozorovat aj z opacnej strany: dramaturg sa
nie vzdy v divadle zaobera len dramaturgiou. V naSom prostredi ¢asto zastava
funkciu, ktora osciluje medzi produkénym, asistentom riaditela (pripadne
riaditelom) a samotnym dramaturgom. V rokoch pred neznou revollciou bol

casto dokonca asistentom, Ci len doprovodom reziséra.

O tedrii manazmentu sa popisalo uz mnozstvo stranok, vsetci autori sa
zhoduju v niekolkych bodoch: manazment je riadiaci proces, smeruje
k dosiahnutiu cielov organizacie a je vykonavany prostrednictvom prace
druhych ludi. Cize manazér riadi, rozhoduje, koordinuje, informuje, pozoruje,

podnikd, alokuje zdroje, vyjednava, rokuje, riesi spory, vedie ludi a vystupuje
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ako reprezentant organizacie.

Vidime, Ze viaceré ztychto roli manazmentu nie su vlastné len
divadelnému manazérovi. PocCas tvorivého procesu tieto roly zastava aj rezisér
a dramaturg. Ulohy a otdzky manaZmentu neriedi len manazér. Vedenie ludi,
ktoré je vlastné rezisérovi a dramaturgovi je funkciou manazmentu:
dosahovanie cielov organizacie je pracou nielen divadelného manazéra

a riadiaci proces v organizacii opdt nema na starosti len on.

A naopak, divadelny manazér sa casto nezaoberd len podstatou
manazérskej ¢innosti, ale riesSi aj dramaturgiu (najma projektovd dramaturgiu
- vo vyzname skladby a zmyslu projektu). Tato interakcia a prelinanie je
prirodzené, suvisi s povahou divadelnej tvorby a jej organizacie na vyssej

drovni.

Podstatny rozdiel medzi oblastou ¢innosti a osobou poverenou jej
koordinovanim (nie zosobnenim povinnosti za cell jej realizaciu) je dblezité si
uvedomit pri nasledujlcich bodoch. Preto na dalSich strankach budem pisat
viac o dramaturgii, nez o dramaturgoch a o manazmente skoér ako

0 manazéroch.

1.Procesualnost ¢innosti

Ako charakteristick( vlastnost prepajajicu manazment s dramaturgiou

vnimam v prvom rade princip procesualnosti oboch disciplin.

Jednou z najzakladnejsich Uloh dramaturgie je dnes v divadlach priprava
dramaturgického planu sezény, pripadne sezdn viacerych. To v sebe zahfia
jednak sumu projektov a inscenacii, ktoré sa budu v divadle v najblizSich
mesiacoch (a rokoch) realizovat, kto ich bude realizovat a s akym zakladnym
umeleckym (ideovym, estetickym) a spoloCenskym dopadom sa pocita, to
vSetko s ohladom na histériu samotného divadla.

Z nutnosti procesudlnosti tvorby a pripravy projektov v takomto
dlhodobom zmysle vyplyva aj procesudlnost jednotlivych inscendcii, ktoré si
vyzaduju dlhodobu dramaturgickd pripravu - napr. vyber textu zo stoviek
moznych, stadium dostupnych materialov, Upravy textu.
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Tieto ciastkové ulohy su spolu zviazané a ovplyviuju sa navzajom. Vo
vSetkych aspektoch procesualnosti musi dramaturgia vzdy a prirodzene poditat
s divakom - pre neho sa v divadle tvori, pre neho tvori aj dramaturg. , Pritom
sa i metdda pripravy stala na vysost procesudlnou, kontinudlnou cestou

k findlnemu tvaru realizovanému &asto v aktivhom kontakte s divakmi."*°

Rovnako manazment je predovSetkym procesom a nie jednoduchou
¢innostou. Podobne ako dramaturgia, manazment moéze a mal by iniciovat
projekty divadla a ovplyvriovat ich charakter uz v zarodku.

Nezaujima ho pri tom len umeleckda stranka inscenacie, ale najma
stratégia rozvoja divadla - na aké projekty by sa malo divadlo zamerat
s ohladom na ponuku a dopyt na trhu, aby o najviac vyuZilo svoje zdroje,

obhajilo svoju poziciu a naplnilo svoje poslanie.

Ked ho chapeme takto, manazment predstavuje ,,..dynamicky proces, v
ktorom sa manazéri v podmienkach neustale sa meniaceho prostredia snazia
prostrednictvom ludského potencidlu organizacie dosahovat jej ciele pri
hospodarnom a G&innom vyuZzivani obmedzenych zdrojov.>°

Tato definicia podla mo6jho nazoru najlepsie vystihuje podstatu a zmysel
manazmentu. SuU v nej obsiahnuté najdblezitejSie aspekty celej problematiky.

Manazment je dynamickym procesom, Cize napriek potrebe planovat je
mu vlastnd aj schopnost pruzne reagovat na zmeny prostrednictvom stalej
spatnej vazby. Tento proces nema stanoveny zaciatok a koniec, prebieha
neustale a reflektuje nielen organizaciu samotnu, ale aj zmeny v externom
prostredi. Uvedomuje si jeho dynamiku a neocCakava, Ze veci naplanované

ostanl nezmenené.

2. Dramaturgia a manazment ako druh myslenia v systémoch

49 KLIMA, M.: Dramaturgie jako komponent divadelného dila - Varianta pro
divadelni aktivity v netradi¢nim prostoru. [online]. [citované 2012-4-20].
Dostupné na: http://www.adaptabilita.cz/?page_id=627, s. 38

>0 PAPULA, J.: Strategicky manaZment. V/yzva pre manaZérov. Bratislava:
ELITA, 1993. 160 s. ISBN 80-85323-41-9. s. 14
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Divadlo je druhom umenia, ktoré sa vyjadruje vo vyrazovych znakoch.
Nie je v nom podstatna len zlozka ako text, svetlo, kostym, hudba, atd., ale
ich suhra, ktora vytvara vyznamové Utvary podavajuce suhrnnu viacvrstvovu
informéaciu - divadelny znak. ,Ciefom je poskytnut divadlom vysielany kéd
divakovi tak, aby ho pochopil a akceptoval.**?

Dramaturgia inscenacie sa zaoberd spravnym, premyslenym
usporiadanim takychto znakov, ktoré ma schopnost vypovedat a potencial na
divdka apelativne pOsobit. Apelativhostou tu rozumieme vedomé a cielené

priznanie sa k tomu, Ze mame zamer a poslanie, ktoré chceme realizovat.

StruktUra a kompozicia dejov a vyznamov sU zdkladné kamene
dramaturgie inscenacie. Ich Ulohou je zmysluplne a systematicky
rozfragmentovat a usporiadat uchopenie pribehu, témy, ¢ odkazu. Bez
spravne zvolenej a vytvorenej Struktliry a kompozicie len tazko vznikne dobra

divadelna inscenacia.

Rovnako tvorba dramaturgie divadla ako celku vyZzaduje systematické
uvazovanie. Hraci plan divadla a to, aké premiéry divadlo vytvori pocas roka
musia zapadat do systému uvadzania inscendcii v divadle tak, aby sa napifial
dramaturgicky plan, ktory v najvysSej moznej praktickej podobe reprezentuje

ideové a umelecké smerovanie divadla.

Tak ako dramaturgia prispieva do oblasti riadenia a tvorby divadla
v SirSom zmysle (tvorba dramaturgického planu, konceptov festivalov
a ideového, i umeleckého smerovania) prostriedkami  umeleckymi,
manazment samostatne tvori a dopifia myslienky dramaturgie za pomoci
svojich znalosti a skisenosti v oblasti vyuzitia zdrojov organizacie vo vztahu

k externému prostrediu divadla.

Systémové myslenie v manazmente sulvisi s rovnakou znalostou

komponentov a schopnostou ich prepojenia a zosumarizovania, ako je tomu aj

' KLIMA, M.: Dramaturgie jako komponent divadelného dila - Varianta pro
divadelni aktivity v netradi¢nim prostoru. [online]. [citované 2012-4-20].

Dostupné na: http://www.adaptabilita.cz/?page_id=627. s. 40

136


http://www.adaptabilita.cz/?page_id=627

u dramaturgie. Tymito komponentami su ale zdroje organizacie, ktoré je

potrebné ¢o najlepsie vyuzit, aby bolo naplnené jej poslanie a vizia.

Vytvorenie systému, planovania, organizovania, kontrolovania a prace
s ludmi tvori zaklad pre vytvorenie a implementaciu celkovej stratégie.

Divadelny manazment pri tom uplatiiuje principy: princip myslenia
v Case, princip myslenia vo variantoch, princip interdisciplinarneho myslenia,
princip tvorivého myslenia, princip permanentnosti, princip syntézy exaktného
a intuitivheho myslenia, princip orientacie na Spickové vysledky a princip
vedomia prace s rizikom.?? Je viac nez zrejmé, ze vdetky tieto principy su
vlastné aj pre ¢innost dramaturgie, ¢ uz pri praci na konkrétnej inscendcii,

alebo pri riadeni divadla.

Procesudlnost ako aj systémové myslenie priamo suUvisia s témou
programovania v divadle.

Programacia, ¢i programovanie predstavuje stdle nové ponatie
dramaturgie v SirSom zmysle slova. Ponuka a vyzaduje viac nez len znalosti
o dramatickych formach. Autor vytvoreného programu je c¢imsi viac nez len
literarnym poradcom (ako tradi¢ny kabinetny dramaturg), ktory navrhuje
a odporuca tituly na uvedenie v konkrétnom divadle v spolupraci
s inscenacnym timom a vedenim organizacie. Kazda organizacia sa dnes
venuje programovej stratégii, ,kamenné divadla", festivaly, ako aj nezavislé
kultirne centra. Sudastou tohto procesu je nielen vytvorenie programovej
bazy v Casovej postupnosti, ale aj jej ukotvenie do suladu so zdmermi, cielmi
a preferenciami danej organizacie.>?

Pozicia spominaného autora je velmi podstatna, pretoZe spoluvytvara
charakter a tvar divadla, ktorou komunikuje. Vytvara celkovy ,produkt". Tato

praca zahrfna ako umeleckd, tak mimoumelecku sféru. A pokial tuto poziciu

2 SOUCEK, Z. Uspésné zavéddéni strategického fizeni firmy. 1. vyd. Praha:
PROFESSIONAL PUBLISHING, 2003. ISBN 80-86419-47-9. s. 11

* DVORAK, J.: Maly slovnik manaZmentu divadla. 1. vyd. Praha: Prazska
scéna, 2005. ISBN 80-86102-49-1. s. 217 - 218
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dramaturg nedokaze naplnit, je Castokrat vytesfiovany z interného pomeru
v danej organizacii, ¢o plati vo vsetkych troch sektoroch - verejnom,
sikromnom, aj neziskovom.>*

Tato praca je pre umeleckl organizaciu natolko klticova, ze jej absencia
ma za nasledok kvalitativny aj kvantitativny pokles vo vSetkych oblastiach
a nechut tuto otdzku koncepéne riesit mdze mat vazne nasledky.

Tomu zodpovedd aj moja osobna skisenost. V samospravnom
kultirnom centre, kde som kedysi pracovala, sme sa snazili riesit tuto tému
prostrednictvom prace externého dramaturga na projektovej Urovni, avsak
jeho absencia v celkovom programovani v organizacii sa ukazala ako jeden
z kldcovych elementov jej nelspechu, napriek tomu, Zze som na vyriesenie
tejto otazky intenzivne tlaila. Moje  aktudlne pdsobenie v umeleckych
organizaciach tiez velmi Uzko suvisi s touto ,velkou dramaturgiou“. Preberam
na seba pracu a zodpovednost programového dramaturga organizacie a rieSim
to komunikaciou smerom dovnutra k jednotlivym ¢lenom timu, ako aj smerom
von, k mojim dlhoro¢nym priatefom, profesionalnym dramaturgom. Velmi
dobre poznam vnutorné prostredie organizacii, ich moznosti ako personalne,
tak priestorové, technické, komunikacné... aj ich programové preferencie.
S tymito poznatkami sa obraciam na tychto konzultantov - dramaturgov,
s prosbou o radu pri jednotlivych projektoch. Tento model externej spoluprace
mi umozniuje ziskat viacero pohladov na danu problematiku a konkrétny
projekt (celosezénny program s jednotlivymi dramaturgickymi liniami,
festivalovy Ci vzdelavaci projekt), ale zaroven si odo mna ako manazérky
vyzaduje nové znalosti, schopnost postdenia odporaéanych diel a umelcov, aj
ked som ich priamo nevidela, nezazila.

Nerada by som vystupovala kategoricky v tom zmysle, Ze vyssie
uvedend metdda vysporiadania sa s umeleckym programovanim organizacie
predstavuje jedini alebo najlepsiu moznost. To by odporovalo podstate
nahladu na umenie a manazment, na ktorom som vystavala tuto dizertacnu

pracu. Predstavujem len jednu z moZznosti, ktord sa mi osvedcila pokial

* KLIMA, M.: O dramaturgii. 1.vyd. Praha: Prazské scéna. Nakladatelstvi AMU,
2016. ISBN: 978-80-86102-98-6 (Prazska scéna). ISBN 978-80-7331-396-8
(Nakladatelstvi AMU) s. 220 - 221
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nemam moznost internej spoluprace s dramaturgom. Vtedy musim otazku
programovania vziat na seba, so vSetkou zodpovednostou a véznostou, ktor

Vv sebe nesie.

3. Ambivalentnost dramaturgie a manazmentu

Obe profesie vyzaduju priam schizofrenickli schopnost byt sucasne
vonku aj vnuatri procesu. Divadelny dramaturg ma ulohu byt v priebehu
skusobného procesu prvym divakom inscenacie, ktord navstivi vo vopred
dohodnutych etapach tvorivého procesu. RezZisér inscenacie, casto naplno
zabraty do inscenacie, Uplne prirodzene Ciastocne strati hodnotiaci odstup na
vlastnu pracu.

Dramaturg ma byt tym, kto ho upozorni na nezelané odchylky od
koncepcie, ktoru spolu pripravili a zhodnoti doterajsi postup, navrhne zmeny
a zlepsenia.

Musi sa teda vyjadrovat k problémom, ktoré podrobne riesi, o mozno
najviac nezainteresovanym pohladom. Je rezisérovym rovnocennym
partnerom v dialdégu o vznikajucom diele, plne znalym problémov inscenacnej

tvorby, pIni aj akusi ,,dozornd"™ funkciu.

Podobne by mal byt divadelny manazér zainteresovany v procese, ale
zaroven si udrziavat urcity odstup, aby mohol kontrolovat, ¢i sa
prostrednictvom konkrétneho projektu naozaj napifia poslanie institlcie, ktoré
bolo dohodnuté a ¢i sa dodrziava plan: plan inscenacie, dramaturgicky, hraci
plan, ale aj plan ¢erpania financii, dodavky materialov, atd.

Byt zainteresovany znamenda pre manazéra organiza¢ne riadit priebeh
projektu: vyriesit, kolko financii je potrebnych na projekt, aké fudské zdroje su
potrebné na jeho uskutoénenie, aky materidl a v akom mnoZstve musi byt
dodany pre potreby scénografie, ¢i su k dispozicii materidlové zdroje, zaroven
planuje vsetky skusky (svetelné, kostymové, technické, generalne) tak, aby
bolo zabezpedené véetko potrebné. Cize manazér prepaja vietky organizacné
zlozky institucie tak, aby na javisku mohol prebiehat tvorivy proces.

Vo vztahu k vonkajSiemu prostrediu manazér komunikuje s médiami,
donormi a publikom prostrednictvom vyvijania komunikacnej stratégie.

Zabezpecuje propagaciu projektu.
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Dramaturgia je praca, ktord vyzaduje od cloveka, ktory ju praktizuje
uréitd davku rozpoltenosti, ktord je schopna prepajat celkom odlisné impulzy
a poznatky. Profesia dramaturgie vyzZaduje hlboké znalosti z r6znych oblasti
vedenia, ale aj schopnost zaradovat ich do suvislosti.

V prvom rade su to dejiny divadla - znalost historickych trendov
a Specifik divadelnej tvorby v minulosti, v nadvaznosti na ktoré dnes chceme
tvorit. Minimalne rovnako podstatnd je dbkladna znalost dramatickych diel
svetovych a domacich dramatikov. Ich podrobné prestudovanie a analyza
predchadzajlica inscenovaniu je chlebom dramaturgie. Zaroven je Ziadana aj
komunikacia so sucasnymi spisovatelmi a ich stimulacia k pisaniu textov pre
divadlo. Dnes je dramaturgia rovnako zodpovedna aj za zber potencidlne
inscenovatelnych impulzov z oblasti prozaickej, basnickej tvorby, ako aj
informacnych a odbornych textov. Rovnako ju dnes zaujimaju aj diela
vytvarné, hudobné, tanecné, filmové, Ci folklorne, ich dejiny a tedrie, ktoré
pretvara do podoby pouzitelnej v inscenacnom procese.

Dramaturgia dlhodobo a cielene Studuje a uplatiuje poznatky z palety
rozlicnych dalSich humanitnych odborov: ato najmé histdrie, psycholégie,
socioldgie, politoldgie a filozofie.

Dramaturgia vytvara podmienky umozniujlce realizaciu umeleckého
vykonu divadelnej rézie a herectva, scénografie, ktoré zaroven nebrania
uplatneniu vlastnej kreativity. Tuto platformu, zaklad pre tvorbu divadla ,
vytvara prostrednictvom definovania Ziadaného charakteru iniciovanych
projektov a ich Specifik, Upravou textov, volbou tvorivého timu.

Bez doslednej znalosti charakteru, poziadaviek a ambicii tychto
disciplin, ako aj konkrétnych ludi, ktori ich vykonavaju, by dramaturgia pri

priprave projektu, ¢i inscenacie neuspela.

Ambivalencia prace divadelného manazéra nie je nepodobna. Divadelny
manazment prepaja hlboké znalosti z oblasti tedrie a praxe manazmentu, tak
aj z oblasti divadla a tvorby. Oblast tedrie manazmentu je pre manazéra
kfi¢ovda, pretoze sa snazi uplatfiovat metddy a postupy, ktoré uZ boli
objavené, aj ked nie vzdy priamo v oblasti umenia, ¢i priamo divadla. Preto

tieto znalosti prispdsobuje Specifickym podmienkam. Nemenej dblezitou
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sucastou je tedria divadla a jeho dejiny. Manazér musi mat prehlad v oblasti
svetovej a domacej dramatickej spisby.

Teoreticky vklad sluzi na prepojenie do praxe, kedy je divadelny
manazér schopny komunikovat ako s umeleckym Usekom (dramaturg, rezisér,
umelecky Séf, herec, scénograf, kostymovy vytvarnik, hudobnik, atd.),
s umelecko-technickym Usekom (osvetlovac, zvukar, javiskovy majster,
pracovnici umelecko-dekoraénych dielni, atd.), tak aj s ekonomicko-
administrativnym GUsekom (ekondm, Uuctovnik, pravnik, atd.). Dolezité su
samozrejme aj znalosti z inych humanitnych vied: najméa psycholégie a jej
technik, sociolégie a ekondmie ako vedy.

Manazér musi byt v jednotlivych oblastiach vzdelany natolko, aby bol
pre ostatnych divadelnikov, nedivadelnych manazérov a ekonémov, ale aj
dalSich partnerov organizacie (divaci, donori, médid) rovnocennym partnerom
v komunikacii a v samotnom pracovnhom a tvorivom procese. Aj pre mnozstvo
poziadaviek na pracovnu napln divadelného manazéra sa tato disciplina stale

rozvija.

4. Ludia a vytvaranie prostredia

Manazment uz davno pozna princip uciacej sa organizacie, ktora vyuziva
ludsky potencidl svojich zamestnancov, ich ndpady, myslienky a uvedomuje si,
Ze sU najdoblezitejSim zdrojom organizacie.

Organizacia, ktord nedokdZe ziskat tieto informécie od svojich
zamestnancov, nebude UspesSnda. Preto organizacie vyvijaju cielené stratégie
ako ich ziskat a nasledne vyuzit. Tento zdroj informacii im poskytuje skutoénu
dlhodobl konkurencnu vyhodu. Za najvacsi ,majetok™ svojej spolo¢nosti

povazuju myslienky a napady svojich zamestnancov.

Vo vacsine organizacii su zial ludia stale vnimani ako naklad, ¢i vydavok
a nie ako ich najcennejsi zdroj. V skutocnosti tou hybnou silou, ktord
aktivizuje dalSie zdroje organizacie su ludia a preto sU hodni investovania.
Organizécia potrebuje byt schopnd ich ziskat a vyuzZivat tak, aby boli

dosahované jej ciele.

NajdolezitejSim materidlom, s ktorym pracuje divadelnd dramaturgia su
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jednoznacne ludia a ich schopnosti. Jej Ulohou je objavovat a podporovat
potencidl hercov, scénografov, rezisérov ainych divadelnych umelcov,
prostrednictvom inych materialov, napr. textu.

Ma iniciovat projekty, v ktorych maju ostatni ¢lenovia inscenaéného
timu moznost realizovat sa takym spésobom, aby naplnili umelecké kritéria
konkrétneho divadla, neustrnuli, umelecky sa rozvijali a podali ¢o najlepsi
vykon.

Dramaturg ma tradi¢ne Ulohu akéhosi diplomata divadla. RieSi vzniknuté
konflikty (najcastejSie je to medzi rezisérom a hercami) takym sposobom, aby
¢o najmenej utrpeli zainteresované strany, ale zaroven najviac ziskala prave
inscendcia (divadlo). Castym javom je dramaturg pdsobiaci ako akysi poradca
v roznorodych oblastiach divadelnej problematiky, u ktorého hladaju herci, Ci
ini pomocnu ruku a povzbudenie. Dramaturgia pIni jednoznacne integra¢nu

ulohu prostredia, kde sa tvori divadlo.

Spolo¢nym Specifikom oboch spominanych profesii je fakt, ze okrem
samotného vykonu cCinnosti vlastnej prace, vytvaraju pre ostatnych
divadelnych tvorcov prostredie vhodné na plnohodnotné uplatnenie sa -
podobne ako rezisér vo vztahu k hercom. Ich Ulohou je neustdle motivovat

ludi, riesit pripadné konflikty a vytvarat prostredie pre vzajomnu spolupracu.

5. Reflexia a kontrola

Nezanedbatelnym prispevkom cinnosti dramaturgie k fungujucemu
a uspesnému chodu divadla je neustala reflexia jeho Cinnosti. PoCet, umelecka
uroven a umelecky, ako aj divacky uUspech jeho projektov je predmetom
zdujmu tejto stranky cdinnosti dramaturgie. Co najobjektivnejsiu reflexiu je
potrebné analyzovat, uréit pri¢iny neldspechov a dévody Uspechov a definovat
si s ohladom na poslanie divadla to, ¢o je potrebné v jeho ¢innosti podporit, ¢o
doplnit a ¢omu sa vyhnut.

Na reflexii spocivaju dalSie rozhodnutia vedenia divadla ohladom
budicnosti divadla. Prave ona umozni vedeniu nahliadnut na problémy
z ur¢itého odstupu a zaujat k nim postoj. Reflexia sa takto stdva tvorivym

¢inom, ktory priamo a vyrazne ovplyvnuje Uspech divadla.
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Divadelny manazment rovnako reflektuje aktivity a procesy v organizacii
a reaguje na ne. Tento proces je zaroven jednou z funkcii manazmentu a
nazyva sa kontrolovanie, kontrola. Predstavuje neustale prebiehajuci proces,
ktory hlada odchylky od planovaného a zZelaného stavu. Tieto odchylky
nachadza, skuma a analyzuje. Upozornuje na zistené rozdiely a hlada
moznosti rieSenia.

Kontrola nie je len aktom naslednym po ukonceni umeleckého diela
(divadelnej sezdény, festivalu, premiéry inscenacie, workshopu, atd.), naopak,
je neustdlym procesom, v ktorom mobzeme rozlisit tri fazy: kontrola
predbezna, priebezna a nasledna.

Je dblezité si opat uvedomit procesudlnost manazmentu, kam reflexia,

spatna vazba a kontrola rozhodne patri.

6. Predchadzanie ustrnutiu a stagnacii

Obe profesie maju v divadle najvacsi zastoj pri celkovom neustale
reflektovanom napredovani, ktoré sa programovo snazi predchadzat ustrnutiu

a stagnacii.

Dramaturgia, tak ako vsetky oblasti divadelnej ¢innosti, je zaloZzena na
neustadlom hladani a znovuoverovani. Je povinnd inspirovat a napomahat

pohybu v divadelnej tvorbe, braniacemu ustrnutiu v stagnacii.>

Okrem umeleckej vizie je pre organizaciu podstatna psycholdgia, tedrie
riadenia, principy PR, produkcia, atd. Dramaturgia mdze prispiet k zdravému
tvorivému timu tiez tym, Ze neustdle prindsSa podnety, nové ndmety, moznosti
a otvara pred spolupracovnikmi mozné cesty a varianty. NajhorSie pre

akukolvek tvorbu je vznik a pretrvavanie stereotypov. Na ne je dramaturgia

% KLIMA, M.: Dramaturgie jako komponent divadelného dila - Varianta pro
divadelni aktivity v netradi¢nim prostoru. [online]. [citované 2012-4-20].

Dostupné na: http://www.adaptabilita.cz/?page_id=627. s. 46
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povinna vzdy upozorfiovat.>®

Dramaturgia sa stara o umelecky profil organizacie. Pomocou nastrojov,
akymi su dramaturgicky plan, ¢i volba umeleckého suboru divadla, pripadne
volba inscena¢ného timu (ak v konkrétnom divadle spadd pod pravomoc
pracovnika zodpovedného za dramaturgiu). Ich vyberom a volbou v Case sa
vytvaraju potencidlne moznosti, s ktorymi dramaturgia podla svojej vizie
o organizacii dalej pracuje: samotny proces nie je nepodobny inscenacnej
tvorbe, kde takto pracuje rezisér s hercami a vytvaraju z potencialne
dostupnych tém a materialov jedno konkrétne dielo.

Dramaturgia musi prostrednictvom neustdlej reflexie organizacie
z hladiska umeleckej Urovne a smerovania urcit, upozornit a spolu s ostatnymi
riadiacimi zloZkami organizacie aj rozhodnlt o potrebnych zmenéach v pripade
nezelaného odchylenia sa od poslania divadla, ¢i jeho ustrnutia na mrtvom
bode, kedy sa umeleckd vypoved uz len opakuje, no nenadvazuje na seba
v novom tvorivom akte.

Mb6zeme tu teda pravom hovorit o umeleckom programovani divadla. To
isté plati aj v pripade dramaturgie festivalu, kedy je dramaturgia zodpovedna
za Specifikovanie témy, idei a obsahu festivalu. Umelecké riadenie divadelného
festivalu a divadelnej institicie vyzeraju z hladiska dramaturgie v podstate
velmi podobne. LiSia sa len v rozsahu a Casovom rozpati trvania Zivota

takéhoto dramaturgického diela.

Manazment sa podobne stard o umelecko - organizacny profil
organizacie.

Divadelny manazér musi dokonale poznat vnutorné prostredie
organizacie, v ktorej pracuje, jej silné a slabé stranky. Musi analyzovat
a skimat organizaciu z hladiska jej zdrojov, uvedomovat si potencial ludi,
materidlové zabezpeclenie, financné zdravie organizacie, nasledne sa s tymito

poznatkami otaca k vonkajsiemu prostrediu organizacie, skima a analyzuje

% KLIMA, M.: O dramaturgii. 1.vyd. Praha: Prazska scéna. Nakladatelstvi AMU,
2016. ISBN: 978-80-86102-98-6 (Prazska scéna). ISBN 978-80-7331-396-8
(Nakladatelstvi AMU). s. 60
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trh v jeho celej Sirke a nachadza v nom prilezitosti, ktoré moze jeho
organizacia vyuzit pre svoj prospech a hrozby, ktoré by organizaciu mohli
v buducnosti ohrozit, pripadne viest k jej zaniku.

Mapovanie trhu sa opiera o vyskum trhu, alebo aspon o prieskum trhu -
ich rozdiel je predovsetkym v rozsahu, pricom obidva mézu byt kvalitativne, i
kvantitativne, vo véacsine pripadov je idedlna ich kombindacia. Oba sa zacinaju
zberom informacii, ktoré mézu byt primarneho, & sekundarneho charakteru.
Primarne data pochadzaju analogicky z primarneho zdroja, ziskame ich
vlastnou cinnostou, sekundarne data uz pred nami zhromazdil, publikoval
niekto iny. Informacie, ktorych sa vyskum/prieskum tyka, rozliSujeme ako
interné, ¢&i externé. Interné su ziskané zvnltra organizacie, externé
z vonkajsieho prostredia.

Udaje zistené z vyskumu/prieskumu trhu slizia ako baza Udajov pre
manazérske rozhodnutia predovsetkym strategického charakteru. Opisané
¢innosti predstavuju kontinudlny proces v praci manazéra, ktorym umoziuje

organizacii napredovat, reagovat na aktuadlne moznosti a udit sa.

7. Zdielanie najnevdacnejsej ulohy v time

Miroslav Rutte piSe v knihe 20 kazani o divadle o nevdacnej ulohe
dramaturga. Vychadza z predpokladu, Ze na svete su povolania, ktoré
prindsaju cest a tie, ktoré vynasaju peniaze. Dramaturgia nepatri ani do jednej
skupiny.

Stava sa neoblibenou bytostou, pretoze kritici ho povazuju
zodpovedného za nedostatok dobrych hier, ktoré neboli napisané, herci za
nedostatok roli a pokial' nieCo v divadle neklape, je to spravidla prave
dramaturg, kto za to mo6ze. Pokial vSetko klape, nie je to jeho zasluhou. Pokial
sa vydari hra, ktord objavil a vypiplal, byvaju pochvaleni ostatni. Ak prepadne,
aj ked sa na javisko dostala napriek jeho voli, ¢itame hned o neschopnosti
dramaturgie.

Jedni od neho pozaduju zabavu, dalSi umenie a treti, spravidla
nadriadeni, tuény vynos. Na troch stolickdch sa sediet neda, ani na dvoch,
takze je vzdy vinny.

Napriek tomu divadlo miluje a najviac spomedzi vSetkych dba
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o kolektivnu spolupracu.®’

Nechcem sa snazorom pana Rutteho priet, nevidim vyznam
v porovnavani toho, ktord profesia je viac zaznavana. A vidim na praci
dramaturgov, ze ma pravdu. Len prispejem pohladom divadelného manazéra,
ktory je stdle vo vacsine divadiel, ¢i verejnych, sukromnych, alebo
neziskovych, len prostriedkom, cez ktory je nutné poslat vytvorené dielo
k divakovi. Umelecka zlozka sa pritom trasie, aby dielo svojou nevedomostou
neposkodil, najma pri marketingovej komunikacii. Spravidla dostdva na stol
hotovy produkt, s ktorym sa uz neda vnudtorne hybat. A jeho Glohou je predat.
Nemd sa zaujimat o vznik diela, o jeho proces tvorby, tam nema pravo
zasahovat. Co by aj do tvorivého javiskového procesu tak mohol priniest?
A skor? Do predjaviskovej pripravy pri tvorbe rezijno-dramaturgickej
koncepcie? Len velmi zriedka je prizyvany a dotazovany ako dany projekt vidi.

Pokial' je hra Uspesnad, je to vdaka umeleckej zlozke, pokial prepadne, je
to preto, ze bola zle propagovana. Zaroven vsetci v divadle vedia ako sa robi
produkcia. To je fenomén, s ktorym sa stretdvam stale, a neprestdva ma

udivovat.

Kreativny manazment v divadlach je mnohokrat este aj dnes vnimany
najma umeleckymi pracovnikmi ako nieCo, €¢o umenie svojim spdsobom
dehonestuje a nerozumie tvorivej praci. Jedind tvorivost, ktor( si vedia
predstavit, je spravidla ta javiskova. Pracu manazéra zuzuji najméa na oblast
financii.

Ma to priamy dosah na dramaturgiu, ktora potom prichadza o svoju
svojbytnost v pripade, Ze je nltend sa prispdsobovat tlaku divaka, ktorého

vkus v organizacii mdze zastupovat prave nekreativny a nedivadelny manazér.

Dynamické turbulentné trhové prostredie, v ktorom dnes zijeme

a tvorime, si vyzaduje iny pristup vSetkych zloziek v organizacii, od umeleckej,

> KLIMA, M.: O dramaturgii. 1.vyd. Praha: Prazska scéna. Nakladatelstvi AMU,
2016. ISBN: 978-80-86102-98-6 (Prazska scéna). ISBN 978-80-7331-396-8
(Nakladatelstvi AMU) s. 43
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cez administrativno-ekonomickl az po technickd zlozku. ,Trhovy uspech"
organizécie vzdy neznamend, anemal by znamenat, automatické
prispdsobenie sa vkusu vacsinového publika, s ¢im suhlasi ako dramaturg, tak
divadelny manazér. Prave naopak, umenie a kultira podporovana z verejnych
zdrojov by mala ponukat umeleckl a ideovl alternativu produkcidm zo
sukromného sektora s dérazom na vynimocnost a vysok( umeleckd Urover.
Cim zarover nechcem popierat vynimocné tvorivé inscenaéné pociny divadiel
pravne patriacich do sikromného sektora, len zdbéraznit nutnd poziciu divadiel

ostatnych pravnych foriem, ktoré su podporované z verejnych zdrojov.

Analyza sty¢nych bodov v praci dramaturga a manazéra v divadle a pri
priprave umeleckych a umelecko-vzdelavacich projektov ukazuje, ze obidve
profesie vytvaraju zdklad tvorivej aj organizacnej prace v umeleckej
organizacii. Ich &innost je prirodzene prepojena. Mnohokrat nahliadaju na tu
istd Ulohu z ro6znych uhlov pohladu a rovnaké procesy len pomenovavaju

odliSnymi pojmami.
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6. Zaver

V dizerta¢nej praci rozoberam nadobudnuté poznatky z odborov
manazmentu, kreativity, kreativneho manazmentu a divadelnej dramaturgie.

Metddou teoretickej aplikdcie najma na oblast divadla poukazujem na
ich pouzitelnost a uzito¢nost pre divadld v akejkolvek pravnej forme, pre
nezavislé kulturne centra, ktoré sa sami venuju divadelnej tvorbe a produkcii,

a aj pre ostatné organizacie venujuce sa inym druhom umenia.

PoCas vyskumu som nenarazila na prekazku, pre ktord by metddy
a postupy otvarania tvorivého myslenia u jednotlivcov, jeho stabilizacie
v timovej praci a v organizacii ako celku, nemohli byt aplikovatelné na takto

Siroké spektrum umeleckych organizacii.

Zvlastny vyznam nadobudlo pre mna prepojenie kreativheho
manazmentu na programovu divadelnd dramaturgiu, ktorej som sa aj vdaka

vyskumu k dizerta¢nej praci zacala venovat.

Najvacsi prinos tejto dizertacnej prace vidim v tom, ze zatial existuje len
velmi malo dostupnej tuzemskej, myslim tym Ceskej a slovenskej, literatury
k téme kreativneho manazmentu v divadle. Verim, Ze najdenim novych
prepojeni na iné oblasti zdanlivo nesuvisiace s kmenovou témou, dostatocne
prispievam k dalSej diskusii o tvorivych moznostiach manazmentu divadla.
Nadvéazujuce oblasti zaujmu ku mne , prichadzali* postupne v momentoch, ked’
som si potrebovala zodpovedat otazky a porozumiet novym situacidm

a javom.

Vysledkom dizertacnej prace je potvrdenie (vodnej hypotézy. Vo
vSetkych popisovanych organizaciach, ktoré sa rozhodli spolu so mnou
aplikovat metddy na povzbudenie kreativheho myslenia v skupine a vytvorenie
kreativnej organizacie, sme zaznamenali zvysSenie U(spesnosti z pohladu
tvorivého aj realizatného procesu, rozsirili sme mnozstvo a zvysili kvalitu
projektov ainych sulvisiacich vystupov ako filmové portréty, trailery,

propagacné materidly a pod., zvysili pocet aj uroven motivacie internych
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¢lenov timov a spolupracovnikov, zvysSili pocet divakov a navstevnikov,
celkovo, nie parcialne na kazdé podujatie, zvysili Uroven financnej stability
najma z verejnych zdrojov urc¢enych na podporu umenia a kultlry, a napokon
ziskali novych medidlnych partnerov, hlavne lokdlnych, a u existujlcich sme

zvysili zaujem o nase aktivity.
Verim, ze som dokazala, ze tvorivy pristup v manazmente divadla je

témou, o ktor( sa mozno opriet pri praktickej manazérskej ¢innosti a ze prave

tu tkvie budicnost vedenia organizacii.
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