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Abstrakt

Cilem diplomové prace ,Leadership a jeho uplatnéni v uméleckych organizacich:
PFipadova studie Narodniho divadla v Praze a Ceské filharmonie” je popsat oblast
efektivnich podob leadershipu v obecné roviné a nasledné pak tyto poznatky
aplikovat na prostfedi uméleckych organizaci s dirazem na vybrané prazské
umélecké prispévkové organizace Ministerstva kultury Ceské republiky.
V zavérecné Casti prace, kterd byla zpracovana formou pripadové studie, jsou

teoretické poznatky a ziskand data z vyzkumU interpretovana a shrnuta.

Tato prace a studie zkoumanych organizaci prokazuje, jak ddleZitou soucasti se
efektivni leadership v dnesnich podminkach stava. Leadershipova slozka pfri
vedeni organizaci je klicovd nejen pro spravné fungovani organizaci, ale
predevdim pro spokojenost a vykonnost zaméstnancl. Také proto je v tomto
kontextu ddleZité pristoupit ke zmé&nam, které efektivnim leaderim a spradvnému

leadershipu napomohou plnit svou ulohu.

Klicova slova

Leadership, management, umeélecké organizace, prispévkové organizace

Ministerstva kultury Ceské republiky



Abstract

The goal of the study “Leadership and its application in artistic organizations:
Case study of the National Theatre in Prague and the Czech Philharmonic” is to
investigate the area of effective leadership in general. Subsequently the findings
related to leadership in general will be applied to the environment of artistic
organizations, with special regard to the Contributory Organizations of the
Ministry of Culture in Prague. In the final part of the study, that has been
researched as a case study, the general findings and researched data will be

interpreted and discussed in detail.

The study of leadership and researched organizations has proven that effective
leadership is nhow a crucial area for all organizations. Leadership is becoming the
key for the correct functioning of the organization. Moreover it is very important
for well-being, satisfaction and productivity of employees. It is therefore vital to

initiate changes that will help to fulfil leaders’ tasks.

Key Words

Leadership, management, artistic organizations, Contributory Organizations of

the Ministry of Culture
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1. OVOD

,Nejvznesenéjsim ukolem vedoucich osob zemé i statu je probudit a uvolnit
Zivotni sily obyvatelstva a Fidit tyto sily tak, aby pomahaly sobé i statu
k blahobytu.” (Toma$ Bata)®

Dovoluji si uvést tuto praci citdtem slavného tovarnika a podnikatele Tomase
Bati, kterému se podarilo vytvorit obdivuhodné impérium nejen diky skvélému
napadu, ale také diky svému plsobeni jako osobnosti. V prib&hu 20. stoleti se
ve svété objevilo mnoho podobnych postav, které byly povazovany za leadery
meénici nejen materidlni svét, ale také lidské mysleni. Z dnesniho pohledu se
moznd tito leadefi nepfiblizuji modeldim, které popisuji leadershipové knihy a
které budou také popsany na nasledujicich stranach, ale jejich vliv, charisma a
vizionaFstvi mUze byt jen t&Zko zpochybfiovano.

Tehdy, v podminkach velmi nestabilnich, kdy svét suzovaly hned dva rozsahlé
konflikty, které v historii lidstva nemély srovnani, bylo potfeba ménit svét tak,
aby byl pro obyéejny lid snesiteln&jsi a prijemnéjsi. Dnes je téma leader( a
leadershipu znovu vysoce aktualni. Pro¢ tomu tak je? K ¢emu tak zdsadnimu za
poslednich par desitek doslo, e se leadership zacal stavat dilezitym prvkem
uspésnych firem?

Nastésti jsou dnedni dlvody odli§né. Ac&koli svét i nadale suzuji konflikty, do
popredi se dostava silna konkurence a pozadavky na extrémni vykonnost, které
nuti zamyslet se nad tim, jak efektivné pracovat a motivovat lidi k tomu, aby ze
sebe vydali vice, nez si oni mysli, ze je v jejich silach.

Svét poslednich trficeti let Ize charakterizovat jako vysoce globalizované
prostiedi, kde dochazi prudce a rychle k zdsadnim zménam. K fizeni zmén je
leadership bezpodminecné potreba. Zmény v mysleni a chovani lidi jsou nutné
nejen proto, aby organizace obstdly v konkurenci, ale predevsSim proto, aby
vUbec preZily. Dne&ni organizace musi umét rychle reagovat na nové okolnosti,

snizovat naklady a vice se orientovat na své klienty. Také si musi budovat svou

'BATA, Tomas. Uvahy a projevy: mé zacatky. Praha: Dobrovsky, 2013. Omega
(Dobrovsky). ISBN 978-80-7390-019-9.
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vnéjsi a vnitfni nezavislost.? Samoziejmé& toto nestdlé a rychle se ménici
prostredi vytvari pro kazdého vice rizik, zaroven také vice pfrilezitosti. Tymova
prace se stava naprosto zasadni, nebot jednotlivci a nedostate¢né spolupracujici
lidé jiz nejsou schopni samostatné obstat. Nejsou schopni rychle reagovat na
nové okolnosti a predevsim nejsou schopni sami zajistit vSechny potfebné kroky
a Ukony k tomu, aby sami bez pomoci dosahli cile.®> I proto je delegovani, tedy
posilovani pravomoci, tak zasadnim bodem, na kterém leadership stavi.

Vlivem jedné zmeény ovSem dochazi nevyhnutelné ke zménam dalSim. Ackoli se
snazime budovat organizace, v nichz se budou vytvaret nezavislé jednotky, velmi
c¢asto dochazi k reorganizaci firem starych, kde figuruji struktury se zavislymi
jednotkami, a tak je uskutecrnovani zmén slozitéjsi proces.

Castym Ukazem bohuzel je uréitd rezistence k nutnosti zmény a k jeji realizaci.
Bez reorganizace, snahy o pohlizeni na problémy a skutecnosti z jinych, novych
perspektiv, které davaji moznost prinaset nova reseni, vytvareni novych vyzev
pro odli¥né chdpani ndm zndmych bezpeénych postupd* a narudeni statu quo, se
mohou organizace velmi brzy dostat do zavaznych problémi vedoucim napftiklad
k jejich slabé konkurenceschopnosti ¢i nekreativnimu a nestimulujicimu
prostredi.

Leadership je dcasto, nastésti ovSem stidle méné a méné, zameénovan
s managementem ¢&i, jest& hife, vniman jako vldcovstvi v negativhim smyslu.
RozliSeni mezi leadershipem (vedenim) a management (fizenim) je ovSem velmi
dilezité a je potfeba jej chapat do nejmensich detaill, nebot se jednd o zcela
odlidné discipliny. Ackoli jejich vztah je komplementédrni, v rlznych typech
organizaci operujicich v rlznych oborech je pomér jejich uZiti odlidny. Uziti a
rozliSeni téchto dvou disciplin se dnes ve svétové literature vénuje mnoho

prostoru a c¢asu.

2 vyuziti vysledkd a podpora dal$ich zmé&n. KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm
krokG uspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani.
Praha: Management Press, 2015, s. 169. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-
80-7261-314-4.

® Organizace budoucnosti. KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm krok( Uspésné
transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani. Praha:
Management Press, 2015, s. 169. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-
7261-314-4.

4 FURU, Patrick. Reframing. 2015.
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Prostor v téchto publikacich maji také umélecké organizace (organizace
produkujici zZivé uméni, které se vzdy skladaji ze spravniho apardtu a
uméleckého ¢ uméleckych souborl). Leadership v téchto organizacich nabyva
dvou zakladnich podob. Ta prvni se tyka tzv. uméleckého leadershipu, ktery je
uplatfiovédn v rdmci uméleckych souborl. Druhd podoba je pak tradi¢ni forma
leadershipu, ktera je uplathovand na spravni aparat. Zaroven je ovSsem potreba
jesté komplexniho leadershipového ducha a pfistupu pro celou organizaci.

Také v ¢eskych podminkéch zadinaji diskuze o zplsobu vedeni a fizeni organizaci
nabyvat na intenzité. Casto citovanym tématem je Fizeni a vedeni piispévkovych
organizaci Ministerstva kultury Ceské republiky, jejichz zfizeni a princip
fungovani je podle mnohych limitujici pro rozvoj spravného leadershipu. Leadefi
se potykaji s navaly byrokratické prace, ktera omezuje jejich moznost rozvijeni
leadershipu - tedy moznost efektivné pracovat s lidmi, vést je spravnym smérem
a pruzné reagovat na podnéty, které prichazi z vnéjsiho i vnitfniho prostredi.
Jsou omezeni skuteénd a neprekonatelnd anebo je to jen nedostate¢nd vile a
odhodlani pfistoupit ke zménam?

Nasledujici prace se bude zevrubnéji zabyvat tématem leadershipu, teoriemi a
pristupy, které nejnovéjsi vyzkumy nabizi. Také postavi leadership do
konfrontace s managementem tak, aby byly jasné rozliSeny jednotlivé atributy
téchto disciplin. V dalSich c¢astech budou obecné leadershipové poznatky
aplikovany do uméleckého prostredi. To bude specifikovano predevsim s ohledem
na zkoumané organizace, Narodni divadlo v Praze a Ceskou filharmonii.
ZavérecCna Cast prace pak prezentuje vysledky vyzkumu a zasazuje je do SirSich,

mimo jiné také historickych, souvislosti.
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2. METODOLOGIE ZPRACOVANI PRACE

Diplomova prace s nazvem ,Leadership a jeho uplatnéni v umeéleckych
organizacich: Pfipadovéa studie Narodniho divadla v Praze a Ceské filharmonie" je
rozdélena do tfi hlavnich na sebe navazujicich ¢asti.

Prvni teoreticka ¢ast se zevrubné zabyva problematikou obecného leadershipu.
Sleduje leadershipové teorie, pristupy, vyvojové stupné leadershipu a zabyva se
procesem zmeény, jakozto jedné ze zakladni slozky leadershipu. Vymezuje také
zakladni rozdily mezi leadershipem a management.

Ve druhé teoreticko-praktické c¢asti jsou poznatky o obecném leadershipu
detailnéji aplikovany na umélecké prostredi, jsou sledovany jednotlivé trendy a
specifika tohoto prostredi.

Treti ¢ast, Cast prakticka, byla zpracovana formou pripadové studie, kdy na
Uzkém vzorku dvou instituci s hlavni ¢innosti spadajici do oblasti produkce zivého
umeéni je zkouman styl pristupu reditele k Fizeni a vedeni organizace. Vzhledem
k tomu, ze byly zvoleny organizace, jejichz pravni forma je prispévkova
organizace Ministerstva kultury Ceské republiky (dale jen MK CR), byla pro
nazornéjsi pozicni vymezeni organizaci zkoumana také sama forma prispévkové

organizace.

2.1. Zdroje dat: literatura

Primarnim zdrojem byla prislusna literatura, predevsim literatura zabyvajici se
zadkladnimi rozdily mezi Ffizenim a vedenim podnikd, leadershipem v obecné
roviné a v kulturnich organizacich. Déale pak také byla studovana literatura
tykajici se obecnych poznatkl o leadershipu, jeho vyvoje, rdznych typQ pfistupt
fizeni a vedeni podnikd. DdleZitym zdrojem také byly studie zabyvajici se
procesem vedeni zmény.

Dalsi zdroje pak tvorily publikace popisujici specifické prostredi kulturnich
organizaci a prispévkovych organizaci. Nedilnou soucasti studia pro zpracovani
praktické casti prace byl také prislusny zdkon o rozpoctovych pravidlech ¢.
218/2000 Sb. a zakon o statni sluzbé ¢. 234/2014 Sb. Velmi zajimavym a
poucnym zdrojem dat byly historické dokumenty a zapisy ze zasedani Narodniho

shromazdéni ¢eskoslovenského z let 1919 - 1930.
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2.2. Zdroje dat: rozhovory

Nepostradatelnym zdrojem dat byly osobni a telefonické rozhovory se
souc¢asnymi a byvalymi Fediteli vybranych instituci. Instituce, Ceska filharmonie
(dale CF) a Narodni divadlo v Praze (dale ND), byly vybrany z nasledujicich tFi
divodi:

1. obé instituce jsou nejen z historického hlediska zcela zasadni pro vyvoj
ceské narodni kultury a tvori pevné jadro Ceské kulturni scény,

2. obé instituce sidli v Praze, ¢imz se zvySuje moznost porovnani vzhledem k
obdobnym podminkam, v nichz operuji,

3. ob& instituce se navzadjem také li§i (rozdilnym poétem zaméstnancd,
materidlnim zazemim, ad.), coZz poskytuje moznost zkoumani jednoho
fenoménu na dvou v mnohych bodech stejnych, zaroven vsSak odlisSnych,
institucich.

Formou polostrukturovaného rozhovoru v primérné délce 60 minut byli
dotazovani tfi feditelé ND a tfi reditelé CF. Jejich jména zde nejsou zamérné
uvadéna. Véem reditellim byly kladeny ndsleduijici a dalsi z rozhovord vyplynuvsi
otazky:

1. Jaké shledavate obecné klady prispévkové organizace MK CR a jaké
shledavate klady pfi fizeni této organizace?

2. Jaké shledavate obecné zapory piispévkové organizace MK CR a jaké
shledavate zapory pfi rizeni této organizace?

3. Jaky je politicky vliv na instituci? Jaké jsou dalsi pripadné vnéjsi vlivy? Maji
tyto vlivy dosah i na pracovni kolektiv a jiné zaméstnance anebo pouze na
statutarniho reditele?

4. Jak byste popsal pozici reditele z hlediska managementu (Fizeni) a
leadershipu (vedeni)?

5. Musi byt statutarni organ organizace umélecky zaméreny anebo nikoli?
Jakymi dalsimi dovednostmi by mél byt vybaven? (Umélecky zamérenym
je minéna osobnost s uméleckou minulosti, pripadné umélec stale aktivni.
Neumélecky zamérenym je minéna osobnost, ktera je s uménim spjata
pouze teoreticky, pfipadné je jeji plvodni zaméreni z odlisné oblasti -
ekonomické, pravnické, atp.)

6. Jaké leadershipové metody jste uplatrfioval?

Ze vzniklych audiozdznami rozhovord byly vytvofeny selektivnhé shrnujici

protokoly. S pomoci kombinace otevieného a axidlniho kdédovani a zarazeni do
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kategorii otazek byla vytvorena vysledna tabulka (viz Priloha ¢. 3: Vysledné
tabulky vypovédi reditell zkoumanych instituci).

Zcela zasadni soucasti pro pochopeni problematiky managementu a leadershipu
nejen na poli kulturnich organizaci byl cyklus prednasek, které autorka
absolvovala na studijni stazi ve Finsku a v Ceské republice, a osobni konzultace
tématu s Patrickem Furu, ktery se primarn& zabyva leadershipem v rlznych
formach uméleckych organizaci a uskupeni a koucovanim leaderd po celém

svéete.
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3. LEADERSHIP

Kapitola ,Leadership” se zabyva obecnym vymezenim pojmu leadership, teoriemi
a pristupy, které se postupem let vyvijely, a vyvojovymi stupni leadera od
leadera pozi¢niho az k leaderovi uvédomélému, ktery cilené rozviji ostatni
pracovniky k tomu, aby se sami leadery stali. V subkapitolach prace se také
zabyva zakladnim odliSenim leadershipu a managementu a chapanim leadershipu

z hlediska Fizeni a vedeni zmén.

3.1. Vymezeni pojmu leadership

Vysvétleni a spravné pochopeni pojmu leadership neni jednoduché a rozhodné se
jednou definici nedd vymezit $irokd plsobnost tohoto pojmu. Ten Ize totiz chapat
z riznych Ghld pohledu. Uvedme proto jen nékteré moznosti:

1. Leadership je mylné chapan jako pozicni vedeni, tedy model, kdy reditel je
vzdy leader, vedouci tymu je vzdy leader, atp.

2. Leadership je chapan jako management, tedy fizeni firmy (planovani,
koordinace aktivit, atd.)

3. Leadership byva také chapan v negativhim smyslu, kdy je spojovan s
autoritaFskym zplsobem vedeni. Tomu ¢asto také nahrdvaji neptesné a
historicky negativné zabarvené pieklady slova leadership jako ,vidcovstvi”
¢i némecky ,Flhrerschaft”.

4. Leadership mlZe byt zplsob vedeni, kdy se vedouci nesnaZi pouze
dosahovat nejlepsich vysledkl, ale uvédomuje si také ddleZitost mezilidské
komunikace a snaZi se efektivhiho procesu dosahovani skvélych vysledkd
spolecnosti zahrnout také své podrizené.

5. Leadership muZe byt také chapan jako Zivotni filosofie ambiciéznich
jedincd, ktefi diky svym schopnostem cht&ji pomahat ostatnim lidem
dosahovat vyjimeénych vysledk( ve spole¢nosti, v niz pracuji.

Je patrné, Zze moznosti, jak nahlizet na tento pojem, je mnoho. Pravé tato
pestrost vyklad( vytvari silné ambivalentni vztah k tomuto pojmu.
Chépani leadershipu se vyvijelo jiz od antického Recka, kdy jiz velci filosofové

jako Sokratés, Platon Ci Aristoteles vyslovili prvni myslenky, které dnes sméle
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mZeme povaZovat za leadershipové. Uvedme napriklad Sokratlv citdt: ,At se
ten, kdo mize pohnout svétem, nejprve pohne sam.”>

Dnes se leadershipem zabyva mnoho leaderd, teoretik( a leadership se dostava
do popredi pfi vedeni mnohych firem.

Podivejme se nyni na nékolik ptistupd pFednich svétovych odbornikd k
leadershipu:

Peter G. Northouse, emeritni profesor na prestizni Western Michigan University
a autor mnoha publikaci zabyvajicich se vedenim a komunikaci, leadership
popisuje takto: ,Leadership je proces, pfi némz jedinec ovliviiuje jinou skupinu
jedinci tak, aby dosahli svého maxima a vynikajicich vysledkd. (...) Primarni
funkci leadershipu je iniciovani zmény.” ®

John C. Maxwell, predni mezinarodni odbornik v oblasti vedeni lidi, odbornik
s rozsdhlym celosvétovym plsobenim predev&im v rozvojovych zemich,
vymezuje leadership nasledovné: ,Leadership je proces, ne pozice. (...)
Leadership pracuje s lidmi a s jejich dynamikou. (...) Nikdy to neni statické.
Vyzva leadershipu spolivéa ve vytvareni zmén a usnadriovani rdstu. (...)
Leadership nespociva v tom, Ze se posunete vys. Spociva v tom, Ze posunete vys
cely svdj tym. (...) Dobry leadership méni Zivoty jednotlivcd, formuje tymy, ma
dopad na komunity a ma potencial ovlivriovat svét. (...) Jeho ucelem je vytvaret
pozitivni zménu. (...) Leadership je uméni pomahat lidem zménit se z toho, kdo si

mysli, Ze jsou, v toho, kym mohou byt.””’

Jo Owen zase stru¢né Fika, ze ,leadership je tymovy sport.” ®
Na zakladé studie, kterou autofi Robert Hewison a John Holden provadéli

v uméleckém souboru Royal Shakespeare Company, vytvorili nasledujici

>Uroven 1: Pozice. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provéfené kroky jak
maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 89. ISBN 978-80-7306-
497-6.

6 Introduction. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los
Angeles: Sage, 2013, s. 5-13. ISBN 978-1-4522-0340-9.

 MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provéfené kroky jak maximalizovat vas
potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 12-13, 63, 94, 232. ISBN 978-80-7306-
497-6.

8 Uvodem: Vytvaieni mapy leadershipu. OWEN, Jo. Jak se stat Usp&snym lidrem:
leadership v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 21. Manazer. ISBN 80-247-1726-3.
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formulaci leadershipu: ,Leadership je schopnost ¢lovéka snoubit Fecnickou silu
s praktickymi inovacemi tak, aby byla vytvorena trvale udrzitelna, odolna a
uéinna personalni siti propojend organizace, kterd bude schopna ristu za pomoci
vilastnich vnitfnich zdroji a schopna vykazovat kvalitni vysledky nejen pro své
zakazniky, ale také pro své zaméstnance.” ®

Jak tedy shrneme vSechny zminéné a dalsi popisy leadershipu?

Leadership lze chapat jako urcitou filosofii pristupu k lidem a k praci. Leadership
stavi na vysokém pracovnim a mordlnim nasazeni leadera a pracovnikd.
Leaderovou praci je podnécovat zajem a vykonnost pracovnik( a spole¢né s nimi
dosahovat vysledk(, jichz neni mozné dosahnout individudlné. Spravny
leadership neni ukotven pouze v mysli leadera & leaderl, ale také v mysli
ostatnich pracovnikd. Neustdle podn&cuje zmé&nu a intenzivni rozvoj. Leadership
také Uzce souvisi a spolupracuje s oborem Human Resource Management (Cesky
prekladano jako personalistika), ktery se primarné zaobira rozvojem a efektivnim
vyuzitim lidského kapitdlu v organizaci. S lidskym kapitalem pracuje jako

s nejdlleZit&j&im podnikovym zdrojem.°

3.2. Leadership vs. management

Pozadavky dnesniho svéta na vysokou vykonnost a pracovni nasazeni jiz mnohdy
narazeji na limity lidi. Ti totiz maji své hranice a jen velmi tézko je mohou
vyraznéji posouvat. Mnohdy jiz pracuji na hranicich svych moZznosti, a proto

V4 . 7w 7 . . e 4 O v V4 . . Vv a.vs Ve
vychodiskem pro zvyseni jejich vykonu nemuze byt pouze intenzivnejsi pracovni
nasazeni a vice ¢asu strdveného v praci. Reenim oviem mdize byt naptiklad
zvyseni jejich efektivity, vhodné&jsi rozdé&leni pracovnich naplini na zakladé profild
zaméstnancl a delegovani pracovnich Ukoll. Vytvafeni takového prostiedi je

naplni spravného leadershipu. Jaky je rozdil tedy mezi leadershipem-vedenim a

° Challenge 2: Leadership. HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership
handbook: how to run a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, s. 24. ISBN
9780566091766.

19 HRM (Human Resources Management) - fizeni lidskych zdroju. Management
Mania [online]. 2015 [cit. 2016-03-05]. Dostupné z:

https://managementmania.com/cs/hrm-human-resources-management-rizeni-lidskych-

zdroju
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managementem-rizenim? Definovat body, v nichz se tyto dvé discipliny potkavaji
a naopak li&i, nemusi byt vzdy snadny Ukol. Je&té méné snadné pak mize byt
jejich aplikovani.

Z hlediska vyvoje obou disciplin mtZeme konstatovat, e konec devatenactého
stoleti se nesl ve znameni industrialni revoluce, k niz se postupem casu pfridal
také postupny rozvoj fizeni vyroby tak, aby byl proces vyroby maximalné
efektivni, vstupy se minimalizovaly a naopak vystupy maximalizovaly. Henri
Fayol, francouzsky ekonom a teoretik, v roce 1916 definoval pét zdakladnich
princip managementu - planovani, organizovani, vedeni (pfikazovani),
koordinovani a kontrolovani.'* Tento model byl pfejimdn v GspéSnych
organizacich zhruba do poloviny 80. let 20. stoleti. I v mnoha soucasnych
institucich je tento model ve vice ¢i méné modifikované podobé uplathovany
dodnes.

Do urcité miry je nesporné, ze management je v organizacich zapotrebi. Vlivem
vnéjdich faktorl (globalizace, technologickych a sociologickych faktor() dochazi
ovSsem k rozsahlym zménam napri¢ celym svétem. Doba se zrychluje a svét se
velmi ¢asto a rychle méni, organizace &eli stéle vét&im rizikim a efektivni vyuZiti
vlastnich zdroji a pftileZitosti je klicové.'? Lze olekavat, ze tento trend bude i
nadale silit. Proto je nutné pfistoupit ke zmé&ndm a od Fizeni podnik( postupné
prejit k jejich efektivnimu a angazovanému vedeni. Management-fizeni, soubor
procest zajistujici hladky chod soucasného slozitého systému, ktery je tvoren
lidmi a technologiemi, by se v dnesnich podminkach mél postupné transformovat
na leadership-vedeni, ktery definuje, jak by méla vypadat budoucnost, spojuje
lidi ve jménu budouci vize a inspiruje k jejimu dosaZeni. Rizeni svymi aspekty
vytvaki uréity fd&d a ma znaény potencidl dosahovat kratkodobych vysledkl
predevsSim ve stabilnim prostredi, vedeni se vyraznéji zaméruje na vytvareni
zmeén, ¢asto velmi zasadnich v horizontu dlouhodobém.

Zjednodugené& mdlzeme obé tyto discipliny popsat pomoci nasledujicich paralel a

transformaci aktivit:

1 BY HENRI FAYOL. General and industrial management. Mansfield Centre, CT: Martino
Publishing, 2013. ISBN 978-161-4274-599.

12 Jspésna zména a sily, které ji pohanéji. KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm
krokG uspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani.
Praha: Management Press, 2015, s. 36-39. Knihovna svétového managementu. ISBN
978-80-7261-314-4.
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— planovani a tvorba rozpoltl se méni na stanoveni sméru a vytvareni vizi
predevsim vzdalené budoucnosti;

— organizovani, vybér pracovnikd a vytvafeni struktur k dosazeni
pozadovanych vysledk( se vice orientuje na zapojeni lidi, vytvareni
nezavislych tymQ a posileni pravomoci a komunikace;

— kontrola, sledovani vysledkd a Fedeni problémQ se priklani k motivovani
piekondavani bariér, inspirovani a uspokojovani potfeb zaméstnancy.!?

Zcela zasadni odlisSnosti pak Ize také najit mezi podniky 20. a 21. stoleti. Podniky
dvacatého stoleti lze popsat jako byrokratické mnohourovriové struktury se
slozitymi a zavislymi vazbami, s nevyvinutymi vykonnostnimi a informacnimi
systémy a centralizovanou, silné politickou a neflexibilni kulturou zamérenou
dovnitf. Od vrcholového managementu, spravniho aparatu takové organizace se
vyzaduje komplexni fizeni celé organizace a je proto kladen déraz na jeho vycvik
a Skoleni. Naopak organizace jednadvacatého stoleti se vyznacuje
nebyrokratickou, zjednodusenou strukturou, kde budou vytvareny minimalni na
sobé zavislé vazby, vyvinutymi vykonnostnimi systémy zamérenymi predevsim
na sledovani udaji o zdkaznicich, silnou organizaéni kulturou zamérenou ven,
posilujici individualni pravomoci a rychlé rozhodovaci procesy. Vrcholovy
management ve smyslu spravniho aparatu organizace je povéren vedenim a
Fizeni delegovdno zaméstnanctiim na nizsich Grovnich.*

DlleZité je ovdem zdlraznit, e v Usp&3nych organizacich musi obé& slozky,
management (fizeni) a leadership (vedeni), fungovat pospolu a vzajemné se
doplfiovat. Rozhodné je nutné vyvratit tvrzeni, ze by leadership mél nahrazovat
management, ktery je pro fungujici organizaci neméné ddleZity. Obé& slozky musi
byt maximalné vyvaZené. Silnd leadershipova slozka a slaby management mdze

velice jednoduse vyustit v chaos, naopak silny management a nizkd podpora

13 Uspéénad zména a sily, které ji pohanéji. KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm
krokG uspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani.
Praha: Management Press, 2015, s. 45-51. Knihovna svétového managementu. ISBN
978-80-7261-314-4.

14 Ddsledky pro jedenadvacaté stoleti. KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm
krokG uspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani.
Praha: Management Press, 2015, s. 214. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-
80-7261-314-4.
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leadershipu muZe organizaci uvézat v strnulych byrokratickych strukturach.'’
Pomér téchto dvou slozek zavisi na typu organizace.

Kratkou a vystiznou citaci dokresluji rozdil mezi leadershipem a managementem
prikopnici studia leadershipu, Warren Bennis a Burt Nanus: ,ManaZefi jsou lidé,
ktefi délaji véci sprévné; leadefi jsou lidé, ktefi délaji sprévné véci.” *°

Peter Drucker pouzivd obdobného rceni v souvislosti s efektivitou a uUcelnosti:
,Efektivnost je délat véci spravné; ucelnost je délat sprévné véci.” '

Prehlednéji rozliSuje zdakladni rozdily mezi disciplinami Priloha ¢. 1: Zakladni

rozdily mezi leadershipem a managementem.

3.3. Leadership jako podnécovani zmén

Jak jiz bylo Uvodu této prace konstatovano, soucasny svét lze charakterizovat
jako zavratné rychle ménici se konkurencni globalizované prostredi s vysokymi
pozadavky na produktivitu lidi. Zcela nutné je pristupovat k rizeni a vedeni
organizaci a lidi efektivn&j&imi zplUsoby, neZz tomu bylo do konce minulého
tisicileti. Vykon lidi je potfeba stimulovat novymi zplsoby a hledat cesty
k dosazeni konkurencni vyhody lidi.

Uvédomovat si potrebu této zmeény, tedy predevsim leadershipového pristupu, a
dllezitost jejiho aplikovani neni snadny proces. UspéSnost organizaci
v implementaci nového mysleni Ize podle nékterych nazorl dokreslit schématem

70-90% uZiti leadershipu a pouze 30-10% managementu.’® Klasicky

15 Leadership at the Turn of the Century. KOTTER, John P. John P. Kotter on what leaders
really do. Boston: Harvard Business School Press, c1999, s. 11. Harvard business review
book series. ISBN 0875848974.

18 Introduction. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los
Angeles: Sage, 2013, s. 13. ISBN 978-1-4522-0340-9.

17 Efektivnost (Efficiency). Management Mania [online]. 2015 [cit. 2016-02-10].

Dostupné z: https://managementmania.com/cs/efektivnost

18 Uspésna zména a sily, které ji pohanéji. KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm
krokG uspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani.
Praha: Management Press, 2015, s. 45. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-

80-7261-314-4.
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management nedokaze stimulovat to, co je pro soucasny svét tak potrebné -
iniciovani a prosazovani zmén (management pracuje s tim, co je a nesnazi se o
zménu nynéjdiho stavu) a potencidl k mimoradné vysoké produktivité lidi.*°
Naopak proces podnécovani a zavadéni zmén je znacné komplexni a vyzadujici
mnoho energie, koncentrace a odhodlani. Uspé&$nost tohoto procesu ovsem
nezavisi pouze na leaderovi samotném, ale na celém jeho tymu, ktery musi byt
na zmény Fadné pfipraveny a predevdim ochotny zménit sebe sama a svdj
pristup k praci. V opaéném piipadé mdZe byt snaha leadera UpIné zbyte¢nd.?°
Chapani vnéjéi a vnitini situace z hlediska lidskych zdrojt a narokd na vykonnost
a analyza (feknéme, Ze pro tyto Ucely miZe postaéit i ¢asto v marketingu
uzivana SWOT analyza detailnéji zkoumajici silné a slabé stranky vnéjsiho i
vnitfniho prostredi, na jejimz zakladé se pak urcuji priority a smérovani
organizace®!) jsou nezbytné pro kazdého leadera. Objektivni a realistickd vné&jsi
analyza pomUze leaderovi utvofit si spravny obraz o tom, co se d&je mimo
organizaéni mikrosvét, a vnitfni analyza mdZe odhalit mista, v nichz je
organizace zranitelnd ¢&i naopak neporazitelnd. Diraz ovéem musi byt kladen na
to, aby analyza byla skutecné objektivni a aby nevytvarela nepravdivy obraz,
ktery nahrava leaderovi do karet. Leader by nikdy nemél byt zcela spokojeny.
Jsou-li totiz leadefi spokojeni se soucasnou situaci, velice tézko dokdazou v jinych
lidech vytvofit pocit skutecné naléhavosti a potfebnosti zmény pristupu. Tyto
pocity by mél byt leader schopny vyvolat v celém svém tymu a vytvorit tak
silnou koalici k tomu, aby zména skute¢né mohla byt prosazena a nasledné
implementovana. Podafi-li se mu do svého nového a inovativniho pristupu
zahrnout pouze nékolik malo lidi, odolavajici ¢lenové tymu budou mit silnou

pozici k tomu, aby zmény hned v zarodku znicily a zabranily tak vyvoji tymu.

19 Uspésna zména a sily, které ji pohanéji. KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm
krok( Uspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani.
Praha: Management Press, 2015, s. 47. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-
80-7261-314-4.

20 Transformace organizace: pro¢ podniky selhavaji. KOTTER, John P. Veden/ procesu
zmény: osm krok( Uspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2.,
aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2015, s. 20. Knihovna svétového
managementu. ISBN 978-80-7261-314-4.

21 SWOT analyza. Management Mania [online]. 2015 [cit. 2016-02-24]. Dostupné z:

https://managementmania.com/cs/swot-analyza
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Lidé mohou mit rizné dlvody, pro¢ se do zmé&n nechté&ji zapojovat a radé&ji si
stieZi své zvyky. Témi dlvody mUzZe byt napfiklad strach z nového a nezndmého,
nedostatek divéry v leadera ¢&i ve vizi. Tento rozdil v pFistupu nahlizeni na praci
a situaci popisuje teorie interaktivniho leadershipu jako vytvareni in-group a out-
group (viz kapitola 3.4.5).

Jakymi zplsoby mdzZe leader nadchnout ostatni ¢leny tymu pro to, aby svij styl
prace a vykonnost chtéli zménit? Napriklad vytvofenim sdilené, ddvéryhodné a
efektivné komunikované vize. Neni-li vize, velmi téZko se prosazuji zmény. Lidé
téZzce rozumi tomu, pro¢ by se jejich chovani a vykonnost mély ménit, kdyz
neznaji metu, kvdli niz by méli ménit své staré ndvyky a pracovat intenzivnéji.
Verbalni formulovani a demonstrovani vize ¢iny je dlleZitym krokem pro to, aby
se vytvorila strategie a dilci cile, kterych je tfeba dosahovat. Téch je potreba
predevsSim proto, aby nepretrzité motivovaly ¢leny tymu a umocriovaly pocit, ze
vSichni mifi tim spravny smérem. Leader musi byt k témto dil¢im vitézstvim
pozorny a schopny ocenit jejich skute¢ny prinos. I diky témto drobnym dil¢im
UspéchUm se leaderovi podafi implementovat novy styl prace a chapani
vykonnosti do mysli svych ¢lenl tymu a tymové kultury. Ve chvili, kdy tym
zapomene na predchozi zplUsob realizovadni prace a novou Uroveri vykonnosti
pfijme za svou, mUZe leader oznalit svou misi za Usp&$nou a pokracovat dal
v pInéni daldich UkolG.*? Daldim moznym zpUsobem proto, aby své ¢&leny ptimél
k odliSnému pohledu a potfebé zmény je posilovani pravomoci (delegovani). Je
to G¢inna a siln& motivaéni cesta k tomu, jak v lidech vytvofit pocit dileZitosti. I
diky tomu se mnozi radi novym okolnostem pFizplsobi.?* Samozifejmé ne vsichni

lidé jsou ochotni svij postoj zménit, i pfes benefity, které jim organizace

2 Transformace organizace: pro¢ podniky selhdvaji. KOTTER, John P. Veden/ procesu
zmény: osm krok( uspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2.,
aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2015, s. 20-35. Knihovna svétového
managementu. ISBN 978-80-7261-314-4.

23 posileni pravomoci zaméstnanci v Sirokém méFitku. KOTTER, John P. Veden/ procesu
zmény: osm krok( Uspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2.,
aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2015, s. 131. Knihovna svétového
managementu. ISBN 978-80-7261-314-4.
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nabidne. Jedinou moznosti je pak jejich nahrazeni takovymi lidmi, ktefi budou
ochotni novy smér a organizaéni kulturu pfijmout, ¢&i ji dale rozvijet.**

VU¢& zméndm rezistentni lidé, nedostatek naléhavosti ¢&i dil¢i netspé&chy by nikdy
nemély leadera odradit od toho, aby sv(j pokus o vytvareni leadershipu zapocal
znovu. Z&dnd prekadzka by neméla byt pro leadera natolik zdsadni, aby nebyl
schopny svUj plvodni zdmé&r zmény realizovat.

Na druhou stranu by leader nemél opoustét i zakladni principy fizeni, pripadné

toto Fizeni delegovat do nizsich Grovni.?

3.4. Leadershipové teorie a pristupy

Chépani a pojiméni leadershipu se v pribé&hu let vyrazné proménovalo. Nelze
tvrdit, Ze nize zminované styly presné historicky kopiruji porozumeéni
leadershipu, ale paralely v nich Ize nalézat v ndvaznosti na vnimani pracovni sily
(od, zjednodusené receno, modelu podrizenych, ktefi maji délat, co jim jejich
nadrizeny pfrikaze, az po dnesni koncept lidského kapitalu, ktery ma mit
maximalni zodpovédnosti a umi a chce samostatné a efektivné pracovat). Tyto
dvé extrémni roviny ptistupd k lidskému kapitalu popsal Douglas McGregor, ktery
je oznadil jako typ X (pracujici s predpokladem, ze lidé nechtéji pracovat a je
potfeba na né neustdle dohlizet a kontrolovat je) a typ Y (pracujici
s predpokladem, ze lidé pracuji radi a jsou za svoji praci zodpovédni natolik, ze

kontrolu nepotfebuji).?®

24 Zakotveni novych ptistupl do podnikové kultury. KOTTER, John P. Vedeni procesu
zmény: osm krok( uspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2.,
aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2015, s. 197. Knihovna svétového
managementu. ISBN 978-80-7261-314-4.

25 Vytvareni kratkodobych vitézstvi. KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm krokd
Uuspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani. Praha:
Management Press, 2015, s. 162. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-
7261-314-4.

%6 Orientace na lidi. OWEN, Jo. Jak se stat Usp&3nym lidrem: leadership v praxi. 1. vyd.
Praha: Grada, 2006, s. 96-97. Manazer. ISBN 80-247-1726-3.
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Dllezité je zdlraznit, e leadershipové teorie se mohou v praxi prekryvat a
doplfiovat. Z kazdé teorie si lze vzit néco pozitivnhiho proto, aby z ¢lovéka vyrostl

skutecné efektivni leader.

3.4.1. Leadership ,,velkych lidi"”

Tento dnes jiz zna¢né zastaraly zplsob nahlizeni na leadership je zaloZen na
vyjimecnych osobnostnich vlastnostech leadera a Ize jej povazovat za jeden
z historicky prvnich pFistupl. Toto chdpani lze v nékterych méné& vyspélych
skupinach spatrovat dodnes, ovSsem teorie ,velkych lidi” s vrozenymi specidlnimi
vlastnostmi je v soucasné dobé ve vétsiné spolec¢nosti mytem.
Na zadkladé vysledkd mnoha vyzkumd Ize vyjmenovat pét zakladnich vlastnosti,
které by podle této teorie nemél zadny leader postradat proto, aby svou pozici
mohl vykonavat Iépe nez kdokoli jiny.
Témito vlastnostmi jsou:

— inteligence,

- sebevédomi a sebejistota,

— odhodlanost,

— Cestnost,

- spole¢enskost.?’
AcCkoli bylo prokazano, ze by leader mél oplyvat znacnou inteligenci (tato
vlastnost dokonce v Zebfi¢ku nejdlezit&j$ich vlastnosti figuruje na prvnim
mist&), nemél by se pfili§ odlidovat od svych podiizenych z divodu rizika
nepochopeni a nemoznosti se integrovat do této skupiny lidi. Vedle znamého
kvocientu inteligence (IQ) se postupem ¢&asu vyvijela také dileZitost kvocientu
emocniho (EQ). S timto poznatkem se ovSem prvni stylova teorie leadershipu jiz
odchyluje od svého plvodniho zakladu a zapracovavd do svého chapani novy
rozmér — prvek emocni.
Dnes se poznatky toto pristupu vyuzivaji vice k osobnostnimu rozvoji a
pochopeni vlastni osobnosti, odhaleni silnych a slabych stranek a tim dalsi
analyze osobnosti.
Na zakladé mnohych vyzkumd byl v prvni poloving 20. stoleti u&inén novy

poznatek, ze leaderovi nestaCi mit pouze soubor definovanych specialnich

%7 Trait Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los
Angeles: Sage, 2013, s. 23. ISBN 978-1-4522-0340-9.
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vlastnosti, které ho odliduji od jinych lidi, ale je dilezité mit predevsim vlastnosti,

které jsou relevantni ke konkrétni situaci, v niz se leader nachazi.?®

3.4.2. Dovednostni leadership

,Vynikajici leadefi se jako vynikajici leaderi nerodi, ale stavaji se jimi.” (Colin
Powell)?°
Timto citdtem Ize dokreslit dal$i zplsob chapani leadershipu, ktery je definovany
na zakladé dovednosti leadera. Ten se od predchoziho pristupu liSi v jednom
zcela zdsadnim bodé&. PFipousti a predpokldda, Ze leader mize své portfolio
dovednosti rozvijet, mize se udit daldim dovednostem a je tedy moZnd jeho
proména. To je dllezity rozdil oproti pFistupu predchozimu, ktery moznost
jakéhokoli rlstu osobnosti leadera nepfipousti a v Uvahu bere pouze jeho
vlastnosti, s nimiz se narodil.
Tato teorie déli dovednosti do tri zakladnich kategorii:

— technické dovednosti,

— lidské dovednosti,

- koncepéni dovednosti.*°
Mira osvojeni jednotlivych dovednosti se lisi v zavislosti na tom, na jaké Urovni
se leader v ramci hierarchie organizace pravé nachazi. Hlavni rozdily jsou
predevSim v dovednostech technickych a koncepcnich, kdy specifickymi
Urovnich managementu, naopak koncepéni viastnosti by nemély chybét leaderim
ve stfednim a nejvySSim managementu. Dovednostmi lidskymi, tedy schopnosti
komunikace, rozeznavat rozdily mezi lidmi a podle toho k nim pristupovat,

vytvareni stimulujicich pracovnich podminek, ad., by méli byt vybaveni leadefi

%8 Trait Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los
Angeles: Sage, 2013, s. 20. ISBN 978-1-4522-0340-9.

29 10 Leadership Tenets from Colin Powell. Standford Graduate Scholl of
Business [online]. 2014 [cit. 2016-02-12]. Dostupné z:
http://stanfordbusiness.tumblr.com/post/71341426520/10-leadership-tenets-from-colin-

owell

30 Skills Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los
Angeles: Sage, 2013, s. 44-45. ISBN 978-1-4522-0340-9.
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pUsobici na jakékoli manaZerské Grovni, nebot pravé tyto vlastnosti jsou pro
praci s lidmi ty nejddleZit&jsi.
V 90. letech 20. stoleti byl vytvoren dalsi model vykreslujici dovednosti leadera,
ktery je vybaven nejen tfemi zakladnimi dovednostnimi skupinami, ale tyto
skupiny jsou vztazeny ke znalostem leadera.
Byl vytvoren tzv. model zplsobilosti leadera, jenZz vymezuje pét prvkd
efektivniho leadera:
- kompetence (schopnost resit nové a neocekavané situace, socialni citéni a
porozumeéni, znalosti),
— individudlni atributy (kognitivni znalosti, schopnost ucit se, motivovat,
vlastni osobnost leadera),
— vysledky prace leadera (efektivni Fe$eni problému, vykon),
— pracovni zkusenosti,
- okolni vlivy.?!
I presto, ze je tento pristup k leadershipu o mnoho vyspélejsi nez pfristup
predchozi, nepodtrhava dlleZité aspekty, které jiz postupné zohledfuji dalsi

teorie.

3.4.3. Stylovy leadership

V popredi této teorie stoji predevsim chovani samotného leadera, |épe receno
jeho pfistup k plnéni UkolG (,Ukolové chovani”), ktery ma zjednodu$ovat
dosahovani velkych a dil¢ich cill, a lidsky pfistup (,mezilidské chovani”), diky
némuz je vytvareno vhodné a prijemné pracovni prostredi.
Podle Grovné vyspélosti obou chovani Ize definovat riznych pét styl( leadera:
— autoritaFsky styl, kdy jsou lidé nastrojem k dosahovani cild,
— spole€ensky styl, kdy je ddraz kladen predevsim na mezilidské vztahy a
blaho zamé&stnancd,
— ,ochuzeny” styl, postradajici blizsi vyhranéni stylu vedeni,
— kompromisni styl, kdy je vytvafen kompromis mezi plnénim ukold a
vytvarenim lidsky prijemného prostredi,
— tymovy styl, kdy je kladen vysoky dlraz na dosaZzeni vysledk( a zaroven

vybudovani pevnych mezilidskych vztahl a pracovniho prostredi.>?

31 Skills Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los
Angeles: Sage, 2013, s. 47-57. ISBN 978-1-4522-0340-9.
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N&zorné vykresleni kombinaci Urovni obou typl chovani a z toho odvozeného
stylu vedeni doklada Priloha ¢&. 2: P&t zakladnich styll leadera.

Tento pristup chapani leadershipu Ize do urcité miry povazovat za prelomovy,
nebot do svého popfedi nestavi osobnost leadera, at uz z hlediska jeho
charakteristiky Ci jeho dovednosti, ale do popredi stavi pouze jeho chovani, které

vyrazné ovliviiuje atmosféru v organizaci.

3.4.4. Situacni leadership

Leadershipova teorie stavéjici do popredi vztah mezi situaci a adekvatnim
chovanim leadera posouva chapani leadershipu opét o kus dal a priblizuje se
vyspélému chapani vedeni lidi. Zakladni premisou této teorie je skutecnost, ze
rlzné situace vyzaduji rizné styly vedeni. Jinymi slovy, leader je efektivni
v ptipadé&, Ze je schopny se adaptovat nastalé situaci.>®> Obdobné jako k situaci
pak leader musi pFistupovat i ke svym zaméstnancim zcela individualné. Ke
kazdému musi volit nejvhodné&jsi zplsob chovani, motivovani a spoluprace.
Uplatiovany styl chovani leader vyhodnocuje na zakladé urovné zaméstnance.
Na zakladé analyzy a urceni této Urovné leader nachazi spravnou kombinaci
podpory zaméstnance Ci jeho Fizeni. Jejich kombinaci Ize definovat tyto pristupy:

— direktivni pristup (vysoka Uroven fizeni a nizka Uroven podpory),

- koucovy pristup (vysoka uroven rizeni a podpory),

— podporujici pristup (nizka aroven fizeni a vysoka Uroven podpory),

— delegujici pFistup (nizka Groven tizeni a podpory).3*
Je zodpovédnosti kazdého leadera zvolit takovy pristup k zaméstnanci, ktery
bude nejvhodnéjsi, jeho praci bude rozvijet a napomahat k plnéni stanovenych
cili. Pfistupy Ize do uréité miry chapat obdobné& jako v ptedchozi kapitole
zminéné a analogicky zaménit ,Ukolové chovani” za Uroven fizeni a ,mezilidské

chovani” za Uroven podpory.

32 Style Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los
Angeles: Sage, 2013, s. 78-81. ISBN 978-1-4522-0340-9.

33 Sjtuational Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed.
Los Angeles: Sage, 2013, s. 99. ISBN 978-1-4522-0340-9.

34 ibid, s. 100-103
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3.4.5. Interaktivni leadership

Tato teorie, v angli¢tiné Casto oznacovana jako LMX (Leader-Member Exchange,
volné prelozeno vyména mezi leaderem a zaméstnancem), je postavena na
principu dyadického vztahu mezi leaderem a zaméstnanci, kteri jsou déleni do
dvou skupin.

Prvni skupinou zaméstnancl jsou tzv. in-group ¢&lenové, ktefi splfiuji popis
vysoce motivovanych lidi, ktefi jsou ochotni stravit praci vice hodin vlivem
dobrého plsobeni leadera (nikoli vlivem chorobného workoholismu), neZ je od
nich pozadovano, a plIni nadstandartni Ukoly, tési se zajmu leadera a leader se
t&&i jejich zadjmu.*”

Druhou skupinou jsou pak tzv. out-group clenové. Ti naopak plni své povinnosti
v ramci svych formalnich povinnosti a stavaji se z nich hlidaci ¢asu, pfriznivci
nutného minima a duchem nepfitomni zaméstnanci.>®

Leader by mél cilené eliminovat pocet ¢leni druhé skupiny, nebot ti nejsou pro
organizaci jakkoli prinosni. Naopak mohou byt velice Skodni. Leader by k nim mél
volit takovy pFistup vedeni, ktery jim pomlzZe dostat se do skupiny prvni, &i,
v pripadé, Ze nebudou ochotni tento prestup akceptovat, najit jiné zameéstnance,
ktefi se budou do pracovniho prostredi vice hodit a ty neadaptibilni z pracovniho
tymu vyloucit. Vztah by tak mél leader udrzovat se vSemi zaméstnanci jedinecny,

kvalitni a vytvaret tak komplexni pracovni sit.

3.4.6. Transformacni a transakcni leadership

Jedna z nejpokrodilejSich forem leadershipu se nazyva leadership transformacni.
Jak jiz oznaceni napovida, jeho hlavnim cilem je predevsim transformace a
proména lidi.?” Velmi ¢asto je pro lepsi pochopeni tohoto typu vedeni davan do

kontrastu s tzv. transakénim leadershipem. Transakéni zpUsob vedeni je zalozen

35 Leader-Member Exchange Theory. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and
practice. 6th ed. Los Angeles: Sage, 2013, s. 163-164. ISBN 978-1-4522-0340-9.

3 Uroven 1: pozice. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provérené kroky jak
maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 77-81. ISBN 978-80-
7306-497-6.

37 Transformation Leadership. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice.
6th ed. Los Angeles: Sage, 2013, s. 185. ISBN 978-1-4522-0340-9.
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na principu podminéné vymeény, lépe reCeno na systému odmény za dobre
odvedenou praci a trestu za Spatné odvedenou praci. Transakcni leadefi jsou
obvykle spie kontrolory svych zaméstnanct neZ jejich mentory &i inspiratory.>®
Transformacni leadership naopak stavi na angazovaném vztahu leadera a jeho
nasledovatele. Tento vztah pak motivuje obé strany a zvysuje pracovni
moralku.>®
S teorii transformacniho leadershipu je také Gzce spojena teorie tzv.
charismatického leadera. Charisma je definovano jako vyjimecna osobnostni
vlastnost, kterd ¢lovéku dava mimoradnou silu a moZnost stat se leaderem.*
Charisma je koneckoncl vnimano jako jeden =z faktorG ovliviujici silu
transformacniho leadera. Ten by predevSim mél:

- byt vniman jako silny priklad s vysokymi moralnimi standardy,

— umét inspirovat a motivovat k vyjimeénym vykontm,

— stimulovat intelektudlni potencidl svych zamé&stnancd,

- vnimat své nasledovatele jako individudlni osobnosti s vlastnimi

potfebami, kterym je potfeba naslouchat.*

vrs s

3.4.7. Slouzici leadership

,Leadership je pfileZitost slouZit druhym.” (James Donald Walters)*?

Na prvni pohled mozna paradoxni pristup k leadershipu se dnes v mnohém
dostadva do popredi zajmu svétovych leaderl. Tento pfistup stavi vyhradné& na
komfortu zaméstnancl spole¢nosti, posouvd je do stfedu zdjmu leadera a

zdQraziiuje potfebu jejich osobnostniho a pracovniho ristu. Ovéem k tomu, aby

38 Challenge 2: Leadership. HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership
handbook: how to run a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, s. 29. ISBN
9780566091766.

3 Transformation Leadership. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice.
6th ed. Los Angeles: Sage, 2013, s. 186. ISBN 978-1-4522-0340-9.

0 ibid, s. 188
4! ibid, s. 193

42 ], Donald Walters Quotes. Brainy Quote [online]. 2001 [cit. 2016-02-10]. Dostupné z:

http://www.brainyquote.com/quotes/authors/j/i donald walters.html
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se mohli rozvijet, je potfeba leadera, ke kterému budou mit plnou divéru. Tato
teorie predpoklada, Ze leader se jiz dostal na dostatecné vysokou Uroven pro to,
aby mohl i dal$im lidem pomoci dostat se na vy3si Groveri. Sv(j zajem proto jiz
mize z vét&i &asti presunout z osobnosti vlastni na osobnost druhych.
Robert Greenleaf, zakladatel této teorie, jmenuje deset zakladnich vlastnosti,
které by zadnému leaderovi nemély chybét. Jsou jimi:

1. schopnost naslouchat,

2. empaticky pristup a schopnost vcitit se do situace druhych,

3. projevovat zajem o ostatni, jejich pracovni zdlezitost, ale i zivotni
problémy,
komplexni informovanost o déni,
schopnost presvéddit,
koncepéni vedeni, komunikovani vize a nastaveni jasnych cilQ,

proziravost a schopnost odhadovat budouci vyvoj,

® N o vk

schopnost prevzit zodpovédnost za uc¢inénd rozhodnuti,
9. schopnost kontinualniho rozvoje zaméstnancd,
10. vytvareni komunit a budovani pracovniho prostiedi.*?
Diky tomuto pfistupu lze vytvorit velmi hluboké vztahy se zaméstnanci, ktefi

jsou pak snaze schopni svou praci zvladat nad ramec ocekavani.

3.5. Leadershipovy vyvoj

VSichni se neustdle vyviji, ovSsem vyjimecné bez vlastniho prispéni. Tak lze
shrnout koncept a chapani leadershipového vyvoje. I leader, ktery jiz dosahl
velmi vysoké pozice, na sobé musi tvrdé pracovat a tim ke své funkci pristupovat
maximalné zodpovédné. Podle vyspélosti leadera a jeho schopnosti ulit se
novym vécem a kreativné rozvijet své silné stranky lze vymezit pét zakladnich
vyvojovych arovni leadershipu od té nejnizsi Urovné, Urovné pozi¢niho leadera,
az po tu nejefektivnéjsi a nejvyspélejsi pozici leadera. Ten je nejen vysoce
respektovanou osobou, ale je schopny rozvijet dalsi leadery vysokych Urovni a

vytvaret si tak své nastupce.

43 Servant Leadership. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed.
Los Angeles: Sage, 2013, s. 221-223. ISBN 978-1-4522-0340-9.
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Zasadni pro pochopeni leadershipového vyvoje je skutec¢nost, ze zméni-li ¢loveék-
leader svou pracovni pozici, jeho vnéjsi stupen vyvoje se méni (obvykle klesd)
spolecné se zménou pracovniho prostredi. Ackoli leader jiz sém sebe vyvinul do
vy&siho stadia leadershipu, vyvoj vi¢i okoli kolisd pravé v zavislosti na tomto
okoli. A vzhledem k tomu, co je zasadni filosofii leadershipu - interakce a vztah
mezi leaderem a jeho ndsledovateli - je nutné mit tento dileZity disproporéni

fakt na paméti.

3.5.1. Pozicni leadership

Faze tzv. pozi¢niho leadera ¢ekd kazdého cClovéka, ktery byl shleddn vhodnym
pro vedouci pozici a byl v ném objeven potencidl pro vedeni lidi. Jedna se o
vstupni Grovefi, kterd zaroveh miZe v kratkém &ase poslouzit pro vybudovani
vhodné zdkladny pro dalSi rozvoj leadera. Neni radno ovSem v této fazi prilis
dlouho zlstdvat a na pozici spoléhat, nebot lidé vyuZivajici pouze svého
pozi¢niho postaveni nejsou svymi zaméstnanci ve skutecnosti pfijimani. Jejich
moc (nikoli vliv) je pouze formalni, zaloZzena na smérnicich, vyhlaskach a modelu
nadFizenosti vi¢i zaméstnanclm.*
V prvotni fazi leadera je velice dlleZité vyuzit ¢asu a prostoru pro analyzu vlastni
osobnosti, tedy rozpoznani slabych a silnych stranek, pochopeni povahy,
pracovniho tempa a stylu prace. Nejen pro leadera, ale predevsim pak pro okoli
je podstatné rozliSovat, jakymi skutecnymi hodnotami leader oplyva a jaké ma
principy chovani a vnimani svéta. DlleZité také je, jak silné tyto hodnoty a
principy jsou.
Na zakladé vyzkumu, ktery provadéla americka spole¢nost Opinion Research
Corporation, bylo zjist&no, Ze pro pracovniky jsou nejdllezit&jsi tyto c&tyfi
hodnoty a vlastnosti leadera:

1. vedeni vlastnim prikladem,

2. etické a moralni zasady,

3. znalost podnikani,

* Pfehled 5 Grovni leadershipu. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provéfené
kroky jak maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 15. ISBN
978-80-7306-497-6.

33



4. férové jednani.*
Je nutné mit neustale na paméti, ze pouze pozicni vymezeni leadera, tedy
feditel, vedouci, manazer, atp. nestadi k tomu, aby lidé citili jeho skutecnou
autoritu a vliv. Nezfidka kdy se stdva, Ze designovany vedouci vedoucim vibec
neni a vliv je soustifedén do rukou nékoho Uplné jiného. Jedinou cestou, jak se
z této situace vymanit, je intenzivni rozvijeni vedouciho a jeho leadershipového
chovani. Pozice skutecného leadera se tedy nezaklddd na oznaceni ,leader”
(Feditel, $éf, vedouci, atp.), ale na jeho chovani a &inech.*
Pozi¢ni leadefi mivaji velice ¢asto ve zvyku nedostate¢né divéiovat svym lidem a
tim znehodnocovat jejich osobnost a praci. To, Ze nevéri schopnostem svych lidi,
mize mit zcela kardindlni vliv na pracovni moralku a sebedtvéru zaméstnancu.
Potfeba upevriovat svou pozici chovanim typu ,udéldam to radé&ji sam, nebot to
udélam rychleji a Iépe” je velmi nebezpecné pro cely pracovni tym. Leaderovo
postaveni v ocCich jeho lidi upada a jeho pozice je pouze prazdnou skorapkou.
Vedouciho v prvni pozi¢ni fazi leadershipového vyvoje, ktery v ni priliS dlouho
setrvava, nelze jiz nazyvat leaderem, nebot nespliiuje zakladni kritéria
leadershipu. Lze jej oznacovat spiSe za manazera, jehoz Ulohou je zajistit to, aby
vée vramci nastavenych kritérii fungovalo, bylo radné naplanovano,
implementovano a poté prekontrolovano. I tento zplsob je mozny, oviem pouze
s primé&rnymi vysledky a velkym poétem zaméstnancl tzv. out-group skupiny
(viz kapitola 3.4.5).
Princip pozi¢niho chapani leadershipu je zalozen na osobnich ambicich a
sobeckém dosahovani vysledkd jedince, nikoli tymu & spolenosti. Na tom oviem
skuteény leadership nemuze stavét, nebot adekvatni vysledek nikdy nemuize byt
vysledkem jediného clovéka. Podivame-li se na uspésné firmy, spolecnosti,
projekty, nikdy za uUspéchem nestoji jeden clovék. Jeden ¢Ci vice lidi ostatni
k tomuto Uspéchu vede, ale nadstandartniho Uspé&chu jedinec nikdy nem(ze

dosahnout sam. Obdobné to pak plati také pro neprofesni vitézstvi.

45 Uroven 1: pozice. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provérené kroky jak
maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 61. ISBN 978-80-7306-
497-6.

6 Uroven 1: pozice. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provérené kroky jak
maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 66. ISBN 978-80-7306-
497-6.
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Na zavér pozicniho leadershipu Ize snad jen dodat citdt Jamese Donalda

Walterse: ,Leadership neni hldsna trouba vasi dileZitosti.” *’

3.5.2. Vztahovy leadership

Pozi¢ni leadership lze chapat jako dobry zaklad skute¢ného leadershipu pouze
v pfipadé, Ze je leader odhodlan stoupat vy$ a sv{j pozi¢ni leadership rozvinout
do stavu, kdy ze své svrchované pozice reditele zacne vytvaret a budovat vztahy
se svym tymem a odhalovat jeho charakter. Teprve v této fazi Ize pak chovani
oznacovat za vedeni, nebot lidé reflektuji leaderovo budovani komunity s cilem
co nejlepsich vysledkd. Vztahy s lidmi jsou hlavnim kli¢em k Uspéchu, at uZ
déldme cokoli. Jde o zcela odligny zplsob vnimani reality ze strany leadera, kdy
od sobeckého mysleni ,ja” pfechdzi k tymovému chapani ,my”.*® Vybudovat si
dobré vztahy a navazat kontakty se svymi lidmi je ddlezitym krokem pred tim,
nez leader zaCne ocCekavat vyjimecné vykony a vysledky.

Jak takové vztahy budovat? Naslouchdnim, chapanim situace ostatnich,
empatickym pristupem a dalsimi postupy, které byly jiz zminény v kapitole o
chapani leadershipu jako sluzbé& ostatnim (viz kapitola 3.4.7) Tento proces mize
byt velmi narocny a vyzadovat veliké mnozZstvi ¢asu, ovSsem pro skutecny vliv
v tymu je to naprosto zasadni. Lidé jsou radi respektovani nejen jako pracovnici,
ale také jako lidé se vsemi kladnymi a zapornymi strankami své osobnosti, radi
se citi duleziti a vazeni. Jejich pocit sounalezitosti je hnacim motorem pro jejich
pracovni vykon. Neciti-li se soucasti tymu a neciti-li uznani ze strany svého
vedouciho, jejich odhodlanost délat vic, nez je nutné, prudce klesa. Jejich
prechod ze skupiny out-group do skupiny in-group se stava jesté méné
pravdépodobnym. DuleZitou slozkou pro budovani vztahl je také schopnost

sebepoznani, sebehodnoceni a celkové sebereflexe.*

47 ). Donald Walters Quotes. Brainy Quote [online]. 2001 [cit. 2016-02-10]. Dostupné z:

http://www.brainyguote.com/quotes/authors/j/i donald walters.html

*8 Uroven 2: svoleni. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provérené kroky jak
maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 108-109. ISBN 978-80-
7306-497-6.

4% ibid, s. 133-135
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Ackoli hmatatelné vysledky a tvrdd data podniku jsou klicové, nelze jich
dosahnout bez efektivniho tymu. Je dokdzano, ze tzv. lidské zdroje podniku
mohou byt neprekonatelnou konkurencni vyhodou, ale také neprekonatelnou
nevyhodou. Tato vyhoda nespocivd pouze v kompetentnosti zamé&stnanct (ac¢koli
do urcité miry jisté ano), ale predevsim v tom, jak je s nimi zachazeno, jak jsou
motivovani a jak jsou povzbuzovani. Leaderova prace tedy neni pouze
dosahovani cilG organizace, ale také pomoc svym lidem zlep$ovat se. AZ poté, co
i zaméstnanci navazi se svym leaderem vztah a prijmout jej, jsou ochotni

pfijmout jeho vizi a do své prace vloZit maximalni sili.”°

3.5.3. Produktivni leadership

Poté, co leader ziska svou pozici a poté, co vybuduje vztahy se svymi lidmi, Ize
obratit pozornost na to, kvili ¢emu byl do své role dosazen, a to na vysledky
spole¢nosti Ci tymu. V této fazi leadershipu se také velmi Casto oddéluji skutecné
efektivni leadefi od t&ch, co nejsou velkych vysledk( schopni. Leadefi velkych
vysledkd dosahuji predevdim diky své pracovni mordlce, sebekdzni,

systemati¢nosti a schopnosti vedouci k vykonnosti.>!

Schopni a produktivni
leadefi musi byt prikladem celého tymu a tim motivovat také k praci ostatni.
Lenivy a nepracovity leader jisté velkou motivaci u ostatnich nevzbudi.
Leadership totiz vychazi z principu vedeni ve smyslu slovesa (nikoli podstatného
jména*?), tedy demonstrovani sméru diky vlastnimu pfispéni. Skrze své
produktivni chovani a vysledky lze také l|épe a efektivnéji komunikovat vizi.
Ukazat lidem, co je cilem, je jednodussi nez jim o tom vypravét a vizi verbalné

popisovat. Vize se také formuje tim, jak schopny a efektivni leader a tym je a

0 Uroveri 2: svoleni. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provérené kroky jak
maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 139-150. ISBN 978-80-
7306-497-6.

1 Uroven 3: produkce. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provéfené kroky jak
maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 164. ISBN 978-80-
7306-497-6.

>2 ptehled 5 Grovni leadershipu. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provéfené
kroky jak maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 12. ISBN
978-80-7306-497-6.
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jaké jsou jejich priority. Neadekvatni nastaveni vize a nasledny nelspéch mdze
mit velmi negativni dopad na moralku celého tymu a silu vlivu leadera. Vizi je
ovsem potreba neustdle pripominat a demonstrovat.

Vybudovany tym musi byt vystavén tak, aby silné stranky jednotlivych &lend byly
stavény do popredi a slabé do pozadi a navzdjem se tak clenové tymu
doplfiovali. Velmi dlleZité je také pracovnikim poskytovat zp&tnou vazbu, nebot
na té je Casto zavislé jejich dalSi pracovni snazeni. Bez tzv. feedbacku totiz
nejsou schopni vidét své chyby a pripadné je opravovat Ci vhodné resit. Je tedy
zasadni povinnosti leadera jim ho poskytovat.>*

Vedle leaderova zaméreni na produkci by ovSem nemélo byt opomijeno na

neustalé kultivovani vztah a budovani tymové atmosféry.>*

3.5.4. Personalni leadership

Produktivni leadership je vysoce ucinny a efektivni. Jak dlouho je ovSem v této
podobé, tedy jednoho leadera a tymu, udrzitelny?

Produktivni leadership je Casové a energeticky narocny, a proto je pro leadera
vyhodné zacit rozvijet dalsi lidi tak, aby byli schopni vést sami sebe ¢i spole¢né s
nim a prevzali ¢asteéné ,Zezlo” vedeni tymu ¢&i podniku.”® Dosazeni vysoké
urovné produktivity je mozné, ale v urcitém stadiu jiz nelze jit dal. Jedinym
moznym Fedenim je investice do lidi, toho nejdulezitéjsiho, co kazda organizace

ma, a rozvijeni jejich leadershipu. Podle Paretova principu, principu 20/80%°, Ize

>3 Uroven 3: produkce. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provéfené kroky jak
maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 190-194. ISBN 978-80-
7306-497-6.

>4 ibid, s. 184
>3 ibid, s. 210

>% paretovo pravidlo - 20 na 80 - plati vZdy, vite o tom? Denik neziskovky: Blog o
neziskovém sektoru [online]. 2012 [cit. 2016-02-10]. Dostupné z:
http://denikneziskovky.cz/paretovo-pravidlo-20-na-80-plati-vzdy-vite-o-tom/
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tvrdit, ze leader by mél vénovat 20% své pozornosti svému osobnimu rozvoji a
zbylych 80% rozvoji a vedeni druhych.”’

V navaznosti na predchozi tvrzeni, ze lidé jsou radi, je-li jim vénovana pozornost
a jsou ocenovani, plati i zde, Zze je-li investovano do jejich rozvoje, je pro né tato
skutecnost vysoce motivacni.

Zajimavym faktem je, Zze leaderova pritomnost &i nepritomnost na pracovisti by
nemeéla mit jakykoli vliv na pracovni moralku tymu. Toho se da dosahnout jediné
tim, Ze i v ostatnich lidech bude budovan leadershipovy a zodpovédny pfristup a
snaha o vedeni sebe sama a jinych. Jediné cestou posilovani zodpovédnosti a
delegovani, tedy prenaseni pravomoci na druhé, Ize zlepSovat aktudlni vysledky
a ziskavat tak pro sv{j cely tym &as navic, nebot vysledkl Ize mnohdy dosdhnout
v Case kratSim.

Samozrejmé nelze rozvijet a povérovat vSechny cleny tymu. Leader musi byt
schopny vybrat ty nejvhodné&jsi, ktefi maji potencial ristu, talent a odhodlani na

sobé& intenzivné pracovat.”®

3.5.5. Vrcholovy leadership

Nejvyssi faze leadershipu zahrnuje intenzivni a rozsahly vliv leadera v organizaci
i po jeho odchodu. Vrcholovy leader totiz systematicky rozviji ostatni ¢leny tymu
do té doby, dokud oni sami jsou jiz schopni bez ciziho prispéni zvladat narocné
vyzvy a dosahovat vynikajicich vysledkd. Filosofie leadershipu je v podniku silné
zakorenéna a je jeho hnacim motorem.

VSichni leadefi, at uz si zvoli jakoukoli formu leadershipu ¢&i se nachazeji
v jakékoli vyvojové fazi svého uméni vedeni, si musi byt védomi skutecCnosti, Ze
jejich pritomnost v podniku neni nenahraditelnd. Naopak musi ostatni rozvijet

tak, aby se leadershipové role mohli vybrani zhostit bezprostfedné po odchodu

57 Uroven 4: personalni rozvoj. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provérené kroky
jak maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 224. ISBN 978-80-
7306-497-6.

%8 ibid, s. 305
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stavajiciho leadera.>® Obdobné jako ucitel ve Skole by mél usilovat o to, aby jeho

lidé, ,zaci a studenti®, byli jesté lepSi nez on sam. Specialni péci by pak mél

vénovat mladym pracovnikim, které by mél ¢&astéji vystavovat vyzvadm
naroénym avsak zvladnutelnym Glohdam.®°

Ukolem takto vyspélého leadera ovéem neni pouze hleddni svého nastupce a
rozvijeni dalSich lidi, ale také vsSechny dalsi cinnosti, které byly popsany v
predchozich kapitoldch, tedy vlastni rozvijeni a vzdé&lavani, budovani vztahl
s ostatnimi ¢leny pracovni skupiny a vysoka produktivita.

K dosazeni této vyspélé formy leadershipu je potfebna velkd davka sebekazné po
celou dobu rlstu leadera a také soustfed&na a systematicka prace se ¢leny tymu.
Bohuzel nebezpecné pripady, kdy jsou Uspéchy organizace vazané na
konkrétniho leadera, nejsou vyjimecné. Hledat vcas svého nastupce je proto

povinnosti kazdého spravného a zodpovédného leadera.

3.6. Naplin prace leadera

Cim konkrétné se tedy leader zabyva? Nepfimo se jej dotykaji veskeré aktivity,
které jsou v ramci organizace vykonavany, ovSem jeho fokus se musi zamérovat
pouze na nékolik strategickych oblasti, které vytvareji jeho skutecny
leadershipovy styl.

Co by mélo byt cilem kazdého leadera? Ve svém tymu mit produktivni,
sebevédomé, samostatné pracujici a predevsim spokojené pracovniky, ktefi praci
nebudou brat jako nutnou povinnost a zdroj financi. Rozvijet ovSem pracovniky
do této podoby neni samozrejmy proces, ktery se déje bez velkého Usili leadera.
Roli leadera Ize také s urcitou nadsazkou prirovnat ke kombinaci dvou znamych
modeld: modelu rodi¢e a ditéte, které je ve vétsiné ptipadu vychovavano rodici

tak, aby bylo co nejdfive schopné, samostatné, sobéstacné a zdravé

> Uroven 5: vrchol. MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provérené kroky jak
maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, s. 254. ISBN 978-80-
7306-497-6.

80 What Leaders Really Do. KOTTER, John P. John P. Kotter on what leaders really do.
Boston: Harvard Business School Press, 1999, 62 - 65. Harvard business review book
series. ISBN 0875848974.

39



sebevédomé, a modelu ucitele a zaka, ktery jeho vnitfni osobnost dale rozviji a
predevSim mu predava informace z oblasti, které pro jeho zivot mohou byt
potfebné, a tim rozviji jeho kompetence. V obou ptipadech, jak u rodi¢d tak

ucitell, Ize jejich roli oznacit za leadershipovou.

3.6.1. Neustale na sobé pracujici clovék

Je&té neZ leader pfistoupi k Gkoldm, jenz pini vQ¢&i ostatnim, musi poznat sdm
sebe. Zaroven se musi vypracovat na tak vysokou Uroven, kdy se pro ostatni
stane vzorem. Tento proces je nikdy a nikde nekoncici a musi probihat paralelné
s dalSimi ulohami.
Pro to, aby byl leader povazovany za divéryhodného a inspirativniho, by si mél
pfedné osvojit nékolik dlleZitych postupl a zvyku:

1. byt proaktivni, iniciovat zmény a pohyb, zabyvat se pouze relevantnimi
vécmi, které Ize ovlivnit a pFijimat zodpovédnost za vlastni konani,
ujasnit si vlastni cile,
stanovit priority a posteriority,

veskeré ukoly plnit s vizi Uspéchu, ktery se dotkne vsech,

i ok WN

zevrubné se ucit chapat situace a problematiku z vice hledisek a vytvaret
empatické vztahy s ostatnimi,

6. v&domé vytvaret synergii (takovy zpUsob interakce dvou a vice Ciniteld &i
sil, ktery vede k tomu, Ze jejich spolecny vysledny ucinek je vysSSi nez
pouhy soucet G&ink{ individudlnich®) a praci v soucinnosti,

7. neustdle usilovat o jesté lepsi vysledky a dalsi zménu.®?

Bude-li systematicky a postupné budovat svou osobnost, bude on sam ziskavat
potfebnou sebedtvéru a divéru ostatnich.

Leader také musi z(stdvat otevieny novym informacim a neustdle z(stavat
aktivnim ucném. Zaroven ovSem také musi byt ,sebeleaderem”. Objektivni

sebehodnoceni a sebereflexe je dileZitou vlastnosti kvalitniho leadera. Sou&asné

61 Synergie. Slovnik cizich slov [online]. [cit. 2016-02-14]. Dostupné z: http://slovnik-

cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/synergie

62 7 navykl - prehled. COVEY, Stephen. 7 navykd skuteéné efektivnich lidi: zasady
osobniho rozvoje, které zméni vas zivot. 3., rozs. vyd. [i.e. 4. vyd.]. Praha: FC Czech,
2014, s. 60-74. ISBN 978-80-7261-282-6.
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by mél také usilovat o maximalni psychickou vyrovnanost, stabilitu a

konzistentnost svého chovani.

3.6.2. Tahoun tymu

Leader je, stejné jako dalsi lidé v tymu, jeho nepostradatelnou soucasti. Jeho
duleZitost v tymu ov&em nespociva pouze v tom, Ze se spole¢né s ostatnimi snazi
naplnit vizi, ale mél by byt ten, ktery vizi a cile iniciuje, ukazuje tymu smeér,
vytyCuje dil¢i cile a cely tym k naplnéni vize vede. Aktivhé a zucastnéné se
celého procesu naplfiovani vize musi Ucastnit proto, aby ostatnim demonstroval,
Zze snaha o dosazeni cile je minéna vazné. Jediné tak lIze totiz vytvorit
leadershipovy model, kdy leader ma& své nasledovatele a nikoli pouze své
podrizené. Pokud si myslite, ze vedete, ale nikdo vas nendsleduje, pak jste jen
vyrazili na prochdzku, popisuje jedno pfislovi.®*
Leader musi byt vysoce produktivni a vykonny. Pozaduje-li od tymu vysoké
pracovni nasazeni, sam musi ostatnim ukazat, jak vysoké nasazeni ma byt a jak
ma podle jeho predstav kvalitné odvedend prace vypadat. Neni mozné od
ostatnich pozadovat nadstandartni vykony, pokud on sam neni vysoce
produktivni. Leader tymu musi nastavovat Uroven pracovni moralky tim, ze sam
jde prikladem (napriklad oCekava-li dochvilnost, sém by nemél byt ten, na néjz
se ¢ekd, pozaduje-li od &lenl svého tymu pInéni Gkold na vysoké Urovni a véas,
sam by mél tak cinit).
Peter Drucker popisuje ve své knize Efektivni vedouci takovych pét zakladnich
atributd chovani, diky nimz se z €lovéka muze stat leader efektivné vykonavajici
SVOUu praci.
Témito péti atributy chovani jsou:

1. cdasova efektivita,
stanoveni priorit,
respektovani vlastni osobnosti a osobnosti druhych,

zameéreni se na vlastni silné stranky a silné stranky ostatnich,

i hWN

efektivni rozhodovani.®*

3 Mlzete mit strategii leadershipu pfimo na miru. MAXWELL, John C. 5 drovni
leadershipu: provéfené kroky jak maximalizovat vas potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky,
2012, s. 29. ISBN 978-80-7261-282-6.

64 Zavér: Efektivnosti je nutné se ucit. DRUCKER, Peter F. Efektivni vedouci. 2. Praha:

Management Press, 1992, s. 127-130. ISBN 80-85603-02-2.
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Diky tomu, Ze leader sam mifi stejnym smérem jako ostatni a sdm nastavuje
latku kvality a kvantity produkce vysoko, jednoznac¢né tim tymu demonstruje
vizi. Tu je nutné zaméstnancim ptipominat kazdy den nejen verbalnég, ale &iny a
chovanim. To totiz ¢leny tymu skute¢né motivuje a inspiruje k tomu, aby dosahli
Urovné leadera, a dali tak prostor osobnostnimu a firemnimu ristu.
Leaderova pritomnost v pracovnim prostredi by méla byt znatelnd a vSichni
¢lenové tymu by si méli byt védomi toho, Ze leader je pro né k dispozici pro
pomoc, radu & feSeni problémd.
Ctyri zakladni lekce efektivniho leadershipu Fikaji:
1. Vé&fte sami sobé&: jediné tak leader mize presvédcit ostatni, 26 mu mohou
také dlvérovat a nau¢i se poté divérovat také sami sobé.
2. Spravneé zjednodusujte: slozité véci fikejte jasné a strucné.
3. Poskytnéte svym koleglim volnost a dejte jim prostor uvazovat a konat
samostatne.
4. Mluvte jazykem, kterym budou vsSichni rozumét, a nastavte takovy styl
komunikace, ktery bude pro vdechny ¢leny pfijatelny.®®
Proto, aby se ke svym ¢&lendm tymu pfibliZil a vytvarel dGvéryhodné vztahy, by

mél leader zvladnout prinejmensim vySe zminéné postupy leadershipu.

3.6.3. Vizionar a resitel problémi

Leader musi byt vizionar, prichazet s novymi napady a novymi postupy. Ovsem
nemél by byt exkluzivnim tymovym vizionarem. Naopak by mél védomé a
aktivné podnécovat ostatni, aby pfichazeli s novymi, kreativhimi a odvaznymi
napady. Vytvareni vize by tak urcité nemélo spocinout pouze v rukach leadera,
ale mélo by se jednat o kolektivni proces, v némz bude kazdy ¢len tymu napfimo
vyzvan, aby k vizi prispél.

Vize tymu Ci organizace nesmi byt nikdy statickd a konecna. Naopak, vize musi
byt flexibilni, reagovat na vnitfni i vnéjsi zmény. Prijdou-li zaméstnanci béhem
naroéné cesty ke splnéni vize k novym pfistupdm, feSenim & metoddm, jejich
usili by méla byt vénovana potrebna pozornost. Obdobné by pak vize méla byt
tvarna vG¢&i pripadnym vnéjdim zmé&nam. Posouzeni zavaZznosti zmén pak

samozrejmeé spociva na bedrech leadera. Obdobné jako zasadni rozhodnuti.

5 FURU, Patrick. Leading arts ensembles. 2015.
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Hledét daleko do budoucnosti a motivovat pozitivnimi vysledky, jeZz budoucnost
prinese, je zasadni pro spravné pracovni nasazeni tymu.

B&hem plnéni Ukoll a naplfiovani vize mohou pfijit vice & méné& zavazné krize.
Obvykle je na leaderovi, jak s novou nepfijemnou situaci nalozi a z jaké
perspektivy bude na problémy nahlizet. V kazdé krizi a na kazdém problému Ize
vzdy najit néco pozitivniho, at uz se jedna o prostor ke zméné ¢i moznosti uréeni
nového sméru. Nepriznivé vnéjsi okolnosti by mél byt schopen transformovat ve

stimuly a motivace.®®

3.6.4. Alokator zaméstnanci

Alokovat zaméstnance, vybrat ty nejlepsi, nabidnout jim takovou praci, ktera
bude nejlépe odpovidat jejich silnym strdnkdm, a vytvofit silny tym je dilezitym
Ukolem leadera, v némz v mensich organizacich miZe byt jen stézi zastoupen.
Ve vétsich firmach mdzZe tuto Ulohu plnit persondini oddéleni ¢ externi personalni
agentury.
Najit vhodné Cleny i s ohledem na cely pracovni tym neni snadny ukol.
Tymy se obvykle vytvafi a vyviji nasledujicim zptsobem:
1. forming (vytvareni), faze tvorby pravidel a vzajemného poznavani,
2. storming (viteni), faze tvorby interakéni modell a hlub&iho vzajemného
poznavani,
3. norming (vytvafeni norem), faze krystalizovani roli jednotlivych ¢&lenld a
akceptace leadera tymu,
4. performing (provozovani), faze realizace cill a vizi.®’
Pfi formovani tymu by si mél byt leader jednotlivych fazi dobre védom a
s ohledem na né postupovat i pFi vybé&ru jednotlivych &lenl tymu.
Samotny clen tymu musi spliiovat hned nékolik kritérii. Jeho zajem o praci
v tymu je prvnim predpokladem, ktery nelze jakkoli obejit. Osobni vstupni

nadseni pracovnika je nutné dale rozvijet nalezenim vhodné pracovni naplné.

% Uvahy o kulturnim a uméleckém managementu v kontextu osobni zkusenosti. SESTAK,
Jifi. Divadlo - kultura - podminky: (osobni zkusenost). 1. vyd. V Praze: KANT pro AMU,
2012, s. 179. Disk (Akademie muzickych uméni v Praze). ISBN 978-80-7437-079-3.

67 Kulturni vedeni. HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském stylu. 1.
vyd. V Praze: KANT pro AMU, 2009, s. 215. Disk (Akademie muzickych uméni v Praze).
ISBN 978-80-7437-008-3.
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K tomu lIze dospét jediné tak, Ze leader spolecné s konkrétnim zaméstnancem
provede zevrubnou analyzu jeho osobnosti, predevsim jeho silnych a slabych
stranek. Vycet silnych stranek by mél byt zakladnim voditkem pro stanoveni
zodpovédnosti. Ani slabé stranky nemusi byt zcela opomijeny, do urcité miry
mohou byt rozvijeny, je-li v nich ulozen alespon zakladni potencial.

Nalezeni vhodné pracovni naplné nemusi byt vzdy snadné. Monitorovat, zda je
pracovnik se svou praci spokojen, je také zodpovédnosti leadera. Pracovnik musi
byt zaclenén do tymu tak, aby se citil komfortné, aby se necitil, napriklad jako
novacek, odstréeny, nedocenény ¢i opomijeny. Tymova integrace musi ovsem
probihat kontinudlné a kazdému ¢&lenovi musi byt jeho ddleZitost v tymu Fadné a
dostatecné casto pripominana.

Slozeni pracovniho tymu by mélo byt v idedlnim pripadé diverzifikované a pestré.
Vypada dobre, kdyz lidé pracujici spolu maji stejny styl, ale je to casto
neproduktivni.®® Lidé se musi navzdjem doplfiovat svymi pfednostmi. Mit v tymu
samé vynikajici reéniky & systematicky a raciondlné smyslejici pracovniky mize
pUsobit profesionaln&, nicméné jejich skuteénd spole¢nd efektivita mize byt
velmi nizka.

Nespravné vyresSeni personalni zalezitosti Ci Spatné nastavena pracovni napln
koneckoncd mdZe vyustit nejen k $patnému vykonu zaméstnance, ale také

k jeho odchodu ze zaméstnani.

Podivejme se koneckoncl na nejéast&jsi divody odchodu ze zaméstnani:
— prace nebo pracovni prostredi nespliuji oCekavani,
- nesoulad mezi pracovnikem a pracovnim mistem,
— malo komunikace a zpétné vazby,
- malo pfileZitosti k povySeni a osobnimu ristu,
- nedostatecné ocenéni a uznani,
— stres z nerovnovahy mezi praci a soukromim,
— ztrdta dUvéry v nejvyssi vedeni.®®
Jak Ize z vyétu divodd odchodu z pracoviété odvodit, véechny body se tykaji

vyhradné slabého leadershipu a nizké Grovné angaZovanosti leadera ¢&i leaderd.

%8 Orientace na lidi. OWEN, Jo. Jak se stat uspé&snym lidrem: leadership v praxi. 1. vyd.
Praha: Grada, 2006, s. 29. Manazer. ISBN 80-247-1726-3.

® Co se pfi odchodu nefika. Monster [online]. [cit. 2016-03-11]. Dostupné z: http://rady-

a-tipy.monster.cz/v-praci/vypoved/co-odchodu-nerika/article.aspx
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Leader by ke svym lidem mél pfistupovat jako k tomu nejcennéjSimu, co
organizace ¢i tym ma. Technologie, vybaveni, kapitdl a dalSi atributy nejsou
nedlleZité, oviem lidsky kapital je nenahraditelny. Je-li kladen vysoky dlraz na
vytvareni vztahl, motivovani, vhodné ptidé&leni pracovnich zodpovédnosti, lidé
vytvari silnou konkurencni vyhodu, kterou stézi mohou v dlouhodobém horizontu

nejmodernéjsi technologie nahradit.

3.6.5. Mentor, motivator tymu a zaméstnanct

Role leadera v tymu ci spole¢nosti nespociva pouze ve vedeni tymu a spoleném
dosahovéni vysledkl. Jeho dal$im zdsadnim Ukolem je pozitivni mentorovani,
podpora vlastniho rdstu a rlstu ¢lend tymu, motivovani a inspirovani (idediné
v poméru 80/20 dle Paretova principu, viz kapitola 3.5.4).

Jak mize leader nejefektivn&ji podporovat rlst svych pracovnik(? Skolenimi,
delegovanim prace a pracovni autonomii, zvladnutelnymi vyzvami a zpétnou
vazbou na vykonanou praci.

Skoleni, kurzy a seminaie poskytuji vynikajici moznost ziskat nové informace a
rozsSirit prehled pracovnika v oblastech, v nichZz se pohybuje jeho pracovni napln
a jez jsou pro néj zajimavé. Nabizi také moznost setkani s novymi lidmi a
prohloubeni socialni interakce pracovnika s lidmi z jinych oblasti.

Delegovani prace je zcela zdsadni pro vytvareni ddvéryhodného vztahu
s pracovnikem a pro posilovani jeho pocitu dileZitosti v tymu. Mnozi leadefi
chybné vyhodnoti situaci, kdy je potreba vykonat konkrétni Ukol tak, Ze je
rychlejsi a méné narocné ukol splnit sam. Pristup delegovani vyzaduje velkou
davku trpélivosti a pochopeni, ovéem pro vyvoj a posileni kompetenci pracovnikd
je tento pFistup klicovy. DlleZité je také poskytovat pracovnikim potfebnou
autonomii a mit pochopeni pro odli§né zpulsoby tedeni nékterych kold.
Delegovani a prostor pro samostatné fedeni Gkoll a problémd ma také dopad na
chapani smyslu a dlleZitosti prace o¢ima pracovnika. Tim, Ze Ukoly bude plnit
sam, mize mnohem lépe pochopit jejich vyznam a smysl neZ v pfipadg, ze
pInéni Gkoll pozoruje z dali a nezG¢astnéné.

Vytvaret naroéné Ukoly, které budou zaméstnance nutit k vy$$im vykonim, neZ
na jaky jsou zvykli, je zdravé vytvareni vyzev. Tyto Ukoly ovSem musi byt
zvladnutelné a nemély by byt mimo meze konkrétniho ¢lena tymu. Nemoznost
zvladnout Ukol ma totiz zcela opacny Ucinek, pracovnika demotivuje, vytvari

pocit ménécennosti a snizuje sebedlvéru. Zda-li se byt Ukol pro pracovnika
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nadstandardné obtizny, mél by leader figurovat jako mentor a cestu ke splnéni
Ulohy jednotlivci ukazat, pripadné stanovit jiného zkusenéjsiho pracovnika, ktery
bude na uUkolu spolupracovat. Tim leader docili hned dvojiho uUclinku: méné
zkudenému posili jeho kompetence a sebedlvéru, Ze Ukol zvladnul, pridéleného
mentora povéri dil¢i leadershipovou ulohou a tim podpofi jeho leadershipovy
rozvoj.

Leader musi udrzovat intenzivni a kvalitni vztahy se svymi zaméstnanci. Jak
popisuje teorie interaktivniho leadershipu (viz kapitola 3.4.5), leader si musi byt
védom obou skupin, které se mohou v tymu vyskytovat, tedy pracovnikl tzv. in-
group a out-group. Nejen Ze bude dale budovat vztahy stémi vice
zainteresovanymi, ale primarné musi usilovat o co nejrychlejsi snizeni poctu
zaméstnancl out-group, ktefi mohou byt redlnou hrozbou pro tym, jeho
vykonnost a Uroven motivace.

Pro posileni pocitu sounaleZitosti ¢lend tymu je také rozhodujici, do jaké miry je
leader ochoten a schopen vzdat se svého pozi¢niho postaveni a tim i svého ega.
Egoisti¢ti a jesitni leadefi, ktefi se stydi z dlvodu sniZzeni dlvé&ryhodnosti a
dllezitosti projevit své slabé stranky a pFiznat chybu, nejsou motivaci pro ostatni
a nedokazi vytvaret na dlvéfe a upfimnosti zalozené vztahy. Jsou mnohdy
vnimani jako ponékud smésni leaderi, ktefi musi mit vzdy posledni slovo a
pravdu. Vsichni délaji chyby a Zadny byt sebevzdélanéjsi ¢lovék nevi vSechno.
V tom spocivd kouzlo tymové prace a filosofie leadershipu. Clenové tymu a
leader maji vytvaret dokonalou ,tymovou osobnost" pravée diky svym rozliSnym
silnym a slabym strankam, védomostem a nevédomostem.

Obdobné jako rodi¢ ¢i ucitel, leader musi umét své lidi ocenit ¢i je upozornit na
nedokonalosti a chyby, kterych se dopoustéji. Pochvala, podékovani a odménéni
(at uz finanéni & nefinanéni) je vzdy daleZité. Lidé jsou radi ocefiovani.
Pochopitelné leader nesmi pochvalnymi slovy plytvat, ale mél by mit vytvorenou
takovou skalu pochval, aby byl umél vyznamenat drobny Uspésny krok i velké
vitézstvi. Je to velmi dllezité a silné motivujici. Naopak by ovéem také mél umét
upozornit, ze néco neni vykonavano dobre a kvalitné. To by mél ovSem Ccinit

velmi citlivé a nesnizovat tim hodnotu a dlstojnost pracovnika.

3.6.6. Aktivni posluchac a znalec emocnich profild

Ukolem leadera neni pouze motivovani ostatnich k vysoké Grovni produktivity.
Jeho role spociva i v pochopeni a praci s lidskymi emocemi. V prvni radé by mél
46



byt leader schopny aktivné a peclivé naslouchat ostatnim a to i v pfeneseném
slova smyslu, tedy nachazet souvislosti a pochopeni tzv. ,mezi fadky” bez
explicitniho verbalniho vyjadfeni. Svym pracovnikdm by mél rozumét tedy nejen
do té miry, ze zna jejich pracovni moralku a jejich silné a slabé stranky, ale znat
také jejich emocni profil. I ten je totiz soucasti lidské osobnosti a mnohdy ma

zcela zasadni vyznam pro pracovni nasazeni a vykonnost.

Shrneme-li dosud zminéné skutecnosti, leader by mél byt inspirujici, motivujici,
zaroven také ddvéryhodnou a vizionaFskou osobnosti. Casto je diskutovano, zda
jsou tyto schopnosti vzdy nutné pouze vrozené, anebo, jak pripousti nékteré
teorie leadershipu, je Ize aktivné vypéstovat a naucit se jim. Na zakladé studii a
leadershipovych teorii z kapitoly 3.4 spiSe vyplyva, ze vrozenou vlastnosti
leadera by méla byt prfedev&im touha uéit se novym vécem a pristupim. Na to
mizZe mit zdsadni vliv i vychova v détstvi a pristup rodi¢d a lidi, ktefi ho
v dlleZitych letech rozvoje Zivota obklopovali. Obdobn& ma také prostfedi vliv na
jeho pozitivni lidskou strdnku - férovost, &estnost, dUstojnost, toleranci, ad.
Nepostradatelnou soucasti jsou zkuSenosti z obdobi studia a zaméstnani. Jen
zcela vyjimecné na pozici leadera useda mlady Cclovék, ktery nedisponuje
zadnymi zkuSenostmi z jinych pracovnich prostredi. I v pripadé studia a pracovni
praxe ovéem nejde pouze o to, jakych vysledkd dosahoval (ackoli to mdzZe byt do
urcité miry ukazatelem, jak ke svému vzdélavani pristupoval), ale co si z tohoto
c¢asového Useku zivoty odnesl a v jaké podobé. Prijimat pouze data z ucebnic Ci
od pedagogl neni dostadujici. Je nutné umét tyto informace spravné
interpretovat a chapat v SirSim kontextu.

Sebevzdélavani a touha po védéni by ovSem neméla skoncit se ziskanim
vysokoskolského titulu ¢i ziskanim pracovni pozice. Nastaveni vysoké Urovné a
narocnosti pozadavk( na vlastni osobu a miry proaktivity Uzce souvisi
s odhodlanim leadera neustdle rist a rozsifovat své obzory. Vzhledem k tomu, Ze
poznatky z nejriizné&jsich oborl i v nasledujicich letech vyrazné a exponencialné
porostou, lidsky mozek jiz nebude schopen toto kvantum informaci prijimat a
vstfebavat. Je proto zcela nutné nejen stale prohlubovat a rozSifovat své

znalosti, ale predevsim je efektivné vyuzivat a ostatni vést k tomu, aby také ve
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svych znalostech a zku$enostech rostli.”® I diky $irokému zdb&ru se mohou lidé

citit v dnednim chaotickém a velmi konkuren&énim svété vice sebejisti.”*

0 Webinar of Patrick Furu: Part 1 (7:30 - 11:00). Youtube [online]. Rusko, 2013 [cit.
2016-02-27]. Dostupné z: https://www.youtube.com/watch?v=sP0g6HqivVE

"1 Vedeni a celozivotni vzdélavani. KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm krok(
Uuspésné transformace podniku v turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani. Praha:
Management Press, 2015, s. 220. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-
7261-314-4.
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4. LEADERSHIP V UMELECKYCH ORGANIZACICH

Lze obecné poznatky o leadershipu aplikovat ve vysoce specifickém prostredi
uméleckych organizaci? Na jakych udrovni je lze nejefektivnéji uplathovat, a
existuji limity jejiho vyuziti? Prostfedi uméleckych organizaci je skutec¢né do
uréité miry velmi specifické, ovéem neni pouhou vymluvou Feditell, manazert a
jinych fidicich organl, Ze svét uméleckych organizaci se tidi odlisnymi pravidly?
Neni naopak prace s lidmi, na které leadership stavi, fundamentem umeéleckych
organizaci?

Dllezité je, je$t& nez pristoupime k detailndj&i diskuzi o uméleckych
organizacich, rozklicovat fakt, ze v uméleckych organizacich se nachazi dva typy
leader(:

1. Leader organizace (dale oznacovan pouze jako leader), statutdrni organ,
generalni feditel ¢ teditel organizace, pod jehoz plsobnost spada spravni
aparat a neprimo také umélecky ¢i umélecké soubory. Obvykle je také
zastresujici osobou celé organizace, ktera je odpovédna za nejen za
ekonomické vysledky organizace, ale spoluodpovédnd za vysledky
umeélecke.

2. Leader umélecky (respektive leaderi umélecti), pod néjz spada umélecky
soubor ¢i umélecké soubory. Ten je odpovédny za umélecké vysledky
organizace.

Tito leaderi (obvykle dva Ci vice v zavislosti na velikosti organizace) tvori tandem
ve vedeni organizace. I presto, ze tito dva (Ci vice) leadefi spolu tvori jakysi
Ltop” tym, je do urcité miry umélecky leader podrizen leaderovi organizace.

V ramci této kapitoly detailné rozkryjeme specifikace uméleckych organizaci,
moznosti jejich rizeni a vedeni a podrobnéji se budeme zabyvat moznou podobou
leadershipu. DalSim tématem také bude mozné aplikovani leadershipovych teorii
a leadershipového vyvoje a detailnéji diskutované dvé zakladni podoby

leadershipu v uméleckych organizacich.

4.1. Prostredi uméleckych organizaci

Cim je umélecké prostredi specifické oproti jinym organizacim?
Obdobné jako leaderi firem a neuméleckych spolecnosti, jsou leadefi uméleckych

organizaci vystaveni jedné zasadni vyzvé, a to vyzvé detailni znalosti prostredi,
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v némz operuji.”> Nejde ovéem pouze o znalost konkrétniho segmentu, v némz
se leaderova organizace pohybuje, ale také o obecné znalosti ekonomiky,
zakladnich pravnich pfedpisd, atp. Obdobné také jeho tym musi byt dostate¢né
kompetentni a mit znalosti konkrétniho prostredi. Uz zde narazime na prvni
zasadni odliSnosti mezi leaderem a umeéleckym leaderem. Jak se vyslovili
néktefi Feditelé CF (viz kapitola 5.2.1), je povinnosti leadera zGstavat v kontaktu
se soucasnym svétem a tyto podrobnosti pfinaset do tymového kolektivu.
Ackoli umélecké organizace velice Castou nesou ve svém nazvu pravni formu,
ktera implikuje neziskovost, chapani pojmu neziskovy sektor je znacné zavadéjici
a je nutné jeho spravné pojeti pripomenout. Neziskové organizace spadajici do
tzv. tretiho sektoru vznikaji z ob¢anské iniciativy (nikoli tedy statem zfizované) a
jsou charakterizovany jako organizace, které nevytvareji zisk k prerozdéleni mezi
své vlastniky, spravce nebo zakladatele.”?> Neznamend to ovSem, Ze neziskové
organizace jsou prodélecné subjekty. Privlastek ,neziskovy" znamena, Ze cile
téchto organizaci presahuji ekonomické zajmy, nevztahuji se ke kratkodobé a
pfimé finanéni navratnosti.”
1. ledna 2014 vstoupil v platnost novy Obcansky zakonik, ktery oblast
neziskovych organizaci vyrazné proménil. Nékteré pravni formy byly upraveny,
jiné pfejmenovany, zruseny Ci naopak vytvoreny.
Aktualné v Ceské republice existuji nasledujici typy neziskovych organizaci:

— zapsané spolky (byvala ob¢anska sdruzeni)

— obecné prospésné spolecnosti a Ustavy (obecné prospésné spolecnosti

nemaji povinnost se transformovat do Ustavl, ovéem neni jiz moZné
obecné prospésnou spolecnost zalozit, nyni jiz pouze Ustav)

- nadace a nadacni fondy

2 Challenge 1: Context. HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership
handbook: how to run a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, s. 5. ISBN
9780566091766.

3 0 neziskovych organizacich. NEZISKOVKY [online]. 2014 [cit. 2016-02-27]. Dostupné
z: http://www.neziskovky.cz/clanky/511 538 540/fakta neziskovky-v co-to-je-

neziskovy-sektor-/

74 Marta Smolikova: Kulturni neziskové organizace v CR a podpora
umeéni. ProCulture [online]. Praha: ProCulture, 2003 [cit. 2016-02-27]. Dostupné z:

http://www.proculture.cz/root/marta-smolikova-kulturni-neziskove-organizace-v-cr-a-

podpora-umeni-32.html
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— evidované pravnické osoby (cirkevni neziskové organizace).””
Vedle téchto Obcanskym zakonikem upravovanych existuji i statem spravované
organizace, které se v uméleckém sektoru vyskytuji v omezené mire také. Jsou
jimi pFispévkové organizace MK CR ¢&i prisludnych mést a krajl. Tyto organizace
lze také oznacovat jako neziskové. Vedle stovek neziskovych uméleckych
organizaci v Ceské republice operuje 29 pFispévkovych organizaci MK CR (3 se
zameérenim na produkci zivého uméni a 26 kulturnich organizaci - muzei,
archivd, atp.). Prispévkové organizace mést a kraji se v uméleckém sektoru
vyskytuji také hojné.
Jak jiz bylo receno, ,neziskovost” téchto organizaci tkvi pouze v tom, ze
nevytvari klasicky obchodni model zisku, ktery pfimo patfi vlastnikovi
organizace, ale zisk je dale vyuzivan k plnéni hlavni cinnosti organizace. Ke
spravnému fungovani téchto organizaci je ovSem financi potrfeba stejné jako
v pfipadé jinych komerénich subjektd.
V umélecké oblasti existuji i spoleCnosti, jez jsou vedené jako obchodni
spolecnosti (spole¢nosti s ru¢enim omezenym, akciové spolecnosti se vyskytuji
vyhradné v oblasti filmu a nahravacich spolecnosti). Je jich ovSem podstatné
méné.
Prostiedi uméleckych a kulturnich organizaci v Ceské republice dnes &eli velkym
vyzvam. Ty se nejéastdji dotykaji pravni formy organizace a jejiho zplsobu
financovani. Otazka financovani kulturni instituci je oZzehavym tématem na celém
svété. Vzhledem k tendenci snizovani vefejnych ptispévkl organizacim a
stimulaci organizaci k intenzivnimu fundraisingu, leadefri museji stale vice a vice
rozumét principdm smi$ené ekonomiky’®, tedy takového ekonomického systému,
v némz se spojuji prvky trzniho hospodarstvi se zasahy vlady do ekonomiky,

které maji primarné za cil stabilizovat situaci, zvysit efektivitu a v zajmu sociadlni

’> 0 neziskovych organizacich. NEZISKOVKY [online]. 2014 [cit. 2016-02-27]. Dostupné
z: http://www.neziskovky.cz/clanky/511 538 540/fakta neziskovky-v co-to-je-

neziskovy-sektor-/

78 Challenge 1: Context. HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership
handbook: how to run a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, s. 17. ISBN
9780566091766.
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politiky také koordinovat zdroj ptijmQ a bohatstvi.”” V obdobi, které u nds bylo
ovlivné&no totalitnim reZimem, byla sloZka trznich mechanismt nejen uméleckych
organizaci silné potlacena a naopak byla hojné podporovana vladni podpora
organizaci. Podpora ze strany statu ovSem nemusi mit nutné pouze financni
povahu, vhodné podporovat Ize napfiklad formou vyhodnéjsich darfiovych ulev.
Nestatni neziskové organizace maji podstatné vice moznosti, jak své aktivity
financovat. Na druhé strané je jejich financovani velmi nepredvidatelné a nejisté,
instituce nemohou dlouhodobé a bez rizika planovat. Je ovSsem nutné pfiznat, ze
tento problém neni pouze problémem umeéleckého sektoru. Ackoli obchodni
spoleCnosti nejsou zavislé na dotacich a grantech, také nemohou s nejvyssi
jistotou urcit, jak vysoké jejich zisky budou a zda se nebudou potykat s financni
krizi a ménit své dlouhodobé plany.

Vzristajici tendence mecendsstvi a sponzoringu piindsi do ¢eskych uméleckych
organizaci nezanedbatelné finance, nicméné stale je Uroven téchto dvou zdrojl
financni podpory pomérné nizka a jejich rozvoj je neustale potreba stimulovat
(napfiklad v rdmci je$t& vyhodné&jdich darfiovych odpoltd za dary, atp.).
Umeélecké organizace také velmi casto vyuzivaji formu barterového, tedy
vyménného obchodu.”® Neziskové organizace se mohou U&astnit vyzev fondl
Evropské unie ¢i jinych mezindarodnich uskupeni (zemi Visegradské cCtyrky, zemi
Evropského hospodarského prostoru, atp.). Statem, krajem <& méstem
spravované organizace se na rozdil od nestatnich neziskovych organizaci
nemohou téchto moznosti ve formé mezinarodnich grantovych fizeni vyuzivat a
jsou plné odkazany na financovani ze strany zfizovatele instituce. I to je velka
otazka do budoucna, jak bude tato moznost pro statni, krajské C¢i méstské
organizace rozSirena. Mecenasské kluby a sponzoringy mohou tyto organizace
vyuzivat v obdobné mire jako organizace nestatni.

Vnitrni prostfedi umeéleckych organizaci je na rozdil od tradi¢nich firemnich
modelld velmi specifické. Obdobné& jako byli jiz rozdéleni leadefi na leadery
organizace a leader umélecké, lIze toto vnitfni prostredi délit na spravni

(neumélecké) a umélecké prostredi. Obé tato prostredi se musi navzajem

7 7&kladni ekonomické pojmy a principy: SmiSena ekonomika. URBAN, Jan. Teorie
narodniho hospodaistvi. 3., dopl. a rozs. vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika,
2011, s. 48. ISBN 978-80-7357-579-3.

’8 Pojem barter. Slovnik cizich slov [online]. [cit. 2016-02-27]. Dostupné z:

http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/barter-bartr
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prolinat a pfedevsim respektovat. Spravni aparat zajistuje, aby organizace byla
ivotaschopna - méla dostatek financi, dostatek zakaznikQ, vytvarela povédomi o
organizaci a prodavala udalosti a zazitky, které organizace a jeji umélecky
aparat, respektive umélecké aparaty, zajistuji. Naopak umélecti pracovnici, lze-li
je s nadsazkou takto oznacovat, vytvari vnéjsi obraz organizace, uméni a
umélecké zazitky. Pravé umeélecky aparat je vysoce specifickym prvkem téchto
organizaci. Jedna se totiz o vysoce emotivni prostredi, ke kterému je potreba

také takto pfristupovat.

4.2. Pozadavky na leadery v oblasti uméleckych organizaci

Musi byt leader umélecké organizace specificky vyskoleny na to, aby spravné a
efektivné uméleckou organizaci vedl? Odpovéd na tuto otazku neni zcela
jednoduchd a jednoznacnd, jak je dale diskutovano v kapitolach 5.2.1 a 5.2.2.
Jsou nicméné oblasti a dovednosti, bez nichz se leader v uméleckém prostredi
jen velmi t&Zko bude spravné orientovat a ziskavat ddvéru lidi.

Jak jiz bylo vysSe receno, leadefi si musi byt velmi dobfe védomi toho, v jakém
kontextu jejich organizace operuje. Jediné tak totiz mohou drzet krok s dobou a,
jak se popsali néktefi reditelé CF, ,¢ist dobu”. To se netykd pouze ekonomickych
podminek, moZnosti prostfedi, ale také modernich trendi a forem propagace,
prezentace uméleckych dél, aktualniho déni na uméleckém trhu, apod. Spolu
s leaderem ovSem musi dobu cist vSichni ¢lenové spravniho aparatu a v idedlnim
pripadé také odhadovat smér, kterym se vyvoj bude ubirat.”®

V uméleckych organizacich se obvykle stfetdvaji dva typy tyml - spravni aparat
a umélecky soubor. V mnohych ptipadech skute¢né& dochazi ke stfetim zajmi a
bojim mezi t&mito skupinami lidi. A¢koli umélecky soubor ma obvykle svého
vlastniho uméleckého leadera, se kterym naprimo pracuje, kdezto s leaderem
organizace obvykle nema pfimy kontakt, i tak mohou vznikat tlaky mezi obéma
stranami. Ukolem leadera organizace, ktery pozi¢né stoji na jejim vrcholu, je tyto

stiety eliminovat a vytvaret divéryhodné vztahy na obou stranach, tedy jak na

’9 Challenge 1: Context. HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership
handbook: how to run a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, s. 19. ISBN
9780566091766.
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té administrativni, tak umélecké.®® Docilit by mél oboustranného respektu. I
presto, Ye leader organizace je poziéné nejvySe a umélelti leadefi soubord
vytvari jeho podrizeny tym, musi byt schopen jejich praci poskytnout maximalni
miru autonomie, podporovat a upeviiovat tim pozici v jejich uméleckém tymu.®!
Je to velmi dilezité predevéim proto, aby ¢lenové uméleckého souboru
uméleckému leaderovi ddvéfovali a vnimali jako kompetentniho. Dilezité to je
ovéem také pro leadera organizace, ktery delegovanim téchto dil¢ich tkolG uvolni
své ruce a mUZe se vénovat jinym otdzkdm. Obdobné& dlvéryhodny vztah by mél
vytvaret také s Cleny spravniho aparatu, jimz by meél posilovat pravomoci a
vytvaret prostor pro realizaci Ukol( a predavani zodpovédnosti.

Zajimavou otdzkou k diskuzi je otdzka demokracie v umélecké organizaci.
Nékteri se priklanéji k tomu, ze demokracie je nevhodna a rozhodovani musi byt
soustfedéno do rukou nékolika malo 1idi.® Toto tvrzeni nelze vyvracet, ale ke
spole¢nému konsenzu by nikdy nemélo dochazet ,diktatorskym” zplsobem.
Otazku demokracie v uméleckych souborech jako nastroj leadershipu budeme

dale diskutovat také v dalSich kapitolach.

4.3. Podoba leadershipu v uméleckych organizacich

Podivejme se nyni detailnéji na jednotlivé teorie z kapitoly 3.4 a stupné
leadershipového vyvoje z kapitoly 3.5 a pokusme se je zaradit do uméleckého
prostredi.

Jak jiz bylo feceno v predchozich kapitolach, leadership ,velkych lidi” je dnes
prezitkem, ktery ani v umeélecké sfére neni a nikdy také nebyl aplikovan.
Vysvétleni je nasnadé - leader umélecké organizace musel vzdy mit zakladni
vybavu pro porozuméni konkrétniho umeéni, nejen tedy vlastni silnou osobnost a

charisma. Obvykle se jednalo o byvalého ¢i stale aktivnhiho muzikanta nebo

80 0d ohrozeného ttisouborového divadla k &tyfsouborovému. SESTAK, Jifi. Divadio -
kultura - podminky: (osobni zkusSenost). 1. vyd. V Praze: KANT pro AMU, 2012, s. 97.
Disk (Akademie muzickych uméni v Praze). ISBN 978-80-7437-079-3.

81 Uvahy o kulturnim a uméleckém managementu v kontextu osobni zkusenosti. SESTAK,
Jifi. Divadlo - kultura - podminky: (osobni zkusenost). 1. vyd. V Praze: KANT pro AMU,
2012, s. 186. Disk (Akademie muzickych uméni v Praze). ISBN 978-80-7437-079-3.

82 ibid, s. 177
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zpévaka, ktery mél k dobru jesté organizac¢ni schopnosti. Az v poslednich letech
s prichodem vysokoskolskych obor( a programd, které pfimo dotykaji organizaci
uméleckych aktivit a jejich produkci, se lze konkrétné za Uclelem prace ve
spravnim aparatu umeélecké organizace vyskolit.

Z teorie stylového leadershipu Ize ovSsem cerpat =zajimavé skutecnosti.
Nepochybné Ize alespori vybrat jeden z péti styld vedeni, ktery v umélecké
organizaci ma své nejvétsi opodstatnéni. Velmi ucéinnym stylem pro umélecké
vedeni mizZe byt styl spole¢ensky a styl tymovy. Umélci ze své podstaty a z
podstaty vykonavané prace potrebuji navazovat velmi intenzivni kontakty nejen
mezi sebou, ale také se svym leaderem (at uz uméleckym, tak do urcité miry
také s leaderem organizace). Nemusi se samozrejmé jednat pfimo o pratelsky ci
kamaradsky vztah, ale bezesporu o ddvéryhodny a respektujici vztah. Prace
umélch je vysoce emotivni a tyto emoce potfebuji umélci prozivat spole¢né
s nékym, komu ddvétuji, koho pfijimaji a jsou ochotni se mu celym té&lem a celou
dusi svérit. Ackoli umélecky leader musi dosahnout urcitého vysledku a tedy
diraz na tzv. Ukolové chovani by nemél byt nulovy, velmi zavisi na umélecké
urovni télesa ¢i souboru, se kterym pracuje.

Jak ve své prednasce popisuje dirigent Itay Talgam a jak také dokladaji cetné
piib&hy o dirigentech minulého stoleti, velmi ¢asty byl pfistup autoritaisky.®
S timto pristupem ovsem, jak se ukazuje, neni mozné dosahovat vynikajicich
vysledk( s vyhledem na dalekou budoucnost. Lidé se v pfipadech autoritaiského
vedeni neciti svobodni a ochotni tvofit, at uz uméni ¢ jakoukoli jinou praci.
Hrozbou tohoto typu vedeni je ,zdétinsténi” spolecnosti a tymu, tedy situace, kdy
si Clenové tymu zvyknou na presné vymezeni kazdého kroku bez vlastniho
prispéni a promysleni mozného tedeni situace & problému.®* PFilisné spoléhani,
alibismus a nezodpovédnost za feSeni situace nejsou vlastnostmi zdravé
spole¢nosti.

Leadefi organizace i umélelti leadefi by také méli ddsledné dbat na korektni

mezilidské vztahy na pracovisti - nejen ve vztahu ke své osobé, ale predevsim

85 Lead Like The Great Conductors. TED: Ideas worth spreading [online]. 2009 [cit. 2016-
03-05]. Dostupné z:

https://www.ted.com/talks/itay talgam lead like the great conductors?language=cs

8 Détinska spole¢nost. PETRUSEK, Miloslav. Spole¢nosti pozdni doby. Vyd. 1. Praha:
Sociologické nakladatelstvi (SLON), 2006, s. 76-79. Sociologické aktuality. ISBN 80-
86429-63-6.
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mezi jednotlivymi cleny tymu. Na zakladé teorie situacniho leadershipu Ize
zhodnotit koucovy ¢&i podporuijici styl za nejvhodnéjsi, nebot se nejvice pfiblizuje
chapani leadera jako osoby napomocné k rlstu ostatnich. Ackoli koucovy styl
priznava leaderovi i znacné vysokou uroven fizeni, v pripadé nezkuseného i
méné zruéného ¢lena tymu mdZe byt tento styl vhodny. BohuZel se
v organizacich nezfidka kdy miZeme setkat s leaderem v&domé & méné védomé
vyznavajiciho absolutni delegujici styl, tedy zplUsob vedeni, kdy nefidi ani
nepomaha ostatnim k rlstu, sdm sebe zbavuje jakékoli zodpovédnosti a prace.
Leaderi organizace a umélecti leadefi si musi byt velice dobfe védomi moznych
skupin out-group a in-group. Obzvlasté nebezpecni pro spravné fungovani
mohou byt clenové out-group skupin vétSich uméleckych téles. Vezmeme-li
v Uvahu praci, které se umélci vénuji, tedy verejné provozovani hudby, divadla,
tance, opery, mohou byt neadekvatni ba primo Spatné vysledky téchto lidi fatalni
pro celou organizaci. Jako pfiklad si miZeme uvést velky symfonicky orchestr
s nékolika desitkami ¢lenl a jejich verejné vystoupeni. S ohledem na pocet hrach
na smyccové nastroje se budeme nyni vénovat témto skupindm, nebot je lze
povazovat za dil¢i tymy ve velkém uskupeni. V mnohych orchestrech panuje
mylny nazor, Ze vykon hrace u posledniho pultu se v celkovém zvuku ztrati. Neni
tomu vsak docela tak. Posluchac neni vzdy neznaly, aby nepoznal, ze néco neni
zcela v poradku. Natoz pak ostatni hraci nejsou neznali. Samozrejmé jeho vykon
nemusi primo slySet, ale divaci jej mohou pfimo vidét. Vizualné tento
neadekvatni vykon nelze utajit. Je-li takovychto ¢&lent vice, nejenze klesa Urover
jejich spoleéné prace, ale také posluchaélv zazitek. Tito nespravné pracujici lidé
také dokazi byt velice demotivacni pro své kolegy. Jedna z nejvétSich hrozeb tkvi
v tom, Ze se ostatni ¢lenové ponizi na jejich Urover, nebot ve svém velkém
snazeni nebudou nalézat jiz naddle uspokojeni a nebudou vidét adekvatni
docenéni své dosavadni prace.
I proto je dulezité obdobné piipady rozpoznavat a predevs$im je aktivné tedit
efektivnim zplsobem. K t&dmto jevim samoziejmé dochdzi také v pFipadé
spravniho aparatu, nicméné ten, obdobné jako napriklad zminéni clenové
dechové, bici sekce ¢i smycce v urditych nastrojovych skupinach, operuje
v podstatn& mensim obsazeni. Vliv out-group ¢lend nemusi byt tak rozsahly a
predevsim je jednoduseji a rychleji rozpoznatelny.
Podstaté uméleckych souborl vyhovuje dle svého pojeti leadershipu nejblize
leadershipu slouzici. Vysvétleni neni nijak komplikované: v uméleckych
souborech je vysokd koncentrace velkych profesionall, ktefi uméni hrat na
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nastroj, uméni herectvi, tance a dalsich uméleckych disciplin ovladaji na Spickové
urovni. Neni potfeba je vyraznéji koucCovat a predavat jim rady, jak hrat ci
tancovat lépe. Koneckoncl umélecky leader &asto ani v&em disciplindm, které
uméleckych soubor (i umélecky tym slozeny za konkrétnim Ucelem) vykonava,
nevladne, a tedy nemdlze byt raddcem kazdému ¢&lenu tymu. Ulohou uméleckého
leadera je pomoci najit spole¢nou cestu v&em ndazorim, které se v uméleckém
souboru vyskytnou, dat jim konkrétni podobu a dopomaoci ji realizovat.
Uvedme dalSi konkrétni priklad, tentokrat na flétnovém sélu v dile francouzského
skladatele Maurice Ravela, Daphnis a Chloé. Rozsahlé a charakteristické sdélo
poskytuje flétnistovi prostor pro realizovani vlastni ideje pojeti ¢asti, potazmo
celého dila. Nicméné jiné nastroje pod nim dotvari specificky impresionisticky
zvuk orchestru a ideji flétnisty se musi do uréité miry prizplsobit. A to je
dllezitou Ulohou dirigenta - slouZit flétnistovi takovym zplsobem, aby své
nejlepsi umélecké zdméry mohl plné realizovat. Obdobnych pFipadd by se pro
umélecké soubory daly najit desitky. Umélecky leader by tuto roli sluzebnika mél
prijit velmi pokorné a stavét na ni svou pozici v uméleckém tymu.
Otazka vyvoje popsaného v kapitole 3.5 je zajimavym tématem k podrobnéjsSimu
prozkoumani. Jak zminéna kapitola implikuje, leadership a pristup leadera nema
pouze jednu podobu. Podivejme se na leadershipovy vyvoj z hlediska leadera
organizace i uméleckého leadera.
V praxi se nastésti velmi malo setkdvame se stavem, kdy by umeélecky leader byl
dosazen na tuto veskrze prestizni pozici pouze na zakladé urcité charakterovych
vlastnosti (podle teorie ,velkych lidi* a pozi¢niho leadershipu). Obvykle jsou na
tuto pozici prijimani jiz zkuSeni a schopni umeélci (prinejmensim ve vétSich a
profesionalnéjsich institucich).
Naopak leadefi organizace ve fazi pozi¢niho leadershipu jsou pomérné cCastym
ukazem. Ackoli se jedna o znacné specifickou pracovni naplin vzhledem k
typu umélecké organizace, blizSi popis leadera a jeho vlastnosti je obvykle
ponékud vagni a nabizi se proto Sirsi spektrum lidi, jimiz je mozné pozici obsadit.
Jak bylo zminéno vyse, v uméleckém prostfedi je dileZité dbat na mezilidské
vztahy. Proto by znacna pozornost mél byt vénovana druhému stadiu vyvoje,
vztahovému leadershipu. Bez velmi dobrych a dlvéryhodnych vztahl mezi
leaderem a cleny tymu (resp. umélci) nelze ocekavat, ze jejich pracovni nasazeni
a vykon bude odpovidat predstavam leadera. Leader nemusi byt za kazdou cenu
oblibeny, rozhodné by nemél sklouznout k podbizivému populismu, ale musi byt
prinejmensim respektovany a ddvéryhodny.
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Produktivita ve smyslu uméleckém muize byt vnimand jako skute¢nost, kdy jsou
hraci, herci, tanecnici na svou praci vyborné pfipraveni a na verejném
predstaveni odvadé&ji vynikajici vykony, které nejen naplfiuji ocekdvani divakd,
ale také jejich vlastni ocekavani. Jejich vykony je dale motivuji k dalsi usilovné
praci. V pravém smyslu slova ovSem vyraz produktivita (definovana jako vztah
mezi velikosti uZitku a vynaloZzenymi prostfedky®®) nemlZe byt v rdmci
uméleckého souboru uzivadn. MUZe byt ovéem uZivan v radmci spravniho aparatu
organizace. Tam je naopak velice dlleZity. Vzhledem k tomu, v jak malém poctu
obvykle spravni aparaty operuji, je jejich vysoka vykonnost a produktivita
potrebna.

Vychovavaji si leadefi organizace a umélecti leadefi své nastupce? Posiluji leaderi
Urovert leadershipu ¢lend tymd, se kterymi pracuji? To jsou dilezité otazky,
kterymi by se méli leadefi nepochybné intenzivné zabyvat. Pfedevsim pak leadefri
umeélecti, u nichz Ize pozorovat jesté jeden zajimavy fenomén.

Umélecti leadefi spolecné s uméleckym télesem tvori tvar celé organizace. Tito
leadefi své jméno Casto napfimo spojuji se jménem organizace a stavaji se
jakymi osobnostmi organizace. Oni jsou témi, o kterych se i po dlouhda desetileti
hovori jako o zasadnich osobnostech uméleckého télesa a s jejich jmény jsou
spojovana slova jako ,zlaté roky” ¢i ,éra”. Vime dnes, kdo byl feditelem ND
v dobé&, kdy operni soubor vedl Otakar Ostr¢il? Kdo sedél v Feditelné CF po dobu
Séfovani véhlasného dirigenta Vaclava Talicha? I s ohledem na tuto skutecnost (a
do urcité miry disproporc¢nost vzhledem k tomu, Ze leader organizace a jeho tym
Casto vytvari prostfedi, bez néjz by umélecky leader nemohl konat) by méli
obzvldst uméledti leadefi po dobu svého pusobeni aktivné vyhleddvat a
vychovavat své nastupce. Mnohokrat jsme v historii obou zminénych instituci
zazili ,Sedd” & snad az ,Cernd” obdobi, kterd neprinesla zadné vyraznéjsi
umélecké vysledky. Samozrejmé na viné nebyl pouze umélecky leader, ale jeho
pUsobeni, respektive neplsobeni, hralo vzdy zna&nou roli.

Shrneme-li poznatky predchozich Fadkd, mdzeme dojit k ndzoru, Ze
leadershipovému vedeni v uméleckych organizacich skute¢né nic nebrani. Ba
naopak, vzhledem k faktu, ze jejich hlavnim zdrojem vykonnosti jsou lidé (nikoli

systémy ¢i technologie) a jejich nasazeni, leadership a vedeni je mnohem

85 produktivita. In: Wikipedia: the free encyclopedia [online]. San Francisco (CA):
Wikimedia Foundation, 2015 [cit. 2016-03-05]. Dostupné z:
https://cs.wikipedia.org/wiki/Produktivita#Definice
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dilezit&j&i nez management a Fizeni organizace. Umélce nelze z povahy jejich
prace ridit, ale je potreba jim dat dostateCny prostor a inspirativné je vést
k tomu, aby svdj umélecky talent mohli pfedvést. Obdobné to plati také o
spravnim aparatu, ktery musi také cerpat ze svych silnych vlastnosti a
dopomahat tak chodu umélecké organizace.

I presto, ze bylo v predchozich kapitolach nékolikrat zminéno, ze je potrebné
nepodcefiovat v organizacich management ani leadership, dtraz na leadership by
mél byt v dnesnich podminkdch mnohem vétSi nez na management. Také
vzhledem k tomu, Zze management a Fizeni organizaci byl zavadén do organizaci
jiz drive, pfijali jsme, Ze je potreba véci spravné naplanovat, zorganizovat,
provést a kontrolovat, zda bylo vSe provedeno radné. To je v pripadé uméleckych
organizaci uUlohou produkcéniho oddéleni. Rozhodné tedy tato Cinnost nespada do
agendy reditele, leadera organizace. Toto delegovani fizeni do nizSich urovni
odpovida také v predchozich kapitolach zminénému tvrzeni, Ze managementem
se nemaji zabyvat leaderi na nejvyssich Urovnich.

Leader organizace musi plnit zcela rozdilnou Ulohu - motivovat svym vysokym
pracovnim nasazenim a svymi vysledky, svou vysokou Urovni moralky, pokorou a
schopnosti priznat vlastni chybu, chvalit a povzbuzovat ostatni, upozorrfiovat na
pfipadné problémy, obsazovat mista t&mi nejlepsimi lidmi, budovanim vztahl a
dalSimi a dalSimi aktivitami, kterymi zvysuje produktivitu tymu, jejich pracovni
nasazeni a predevsim moralku ostatnich.

Jak bylo konstatovano v kapitole 4.1, spravni aparat je nepostradatelnou
soucasti kazdé umélecké organizace (at uz se jednad o aparat padesati¢lenny di
pouze dvouclenny), nicméné ono ,gré” umélecké organizace tkvi vyhradné
v uméni, které umélci produkuji. DlleZité je ovdem upozornit, Ze vztah spravniho
a uméleckého aparatu je velice blizky a zavisly. A&koli velmi &asto z st laikl
slychavame nazory na uméni a jeho neziskovost, nejsou-li zaruceny finance,
jakkoli vysokd umeéleckd Uroven organizaci sotva zachrani. Obdobné pak také
plati, ze cely tym leadera organizace a leader sdm musi byt zbéhly ve
vyjednavani s politickou sférou, spravni radou ¢i stakeholdery (s kymkoli, kdo

jakymkoliv zplsobem pFichazi do kontaktu s organizaci®®) a lobbovat za vhodné

8 Kdo jsou to vlastné stakeholders a pro¢ a jak se o né zajimat. BusinessVize [online].
2010 [cit. 2016-04-03]. Dostupné z: http://www.businessvize.cz/strategie/kdo-jsou-to-

vlastne-stakeholders-a-proc-a-jak-se-o-ne-zajimat
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nastavené vnéjsi podminky pro fungovani organizace a uméleckého souboru,
jadra celé organizace.

Myslenku, ze zaklad umeélecké organizace tvori umélecky soubor a nikoli
umélecky leader, ktery se ovSem, jak bylo napsdano vyse, Casto tési snad az
heroickému oznaceni, logicky podporuje vypovéd prvni houslistky Berlinské
filharmonie: ,My jsme Berlinska filharmonie. Dirigenti pFichazi a odchazi, ale my
z(stdvéme.” ¥

Berlinskd filharmonie uplatfiuje ojedinély zplsob sdileného a kolektivniho
leadershipu®, ktery silné& podporuje zodpov&dnost vdech ¢&lenl, nebot se na
vyznamnych rozhodnutich sami aktivné podili. Mnoha rozhodnuti, at uz umélecka
¢i nepfimo umeélecka se nesoustredi do rukou profesiondlniho managementu, ale
rovnostaisky do rukou véech umélc(.®

Tvrzeni prvni houslistky mdZe poskytovat zajimavy smér zamysleni také
v pripadé v této praci zkoumanych instituci. Podivame-li se do nedavné historie
CF, zjistime, Ze od roku 1990 se na postu $éfdirigenta a hudebniho Feditele
orchestru vystfidalo 5 dirigent(.°® Mnozi ¢lenové, ktefi jsou dnes ve sluzbach
orchestru vice nez 30 let, se vSemi péti dirigenty primo spolupracovali.

V myslich mnoha lidi a tradicich mnoha orchestri je vytvofen model orchestru a
dirigenta jako model zaméstnancl a jejich nadfizeného.’® Autokraticky pfistup
dirigenta lze i dnes samoziejmé v mnohych orchestrech najit, ale jeho obliba a
nasazeni orchestru je jen stézi takové jako v pripadech, kdy je aktivné a védomé
vytvaren partnersky vztah mezi orchestrem a dirigentem. Obdobné jako

souCasny Séfdirigent Berlinské filharmonie, Sir Simon Rattle, popisuje praci

87 GRUBE, Thomas. Trip to Asia. In: Berliner Philharmoniker: The Digital Concert
Hall [online]. Berlin: BOOMTOWNMEDIA production, 2008 [cit. 2016-03-05]. Dostupné z:
https://www.digitalconcerthall.com/en/film/104

8 FURU, Patrick, Marta MEDICO PIQUE a Jorg RECKHENRICH. Simon Rattle and the
Berlin Philharmonic: Co-creating leadership and organizational culture. Trio [online].
2015, 4(2), [cit. 2016-03-05]. ISSN 2242-6426. Dostupné z: https://issuu.com/sibelius-

akatemia/docs/trio 2 2015 fin lowres

89 ibid

% Historie: Bé&lohlavek / Albrecht / Valek. Ceska filharmonie [online]. Praha [cit. 2016-

03-12]. Dostupné z: http://www.ceskafilharmonie.cz/historie-p5.html

°! ibid
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s orchestrem z pozice dirigenta také Itay Talgam, izraelsky dirigent. Ten rika, ze
leader orchestru nezastdva svou pozici, aby urcoval, co a jak se bude hrat, ale
proto, aby ostatnim pomohl zahrat to, co chtéji a jak to chtéji hrat. Hraci musi
uréovat tempo a styl interpretace.®?

Z vysoce demokratického modelu, ktery vyuziva slavna Berlinska filharmonie, si
Ize vzit hned nékolik zasadnich doporuceni, ktera Ize nasledné aplikovat také pro
leadera jakékoli, tedy i neumélecké skupiny. Tento model zcela popira tvrzeni
jednoho z reditell CF, e demokracie na rozhodovaci Urovni do orchestru nepatfi.
Pro¢ k rozdilnosti ndzor( dochazi? Vysvétleni Ize nalézt mimo jiné také v Grovni
leadershipu, ktery se v obou institucich, Ceské a Berlinské filharmonii, nachazi.
Leadership vybudovany v némeckém orchestru je na mnohem vyssi Urovni, hradi
vnimaji svou roli mnohem zodpovédnéji, coz mize byt dano i historickym
vyvojem. V dobé, kdy byl Berlin rozdélen na Zapadni a Vychodni, filharmonie
patrila do svobodnéjsi zapadni ¢asti mésta, kde rozvoj nékterych organizaci nebyl
nasilné preruden & zastaven. Naopak CF, kterd se i pres udalosti v tehdej$im
Ceskoslovensku snazila udrzet svou vynikajici Grovern, prirozenym vyvojem
neprosla, podobné jako témér vsSechny mistni organizace. Je mozné, ze
postupem ¢asu diky vlivnym leaderim i CF & jiné instituce k modelu rozvinuté
demokracie dospéji.

Vratime-li se zpét ke spravnimu aparatu, mizeme si lehce povSimnout, Ze tato
skupina lidi je obvykle zna¢né mala. I proto lze model sdileného leadershipu
velmi jednoduse aplikovat. Mnohé zalezitosti mohou prodiskutovat vSichni a
mohou dosahnout obecného konsenzu snadnéji nez ve vétSim kolektivu. Snaha o
zapojeni co nejvétdiho poltu relevantnich lidi do rozhodovacich procesd je
efektivni pfedevsim proto, ze se tim zvysuje jejich zodpovédnost a zaujeti vizi a
strategii plnit zplsoby a cestou, kterou si zvoli sami. Samoziejmé to oviem
predpoklada kompetentni a kreativni zaméstnance.

Na zavér pro dokresleni Uzkého propojeni a urcité ,univerzalnosti” leadershipu
uvadim poznatky o praci dirigenta s orchestrem, s nimiz pfisel jiz v roce 1925
Richard Strauss.

Nékteré z té&chto 10 bodl pro zadinajici dirigenty Ize chapat z $ir§iho hlediska a

aplikovat na leadery jakéhokoli tymu:

92 Lead Like The Great Conductors. TED: Ideas worth spreading [online]. 2009 [cit. 2016-
03-05]. Dostupné z:

https://www.ted.com/talks/itay talgam lead like the great conductors?language=cs
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1. Praci, kterou délate, nedélate predevsim pro svoje potéseni, ale pro ty
ostatni.

2. Prace pro vas nesmi byt nepfijemna namaha. (...)

3. Nestadi, kdyz vy vite, ze se néco déje. Je nutné, aby o tom védéli také
vSichni ostatni. (...)

4. Kdyz mate pocit, ze jste dosahli maxima, zdvojnasobte své Usili a posurite

své hranice dal.*?

% Strauss’ Ten Commandments. Royal Philharmonic Orchestra's Blog [online]. 2012 [cit.
2016-03-05]. Dostupné z:
https://royalphilharmonicorchestra.wordpress.com/2012/03/26/strauss-ten-

commandments/
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5. APLIKOVANI LEADERSHIPU VE VYBRANYCH PRISPEVKOVYCH
ORGANIZACICH MINISTERSTVA KULTURY CESKE REPUBLIKY

Nasledujici ¢ast prace, Cast prakticka, se zabyva leadershipem v prispévkovych
organizacich. Proto, aby mohla byt moznost aplikovani vedeni v tomto pravnim
typu organizace, bylo nutné nejprve velice dikladné& prozkoumat moznosti a
omezeni, které organizace maji.

Forma prispévkové organizace je v Ceské republice v soucasné dobé dcasto
diskutovanym tématem a mnohé diskuze o budoucnosti kulturniho sektoru se
zabyvaji pravé problémem zminénych organizaci. Z fad odborné verejnosti
zaznivaji radikalni hlasy o tom, Ze tato forma kulturnich instituci je v této podobé
prezitkem. Nazory na toto pravni zfizeni se vesmeés shoduji, ze v jeho fungovani
Ize nalézt o mnoho vice negativ nez pozitiv, a systém neni spravné nastaven pro
to, aby podporoval kreativitu a flexibilitu, které jsou pro oblast zivého umeéni
zésadni. Systém piispévkové organizace MK CR je kritizovén predevsim pro svou
rigiditu, kterad je jesSté umocnéna primou vazbou na zfizovatele organizace.
Dalsim kritickym bodem organizaci je absence spravniho organu, ktery by mimo
jiné také oboustranné dohlizel na radné pinéni prav a povinnosti zrizovatele a
statutarniho organu (reditele). Ta vSak nejsou nikde specifikovana a role reditele
organizace a jejiho zfizovatele je znaCné vagni. Organizace je také vyrazné
limitovana stran financovani, které je u obou instituci z vice nez poloviny
zajistovano statem, ovSem bez moznosti dalSiho kooperativniho financovani
(napfiklad krajem, méstem ¢&i dotaci z Evropskych fondl). Na druhou stranu je
ovsem nutné také uvést pozitiva, ktera prispévkové organizace prinasi.
Nenahraditelnym kladem je pravé ono financovani statem, které v pripadé
zkoumanych instituci pokryva ptes polovinu veskerych nakladi. Samozfejmé je
logické vzhledem k povaze instituci, Ze se stat na jejich fungovani bude podilet.
Tato financni jistota tak poskytuje organizacim i existencni jistotu.

Redenim problému ma byt zdkon o novém pravnim zfizeni, tzv. verejnych
kulturnich instituci, ktery by umoznil prispévkovym organizacim transformaci.

Zakon byl ve druhé poloviné dubna roku 2016 schvélen jako senatni navrh.®*

% Navrh senatniho navrhu zékona senatora Jifiho Sestdka a dalsich senatord o vefejnych
kulturnich institucich a 0 zméné a doplnéni nékterych zékond. Sendt PCR [online]. Praha,
2016 [cit. 2016-04-22]. Dostupné z:
http://www.senat.cz/xgw/xervlet/pssenat/historie?ke dni=18.4.2016&0=10&action=det
ail&value=3812
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Tento zdkon by mél mimo jiné umoznit transformovanym organizacim
spoluzakladatelstvi vice subjekty a kooperativni financovani, viceleté financovani,
odpolitizovani organizaci zfizeni spravni rady, liberalizaci odménovani a

pracovnich smluv, zakladdani spoleénosti a zmé&nu rezimu DPH.®®

Pro Ucely této studie byly vybrany dvé prispévkové organizace sidlici v Praze, ND
a CF. Jesté nez pristoupime k analyze pozice statutdrniho orgadnu, je potiebné
uvést, jaky model v obou téchto organizaci funguje.

Vv CF funguje model Feditele organizace (leadera organizace) a uméleckého
leadera - séfdirigenta. Model ND je komplikovanéjsi: na vrcholu organizace je
jeji Feditel (leader organizace), pod néjz spadaji reditelé jednotlivych soubort a
uméleéti leadefi t&chto souborl. V pfipadé operniho souboru jsou dokonce
umélecti leadefi dva - umélecky Séf souboru a séfdirigent.

Podivame-li se blize na situaci leadera organizace, tedy statutarniho organu,
zjistime, Ze v soucasné chvili je jeho pozice ohrozend vnéjsimi vlivy ze strany
zfizovatele (napriklad nestabilni politickou situaci a moznosti nahlého odvolani),
coz bezesporu destabilizuje celou organizaci. V takto nevyhodné situaci
(pripoCteme-li i vSechna dale jmenovana negativa prispévkové organizace, se
kterymi se pochopitelné reditel setkdva nejcastéji) Ize stézi ocekavat, ze by jeho
pozice poskytovala vétsSi prostor pro strategické vedeni a cilevédomé vize.
Naopak Ize predpokladat, ze prostor zde bude mit spiSe model rizeni, ktery se
soustredi na zajisténi zakladni ,zivotni funkce” organizace. Vezmeme-li v Uvahu
zastaralou, v mnohém limitujici pravni formu a vagni a nestabilni pozici
statutarniho organu, jaky prostor pro skutecné a cilené vedeni tedy reditel

vlastné ma?

% Navrh senatniho ndvrhu zékona senatora Jifiho Sestdka a dal$ich senatord o verejnych
kulturnich institucich a o zmé&né a dopInéni nékterych zakond: Tisk &. 183. Sendt
PCR [online]. Praha, 2016 [cit. 2016-04-22]. Dostupné z:

http://www.senat.cz/xgw/xervlet/pssenat/htmlhled?action=doc&value=79675

64


http://www.senat.cz/xqw/xervlet/pssenat/htmlhled?action=doc&value=79675

5.1. Prispévkové organizace

Pravni forma prispévkové organizace je specifickd forma organizace, ktera se
dnes nachdzi pouze na Gzemi Ceské a v mirné odli$né podobé také Slovenské
republiky.®®

Lze ji charakterizovat jako neziskovou (statni) instituci, jejiz cinnost je
financovana ze zdroju statniho rozpodtu. V soucasném &eském pravnim systému
ji mdZeme chépat jako socialisticky konstrukt vefejného socialistického prava.
Nékteré oblasti kultury se totiz po roce 1948 staly nastroji propagandy a tento
jim vnuceny Gcéel se projevil i v zdkonech pfijimanych v padeséatych letech.®’
Prvni zminky o obdobné pravni formé nalézame v Zakoné o rozpoctech narodnich
vyborl ze dne 11. prosince 1952, kde je mimo jiné uvedeno, Ze zdkon je
zfizovan za Ucelem zajisténi daldiho rozvoje mistniho hospodarstvi a kultury®,
dale pak také ve Vyhlasce ministra financi ze dne 9. Cervna 1958 o rozpoctovém
Fadu narodnich vyborl, ¢lanku 15.

Fungovani pravni formy prispévkové organizace, organizace s vlastni pravni
subjektivitou, jejiz zakladni funkci je plnéni verejné prospésné cinnosti verejného
zajmu®®, je dnes legislativné ukotveno v zakoné ¢. 218/2000 Sb. o rozpoctovych
pravidlech.

RozliSuji se dva typy prispévkovych organizaci - organizace zfrizované

organizacni slozkou statu (tzv. statni prispévkové organizace) a organizace

% L OVETINSKY, Vojtéch a Mgr. Petra MYLKOVA. Fungovani prispévkovych organizaci v
Ceské republice a vybranych zemich Evropy. Asociace verejné prospésnych organizaci

CR [online]. 2011. Dostupné z: http://www.avpo.cz/wp-

content/uploads/2014/01/prispevkove organizace v_CR a EU.pdf

97 vécny zamér zdkona o vefejné podpore kultury a o zméné nékterych
zadkon{. Divadlo.cz [online]. Divadelni Ustav, 2004. Dostupné z:
http://host.divadlo.cz/box/clanek.asp?id=5769

% 74kon ze dne 11. prosince 1952 o rozpoctech narodnich vyborl. Epravo.cz [online].
Dostupné z: http://www.epravo.cz/vyhledavani-
aspi/?1d=26683&Section=1&IdPara=1&ParaC=2

% MITWALLYOVA, Helena. Maji prispévkové organizace v dnesni dobé své
opodstatnéni? Research Gate [online]. 2014. Dostupné z:
https://www.researchgate.net/publication/266971821 MAJ PSPVKOV ORGANIZACE V
DNEN DOB SV OPODSTATNN
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zfizované uzemnimi samospravnimi celky. Zakladnim principem fungovani téchto
organizaci je prfimé napojeni organizace na svého zfizovatele a zaroven
poskytovatele financi (formou dotaci, zaloh ¢&i prispévkd) na realizaci hlavni
¢innosti organizace, jinak také verejné sluzby. Ta musi byt uvedena ve zfizovaci
listiné spole¢né s dalSimi nezbytnymi (daji (Uplnym ndazvem, sidlem,
identifikacnimi (daji, vymezenim majetku a majetkovych prav, doplnkovou
¢innosti, atp.). Organizace miZe vykondavat také vedlej$i (doplfikovou) ¢&innost,
kterd je obdobného zaméreni jako ¢&innost hlavni a muZe organizaci pomoci
ziskavat prijem, ktery je urcen pro kryti ztraty hospodareni z hlavni cinnosti a
snizuje tak finanéni zatiZzeni zfizovatele.%°

Primarnim cilem instituci, jejichz rozsah, struktura a slozitost vyzaduji

samostatnou pravni subjektivitu'®?

, ovSem neni tvorba zisku. Samostatna pravni
subjektivita by meéla slouzit k usnadnéni dinnosti prispévkové organizace, k
motivaci k hospodarnému chovani prispévkové organizace, tzn. tvorbé
zlepSeného hospodarského vysledku a v kone¢ném dilsledku i k predchazeni
nadmérnému zatiZeni zfizovatele administrativni a G¢etni agendou.??
Statutarnim organem organizace je reditel (jinak také generalni reditel), ktery je
jmenovan zrizovatelem instituce (ministrem). Vztah mezi statutarnim organem a
zfizovatelem neni jasné smluvné definovan a postrada zakladni atributy pro jeho
efektivni plnéni. Reditel se nachdzi mimo jiné v situaci, kdy je jeho pozice
ohrozena moznym okamzitym odvolanim.

V dnesSnich dynamickych podminkach a ve srovnani s jinymi vyspélymi staty
svéta se jedna o pomérné rigidni a ze své podstaty byrokratickou strukturu

minulého stoleti. A¢koli miZe tato pravni forma nabizet pozitiva, ktera jiné

100 MITWALLYOVA, Helena. Maji prispévkové organizace v dneéni dobé& své
opodstatnéni? Research Gate [online]. 2014. Dostupné z:
https://www.researchgate.net/publication/266971821 MAJ PSPVKOV ORGANIZACE V
DNEN DOB SV OPODSTATNN

101 yznik a registrace neziskovych organizaci. MERLICKOVA ROZICKOVA, Ing. Rizena.
Neziskové organizace: vznik, Uéetnictvi, dané. Olomouc: ANAG, 1999, s. 41. Ucetnictvi,
dané. ISBN 978-80-7263-825-3.

102 | ORENCOVA, Mgr. Martina a Ing. Jifi LORENC. Analyza pravniho postaveni
prispévkové organizace s dopadem na majetkové vztahy. Danafi online [online]. 2003.

Dostupné z: http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d7941v10596-analyza-

pravniho-postaveni-prispevkove-organizace-s-dopadem-na/
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organizace stejného oboru nemaji (napriklad zminénou zajiSténou c¢ast financi),
udalosti poslednich let, které se dély predevSim na poli kulturnim, spise
poukazuji na to, ze omezeni, kterd prispévkové organizace prinaseji, dalece
presahuji pozitiva tohoto zfizeni. V poslednich desetiletich také proto sili snaha o

transformaci prispévkovych organizaci v oblasti kultury.

5.1.1. PFispévkové organizace Ministerstva kultury Ceské republiky

MK CR je v souasné dobé zfizovatelem 29 prispévkovych organizaci v celé
Ceské republice a jejich fungovani je upraveno mimo jiné také Zakonem ¢&.
203/2006 o nékterych druzich podpory kultury a o zméné nékterych souvisejicich
zakon(.1°® Jednd se co do velikosti a typu instituci o pestry mix muzei, knihoven,
Ustavd, galerii, pamatnik{, sboru, divadla a orchestru. Pro G&ely této studie byly
organizace rozdéleny do dvou skupin podle zaméreni své c&innosti. Z dlvodu
vyrazné odliSnych oblasti spravy jejich hlavni cinnosti nelze zavéry studie
aplikovat na véechny piispévkové organizace MK CR. Do prvni skupiny spadaji t¥i
organizace, jejichz Cinnost je zamérena predevsim na provozovani zivého umeéni.
Jedna se o Prazsky filharmonicky sbor, ND a CF. Druhou skupinu organizaci pak
tvori instituce, které predevsim uchovavaji hmotné kulturni hodnoty a pecuji o né

(muzea, Ustavy, instituty, galerie, atp.).

5.1.2. Narodni divadlo v Praze

ND bylo poprvé otevieno v roce 1881 a po devastujicim pozaru znovuotevreno v
roce 1883. Jeho vznik a otevreni je spojeno s bouflivou dobou narodniho
obrozeni a hledani narodni identity. Preambule statutu ND shrnuje: ,Narodni
divadlo je reprezentativni scénou Ceské republiky. Je jednim ze symbold nérodni
identity a souclasti evropského kulturniho prostoru. Je nositelem narodniho

kulturniho dédictvi a zarovern prostorem pro svobodnou uméleckou tvorbu. Je

103 74kon &.203/2006 o nékterych druzich podpory kultury a o zmé&né nékterych
souvisejicich zakonl. Ministerstvo kultury Ceské republiky [online]. Praha [cit. 2016-02-

24]. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/scripts/detail.php?id=3155
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zZivym uméleckym organismem, ktery chape tradici jako ukol ke stale novému
feseni a jako usili o nejvyssi uméleckou kvalitu.” **4

ND proslo ve své historii mnohymi zménami, kdy bylo, jak uvadi protokol z
porady o prevzeti ND ze zemské spravy do spravy statni, plivodné témér Etyficet
let spravovano podnikatelem soukromym, druzstvem a pozdéji spole¢nosti ND,
preslo kratce po statnim prevratu dne 1. kvétna 1920 do primé spravy zemského
spravniho vyboru.'®®> Zdkonem ¢&. 83 o zestatnéni ND ze dne 12. &ervna 1929
bylo ustanoveno, Ze stat prejima spravu a provozovani ND.!°® 1. ledna nabyl
tento zakon ucinnosti a ND se tak stalo statnim divadlem, kterym je az do
soucasnosti.

Dnes je ND nejvétSim ceskym divadlem se ¢tyfmi soubory (operou, |épe feceno
dvéma opernimi soubory s dvéma opernimi orchestry a sbory, ¢inohrou, baletem
a souborem Laterny Magiky) a c¢tyfmi scénami (Narodnim divadlem, Statni
operou, Stavovskym divadlem a Novou scénou). K tomuto nebyvalému rozsahu
divadla prispélo také slouceni ND a Statni opery Praha do jednoho celku v roce
2012. Divadlo &talo v roce 2014 pres 1300 zaméstnancd a jeho statni pFispévek
za rok 2014 ¢&inil 606 179 000 K& (63% z celkového rozpoctu, zaokrouhleno).®’
Instituce je v poslednich letech poznamenana castymi personalnimi zménami a
nejasnostmi predevSim na postu generdlniho reditele, coz vyrazné prispélo k

diskuzi 0 zméné své pravni formy.

104 vyro&ni zprava o ¢innosti a hospodafeni 2014: www.narodni-divadlo.cz. Ngrodni
divadlo [online]. Praha: Narodni divadlo, 2015, 2015 [cit. 2015-10-03]. Dostupné z:
http://www.narodni-divadlo.cz/uploads/assets/vz-2014-web.pdf

105 Statut ¢eského zemského a Narodniho divadla. HLUSICKOVA, RdZena, Jaromir
CHAROUS, A. NOSKOVA a Jaroslav VRBATA. Z historie Narodniho divadla 1883 - 1983. 1.

Praha: Edice dokument( z fondu Statniho Ustfedniho archivu v Praze, 1983, s. 123.
196 ibid, s. 144-149.

197 Viyro&ni zprava o ¢innosti a hospodafeni 2014: www.narodni-divadlo.cz. Ngrodni
divadlo [online]. Praha: Narodni divadlo, 2015, 2015 [cit. 2015-10-03]. Dostupné z:
http://www.narodni-divadlo.cz/uploads/assets/vz-2014-web.pdf
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5.1.3. Ceska filharmonie

Vznik CF je paradoxné spojen se stavkou ¢lenll orchestru ND, jeZ propukla v roce
1894. Ceska filharmonie, spolek ku povzneseni hudebniho uméni v Praze, jakoz i
spolek pensijni ¢lend orchestru ND, jich vdov a sirotkd'%, ktery z této stavky
vzeSel, svou cinnost oficidalné zahajil koncertem dne 4. ledna 1896 v pod
taktovkou Antonina Dvordka. Pocatkem roku 1901 nabyl orchestr statutu
profesionalniho symfonického orchestru a jeho umélecké aktivity, v zajmu preziti
hudebnikl, znaéné vzrostly. V roce 1930 bylo zalozeno Ceské filharmonické
druzstvo, spolecenstvo s ruc¢eni obmezenym, které vzniklo po vzoru Druzstva ND,
a pod sva kiidla vzalo CF. Od roku 1919 presel orchestr pod spréavu Ceské
filharmonické spole¢nosti. VSechny tyto zplsoby spravy orchestru ovéem
neprinesly zadnou financni jistotu. Financni problémy orchestr provazely az do
roku 1945, kdy dr. Edvard Benes podepsal Dekret prezidenta ¢. 129 o zestatnéni
CF.

Dneséni CF s vice nez 150 zaméstnanci sidli v prazském Rudolfinu a sklada se ze
t¥ UtvarQ - orchestru CF (jediného uméleckého souboru), spravniho aparatu CF a
Galerie Rudolfinum. Jeji statni prispévek za rok 2014 cinil 139 067 000 K¢ (54%

celkového rozpoctu, zaokrouhleno).®®

5.2. Pohledy reditelli na problematiku prispévkovych organizaci
Ministerstva kultury Ceské republiky

Nasledujici dvé kapitoly se primarné zabyvaji vypov&dmi tfi tediteld ND a tfi
FeditelG CF. Prvni (interpretaéni) ¢ast shrnuje postiehy a nézory rediteld a jejich
stanoviska doklada vyslednou vypovédni tabulkou (viz Priloha ¢. 3: Vysledné
tabulky vypovédi fediteld zkoumanych instituci). Druha (diskuzn{) ¢ast se zaobira
problematikou pFispévkové organizace MK CR a pozici statutdrniho orgdnu a

mozného uzivani leadershipu.

108 KOLACKOVA, Yvetta. Ceskd filharmonie 100 plus 10. Vyd. 1. Praha: Academia, 2006,
271 s. ISBN 80-200-1422-5.

109 vyyro&ni zpréva 2014 [online]. 2015,: 76. Dostupné z:
http://www.ceskafilharmonie.cz/docs/cms/1.%20%C4%8Desk%C3%A1%20filharmonie/
%C3%BA%C5%99edn%C3%AD%20deska%20-

%?20dokumenty/cf vyrocni%?20zprava 2014.pdf
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5.2.1. Vypovédi Feditelll instituci

Reditelé obou pFispévkovych organizaci byli vyzvani, aby pojmenovali klady,
které prispévkovym organizacim ulehcuji jejich fungovani, a zapory, které
naopak jejich Cinnosti limituji. Za vyznamny klad zminény vSemi dotazovanymi
byla garantovana kontinuita fungovani organizace, de facto tedy nemoznost
zaniku instituce z pfricin financnich ¢i jinych. Za nezpochybnitelny klad byla
povazovana také prima financni vazba na zfizovatele a pravidelné subvencovani
vykonu hlavni &innosti. Pravdou zUstava, e narok na tuto subvenci neni jakkoli
pravné vymahatelny. Obecné se ovsem predpoklada, Ze institucim podpora
nebude nahle a radikdlné odejmuta. V souvislosti s timto kladem byly ovsem
jmenovany dva zasadni negativni body, se kterymi se organizace potykaji.
Prvnim bylo nejasné dlouhodobé planovani ze strany zrizovatele, ¢imz byva zcela
zdsadné znemoznéno jakékoli dlouhodobé planovani. Druhym, v mnohém
zavaznéjsi, byla jmenovana absence moznosti kooperativniho financovani, tedy
tzv. vicezdrojového financovani za Udasti mésta, kraje & jinych subjektl. Za
problematické byly dale shledavany rigidni postupy pfi zachazeni s rozpoctem a
nemoznost alokace prispévku do jinych (napfiklad do adekvatniho odménovani
umélcd) neZ stanovenych oblasti. Neopomenutelnou sloZitosti, které jsou
prispévkové organizace vystaveny, je déleni ¢innosti do hlavni a vedlejsi a tim i
rozd&lovani nakladl na naklady opro&téné od dané z pfidané hodnoty a naklady
podléhajici dani z pfidané hodnoty. Hrozbou pro organizaci také mdiZe byt
moznost zfizovatele vazat finance na urcité zameéry, vice ¢i méné smysluplné.
Zavisi pak pouze na odhadu a mire kompetence zfizovatele, do jaké miry bude
timto chovanim zasahovat do chodu organizace a pripadné i narusovat celkovou
koncepci organizace.

Za dil¢i klad byla nékterymi zminéna mzdova a personalni stabilita. Z druhého
pélu naopak zaznivaly nazory, ze urcita mira stability v organizaci existuje vyjma
nejvyssSiho managementu, tedy reditele a jeho nejblizSich podfizenych. Ti jsou,
tvori-li s reditelem sehrany tym, naopak velmi ohrozeni. V nejméné vyhodné
pozici se pak nachazi sam reditel organizace, ktery je velmi jednoduse
odvolatelny a prakticky ni¢im nechranény. Castd absence manazerskych smiuv,
jez by jasné formulovaly, jaka prava a povinnosti statutarni organ organizace a
jeji zfizovatel mda, a vagné popsany vztah mezi zfizovatelem a statutarnim
organem také nepodporuji stabilitu celé organizace.

Dulezitym prvkem pro spravné fungovani organizace je chybé&jici spravni rada

(dnes v pripadné ND existuje péticlennd Garancni rada, kterd ovSem neni
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legislativné ukotvena; v CF obdobny orgdn neexistuje), kterd by vytvorila
prostfednika mezi zfizovatelem a organizaci. Vlivem prfimé vazby a silné
zavislosti organizace na svém zrizovateli dochazi také ke zpomalovani nékterych
rozhodovacich procesli, nemoZnosti rychle a u&inné reagovat na okolni podnéty.
Silné propojeni organizace se svym zfizovatelem, v pripadé prispévkovych
organizaci MK CR politickym, pfindsi i vnéjéi neZadouci vlivy pUsobici na
organizaci. Ty byly zdlrazfiovany predevéim v pfipadé statutdrniho organu,
ovéem v koneéném dUsledku byly tyto vlivy pocitovdny v celé organizaci. Za
podstatnou zménu, snad k lepsimu, lze povazovat také vladdou nedavno pfrijaty
zakon o statni sluzbé, ktery by mél prispét ke stabilité ve statni spraveé a tim i v
organizacich, jez jsou na ni napfimo napojené. I presto byl dotazovanymi kladen
dlraz na vytvafeni vysoce apolitického prostoru. A také pravé proto byla
zmifiovana ddleZitost komunikace napti¢ politickym spektrem a udrzovani
dobrych vztahl nezavisle na osobnim politickém presvédéeni teditele. N&ktefi
dokonce proklamovali, Ze tato ¢innost tvofila az 60% jejich &innosti. Reditelé
ovsem zminovali i pozitivni vnéjsi vlivy. Prispévkové organizace totiz mohou byt
ucinnym pomocnym nastrojem pro plnéni kulturni strategie a priorit zfizovatele. I
presto je ovéem nutné dlsledné dbat na to, aby se organizace nestaly loutkami
svych zfizovatell a zachovaly si svou vlastni tvar.

Po Uvodu zabyvajicim se predevSim samotnou pravni formou prispévkové
organizace se fokus vyzkumu zaméroval na vnimani pozice reditele z hlediska
managementu a leadershipu a blizsi charakteristiku leadera organizace.

Vnimani pozice reditele se znacné odliSovalo v zavislosti na organizaci, v niz
Feditelé plsobili.

Reditelé ND se shodovali, Ze jejich pozice je spiSe manaZerskd nez
leadershipova. Hlavnim zdQvodné&nim pro toto tvrzeni bylo malo prostoru pro
vedeni a pfili§ mnoho manaZerskych a byrokratickych tkolQ, které tvofi zasadni
¢ast prace generalniho reditele. Néktefi reditelé také rozliSovali, zda bylo
zaméreni feditele vice umélecké ¢i neumélecké: umélecky zaméreni reditelé vice
inklinovali k leaderim, naopak neumélecky zamé&reni Feditelé se profilovali vice
jako manazefi. V pripadé neumélecky zaméreného reditele organizace, tedy
manaZera, byli leadery umélecti §éfové jednotlivych uméleckych soubord.
Naopak néktefi reditelé CF proklamovali, Ze svou pozici vnimali vyhradné v
roviné leadera. Nebylo zpochybriovano, ze by reditel nemohl byt manazerem,

bylo ovéem podotknuto, Ze tento pfistup nemdzZe byt pro organizaci efektivni.
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Z hlediska charakteristiky Feditele se odpovédi fediteld dotykaly témé&F vyhradné
tématu umélecké vzdélanosti a zkuSenosti. Ta totiz dodava rediteli vyhodnéjsi
pozici na poli vyjednavani s pfipadnymi hostujicimi umélci, agenturami, ale i
uméleckymi $éfy. Zarover jim to pFidava na divéryhodnosti i v odich vlastnich
uméleckych zaméstnancl. Neumélecky zaméfeni teditelé byli shledavani jako
znaéné handicapovani. Zaznivaly také nazory, Ze reditelé maji zUstavat vyhradné
neumélecky zaméreni a jejich zdjem a prehled o uméni, predevsim pak tu oblast
umeéni, jez je zdsadni pro danou organizaci, je dostacujici pro vykonavani této
funkce. Jednim z argumentd pro neuméleckost generalniho Feditele bylo veliké
riziko zdsahl do uméleckého chodu, ktery ma zlstat vyhradné v rukdch
uméleckého leadera. Zadsahy do uméleckého chodu mély ovSem i své zastance.
DlleZité je oviem rozliSovat mezi vné&jsim a vnitfnim uméleckym chodem. P¥i
rozdéleni na vnitfni a vnéjsSi umeélecky smér organizace lze za vnitfni oznadit
vysoce umélecky odborné otazky koncepce interpretace, pripadné specifictéjsi
uréeni dramaturgie, fizeni vnitfnich uméleckych zalezitosti uméleckého télesa,
ad. Za vné&j$i pak muZeme oznalovat umélecké otdzky tykajici se celkové
dramaturgie, umélecké profilace souboru, hostujicich umélcl, ad. zZdtrazfovéno
bylo predevsim to, Ze reditelé jsou zodpovédni mimo jiné i za umélecké vysledky
organizace, a proto je jejich prfima ucast v resSeni téchto otdzek nutna. Z povahy
véci je také na rediteli, aby mél dostatecny prehled o uméleckém déni ve svété a
tim pfinasel do organizace dllezité a zajimavé podnéty. Za samoziejmost byly
povazovany manazerské schopnosti a vizionarské mysleni.

Pro nazorndjéi predstavu o nazorech a stanoviscich fediteld byla vytvofena
shrnujici tabulka vypovédi (viz Pfiloha €. 3: Vysledné tabulky vypovédi Feditell

zkoumanych instituci).

5.2.2. Vypovédi reditelli instituci v souvislostech

Statni prispévkova organizace, pravni forma obvykle vétSich a z celonarodniho
hlediska vyznamnéjsSich organizaci, poskytuje nesporné zaruky, které dosud
zadné jiné pravni zfizeni nezarucuje. Minény jsou predevSim urcité financni
zaruky a existenéni jistota organizace. Ac&koli pravni narok na pokryti vydajd
hlavni cinnosti prispévkovych organizaci ze zakona ¢. 218/2000 Sb. o
rozpoctovych pravidlech neni zaruceny (uvadi se zde pouze, ze ze statniho

rozpoCtu se hradi vydaje na cinnost organizacnich slozek stadtu a vydaje na
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¢innost prispévkovych organizaci v jejich plsobnostit!?),

doposud nenastala
situace, kdy by zfizovatel zcela uzavrel kohoutky toku subvenci a instituce tak
zUstaly napospas svému vlastnimu vykonu. Vyse jejich ptispévkd, kterd se
pohybuje cca na 58% celkového rozpoctu organizaci, jim totiz poskytuje zcela
nespornou konkurencni vyhodu oproti ostatnim organizacim obdobného
zaméreni. Ty se totiz vedle svého umeéleckého provozu musi také naplno zabyvat
zajisténim chodu organizace. Tento jev je pak spojen s jejich moznou snizujici se
uméleckou Urovni a predevsim nulovou existencni jistotou.

I pfes tuto vyhodu je vhodné najit dalsi mozné zplsoby financovani, které by
zarudily jednak jesté veétsi jistotu a predevsim vétsi flexibilitu a nizsi zatéz statu a
rozpottovych organizaci (zfizovatelG). Re$enim by mohla byt moznost tzv.
kooperativniho financovani (tj. soub&h vefejnych prostfedkl od statu, kraje a
obci, atp.!'!). V navaznosti na tento bod je nutné polemizovat nad tim, zda
instituce jako CF a ND nejsou skute¢né spiSe prazskou zaleZitosti a do jejich
financovani by se aktivhé mésto &i kraj zapojovat mély. Ackoli jejich nazvy
odpovidaji celondarodnimu presahu, je potreba jejich celonarodni aktivity
zevrubnéji prozkoumat a urdit jejich redlny presah. CF sice proklamuje, Ze chce
byt vice Ceskym nez pouze prazskym orchestrem, ale jeji celorepublikové aktivity
nelze srovnavat s prazskymi a zahrani¢nimi aktivitami. Nepomér mezi aktivitami
prazskymi, zahrani¢nimi a regiondlnimi je logicky predevSim z hlediska
ekonomického, nicméné tim dokazuje, ze podil Prahy jako rezidencniho mésta
orchestru by nemél zlstat nulovy. Obdobné& tomu pak je i v pfipadn& ND. Za
zminku také stoji fakt, Ze vzhledem ke stale se sniZzujicimu objemu realnych
finan¢nich prostfedki na &innost statnich piisp&vkovych organizaci se jevi jako
diskriminaéni jejich vylouéeni z nékterych druhl podpory. Umoznéni pFijimani
véech druh( ptispévkl a dotaci by zaloZilo zase jen a pouze moZznost, nikoliv

pravni narok, a navic by prispélo i k modelovani zdravého konkurencniho

110 73kon o rozpoétovych pravidlech a 0 zmé&né nékterych souvisejicich zakon{
(rozpoctova pravidla): Predpis ¢. 218/2000 Sb. Zakon pro lidi [online]. 2000. Dostupné
z: http://www.zakonyprolidi.cz/cs/2000-218

111 SKARABELOVA, PHD., Mgr. Simona. PFispévkové organizace jako konkurent
NNO. Vidda [online]. Brno: Masarykova univerzita, 2014. Dostupné z:

http://www.vlada.cz/assets/ppov/rnno/dokumenty/studie skarabelova prispevkove org

anizace pro web.pdf
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prostiedi.’? Nutno také jesté dodat, Ze pfispévkové organizace, na rozdil od
neziskovych organizaci jiné pravni formy, se nemohou Ucastnit domaécich,
evropsko-unijnich ¢i jinych grantovych soutézi.

Financni otdzka ovSem neni spornd pouze u prispévkovych organizaci, nybrz
viceméné u vsech neziskovych organizaci nejen kulturniho sektoru. Jak dalece
mlze fungovat divadlo & orchestr, ktery je pIné odkazan na jednoletd grantova
Fizeni? Reknéme, Ze je na tom je$té hlre, nez obé& zkoumané instituce.
Samozrejmé je nutné podotknout, ze i tak situaci nelze omlouvat a nazyvat
idedIni ¢i neresitelnou, nicméné tento argument se nezda byt zcela relevantni
vzhledem k obecnym soucasnym podminkam.

Flexibilita financovani pak jde ruku v ruce s urcitou flexibilitou nakladani s
penézi. Je zcela pochopitelné, ze majoritni vlastnici (v pripadé prispévkovych
organizaci tedy zfizovatel, potazmo stat) budou mit vliv na déni uvnitf
organizace. U prispévkovych organizaci stdtu mdlze byt tento vliv i politicky
umocnén snahou o profilovani organizace v souladu s kulturné-politickymi
prioritami zfizovatele. Otazkou ovSem je, jak tento jev usmérnit tak, aby
dochazelo ke spokojenosti obou stran a nalezeni urcité rovnovahy pro to, aby se
organizace nestala pouhym nastrojem pro uplatiovani kulturni politiky anebo
naopak nastrojem reditele k dosahovani vlastnich priorit. Zcela zasadni hrozbou
pro prispévkové organizace pak mize byt v Ceské republice nepfiili§ neobvykla
situace nahlé zmény politické strany, ktera obdrzi rezort kultury. Takova zména
mUze mit dalekosahly vliv i na samotnou organizaci, kterd tim mdZe postradat
dlouhodobou koncepci a radné vedeni. Zminény problém by do urcité miry mél
resit zakon o statni sluzbé, ktery blize stanovuje hranice pozic politickych a
Urednickych a politikovi upird pravo vlady nad osudem konkrétnich statnich
zaméstnancl (napfiklad zaméstnanch ministerstva, které je zfizovatelem
prispévkové organizace). Ti jsou totiz povinni plnit Ukoly stanovené zdkonem,
nikoli Ukoly na zakladé politické objedndvky.''®> 1 pfesto neni tento zakon

vSemocny a nevyresi nejpodstatnéjsi problémy prispévkové organizace.

112 y&cny zdmér zakona o vefejné podpore kultury a o zméné nékterych
zadkonl. Divadlo.cz [online]. Divadelni Ustav, 2004. Dostupné z:
http://host.divadlo.cz/box/clanek.asp?id=5769

113 VALACHOVA, PHD., Mgr. Katefina. Zakon o statni sluzb&. Prévni prostor [online].

15.12.2014. Dostupné z: http://www.pravniprostor.cz/clanky/spravni-pravo/zakon-o-

statni-sluzbe
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Rozporuplnou kapitolou z(stdvd mzdova a persondini stabilita. Pravdou zlstava,
Ze obé zkoumané prispévkové organizace vytvari znacny pocet zaméstnaneckych
mist (pfes 1600), ve vétSiné s vyrazné specifickymi uméleckymi poZadavky.
Mzdova stabilita je ovsem relativni predevSim s ohledem na nevyvazenost
finan¢niho ohodnoceni pro jednotlivé zaméstnance. Mzdové limity, kterymi se
organizace Fidi, jsou skute¢nym omezenim predev&im pFi odmé&hovani umélcd,
jejichz systém prace je v mnoha ohledech nesrovnatelny s administrativnimi
pracovniky. Na kulturni instituce vsak statni rozpocet hledi jako na statni
administrativu a reguluje po¢ty zaméstnancd i jejich platy.'*

O urdité vnitfni personalni stabilité Ize hovofit v pFipadé zaméstnancd a umélcd.
Tuto stabilitu z velké miry zajistuji smlouvy na dobu neurditou, které na druhou
stranu mohou tvofit jistou prekazku pri udrzovani umélecké kvality. Z protipolu
ovSsem promlouva statutarni organ, reditel prispévkové organizace, jehoz pozice
mlZe byt jen stéZi popsana jako stabilni. Podivdme-li se do neddvné historie
obou instituci, spatfime, jaké peripetie se na postech feditell organizaci dély.
Tato pozice, velmi sporadicky a vagné definovana, postrada zakladni atributy pro
to, aby mohla byt také efektivné hodnocena. Existence manazerské smlouvy by
lepSi stabilité a blizSimu definovani mohla vyrazné napomoci. Smlouva by mohla
definovat napfiklad Usp&snost a podil sponzorskych a mecenadskych ptispévkd,
pocet odehranych pfedstaveni, primérnou navstévnost, atp. Popisovat by ovéem
zcela jisté neméla pouze tyto méritelné vysledky, ale stanovovat i kontinualni
umeéleckou kvalitu, za kterou je reditel zodpovédny také. Tu vSak lze nékdy tézko
vytvaret, kdyz se celd organizace nachazi v nestabilni situaci a dochazi k ¢astym
personalnim zmé&nam na dllezitém postu reditele organizace. Reditel mize tézko
investovat svlj organizaéni, popf. umélecky talent, kdyZ nevi, kdy jej kdo

odvola.??

114 Statni kulturni politika na 1éta 2015 - 2020 ( s vyhledem do roku 2025). Ministerstvo
kultury Ceské republiky[online]. 2015. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-
politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/

115 Statni kulturni politika na 1éta 2015 - 2020 ( s vyhledem do roku 2025). Ministerstvo
kultury Ceské republiky[online]. 2015. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-
politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
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Ke stabilité pozice reditele Ize napomoci i zfizenim autonomniho poradniho

® mezi feditelem a zfizovatelem, jenZ by figuroval jako poradni organ

organu'!
obou stran. Zaroven by tento organ mohl plnit funkci kontrolniho a
komunikacniho organu. Zrizovatel je v této chvili vyhradné zodpovédny za vybér
vhodného kandidata na pozici reditele. Obdobné centralizovanad rozhodnuti
nemusi vzdy vést k uspokojivym vysledkim. Ke v&eobecné spokojenosti by
zfizeny poradni orgdn mohl prevzit spoluti¢ast na téchto zasadnich personadlnich
otazkach. Znac¢nym kladem nezavislé rady by byl predevsim maximalni zdjem o
organizaci samotnou bez ptipadnych politickych zdmérg.!’

V poslednich letech je aktudlnim tématem transformace prispévkovych organizaci
na jinou formu fungovani. Ackoli zamyslend transformace byla zahrnuta jiz do
Statni kulturni politiky na léta 2009-2014%'8, k jeji realizaci za¢ind dochazet
pozvolna az nyni.

Nové vznikajici zakon o verejnych kulturnich institucich, ktery je nyni v podobné

senatniho navrhu, zejména resi nasledujici body:

zarucit rediteli primérenou dobu pro naplnéni koncepce (4 roky), pro

kterou byl zfizovatelem vybran, a chranit jej pred nepredvidatelnym

chovanim zrizovatele,

- motivovat zaméstnance pomoci mzdové liberalizace, odstranénim
tabulkovych platl a odstran&nim mzdovych regulaci,

— definovat vykon prace umélcd (pracovni doba skladajici se z vykonu prace
na pracovisti, nutné individualni pripravy a zvlastni rezim tydenni a rocni
pracovni doby),

- moznost opakovaného uzavirani pracovnich smluv s umélci na dobu

urcitou,

- vyreseni rezimu DPH,

116 | iderstvo, moc a kultirna politika. KLAIC, Dragan. Ako restartovat divadlo: verejné
divadlo medzi trhom a demokraciou. 1. vydanie. Bratislava: Divadelny Ustav, 2014, s.
178-179. Svetové divadlo. ISBN 978-80-89369-82-9.

17 ibid

118 Statni kulturni politika na Iéta 2015 - 2020 ( s vyhledem do roku 2025). Ministerstvo
kultury Ceské republiky[online]. 2015. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-
politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
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- systémové odpolitizovat fizeni, ptesné definovat zplsob zfizeni spravnich
rad a jejich kompetence a zamezit tak metodickému Ffizeni ze strany
zfizovatell, které vede opakované k voluntaristickému pojeti tohoto
principu, k persondlni nestabilité statutarnich organd a v ddsledku toho i k
nutnym ekonomickym ztratdm,*® 12

V souvislosti s navrhovanym zdkonem a jeho inovacemi je vhodné udélat drobny

exkurz do historie ND a jeho diskutovanému zestatnéni ve dvacatych letech

minulého stoleti. K zestatnéni divadla dosSlo predevsim ze snahy o stabilizaci
organizace, ktera béhem svého fungovani prochazela rukama mnohych spravnich
instituci. Divadlo mélo byt pod novou spravou vedeno zasadami skutecné
odbornosti, at jiz kulturni nebo administrativné hospodarské tak, aby bylo
o¢iéténo od rGznych politickych vlivd, jak uvadél poslanec Franti§ek Machnik.!?!

Statni finanéni pomoc nebyla zdlvodfiovdna pouze snahou o zvy$eni umélecké

kvality divadla, ale také lepSi dostupnosti SirSimu spektru lidi (de facto jako

dotace cen vstupenek) a popularizaci uméni. DuleZzitym argumentem pro
zestatnéni byl také socidlni rozmér: gaze umélch se pohybovaly velmi nizko, byl

Spatné regulovany a nevhodné nastaveny penzijni fond pro vyslouzilé umélce.

Cilem bylo nastaveni takové vysSe platu, ktera by odpovidala tehdejSim

evropskym standardim. Vedkeré finanéni nastroje ovdem mély byt dikladné

podfizeny uméleckym idedlim. Ackoli v kroku zestatné&ni kulturnich instituci byla
vidéna predevsim pozitiva, své obavy vyjadril poslanec Bohumil Stasek takto:

,Prizndvam uprimné, Ze pres vsechny sympatie, jez k zestatnéni Narodniho

divadla mam, nemohu se prece jen ubraniti obavam, aby se nestalo se

zestatnénym Narodnim divadlem to, co se stava se vsemi podniky a institucemi,
jez prichazeji do statni spravy. Stavaji se nevynosnymi, tézkopadnymi,

nepribojnymi, zpolitizovanymi a vidbec sterilnimi. Bude tfeba pilné toho dbati,

119 statni kulturni politika na Iéta 2015 - 2020 ( s vyhledem do roku 2025). Ministerstvo
kultury Ceské republiky[online]. 2015. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-
politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/

120 73kon o veFejnych kulturnich institucich a o0 zmé&né a doplnéni nékterych
zakonl. Sendt PCR [online]. Praha, 2016 [cit. 2016-04-24]. Dostupné z:

http://www.senat.cz/xgw/xervlet/pssenat/htmlhled?action=doc&value=78414

121 192, schlize Narodniho shroméazdéni republiky Ceskoslovenské.: Stfeda 20. brezna
1929 (Franti$ek Machnik).Poslaneckd snémovna parlamentu Ceské republiky [online].
Dostupné z: http://www.psp.cz/eknih/1925ns/ps/stenprot/192schuz/s192004.htm
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aby pFi zpolitizovaném nasem Zivoté Narodni divadlo nebylo oviladano neb
ovliviiovano urcitymi politickymi sméry a aby nestalo se majitelem jedné
politické strany, nybrz tak, jak je to obsazeno v jeho nazvu, naroda celého, bez
rozdilu politického, socidlniho a ndboZenského.*** Volano bylo také po zestatnéni
CF, v té dobé téZce bojujici s finanénimi problémy.

Na zakladé této odbocky do historie Ize hodnotit, jak se zdkladni pozadavky
tehdejéich poslanct dafi nyni, na po&atku 21. stoleti, plnit. Z mnoha jiZ
zmin&nych ddvodd neni potfeba diskutovat nad tim, zda tyto kulturni instituce
maji byt statem subvencované. To jisté maji, pokud nechceme, aby napriklad
cena vstupenek stoupla do vys$in, které si malokdo mdZze dovolit, aby divadlo v
plné mife podrizeno finan¢nim otazkam, atp. OvSem snaha o snizeni omezeni
politického vlivu, podpory leadershipu statutarniho organu, maximalni miru
stability, zvy$eni platd umélcd do vySe, jez by se blizila evropskym platim
umélcl, dokonce i podfizeni finanénich otdzek otdzkdm uméleckym, se dnes dafi
velmi poskromnu. VSechny tyto dlvody nyni zaznivaji znovu pfi debaté o
transformaci organizaci.

Bohuzel dosud slychdvame polemiku nad tim, zda je soucasna situace skutecné
tak alarmujici. Nejen vypovédi feditelG téchto organizaci jsou ovéem dostateéné
prikazné pro to, aby byla akce na zmé&nu systému téchto organizaci realné
zahadjena. Takto zasadni zména vyzZaduje mnoho Usili, mnoho ¢asu a predevsim
skute¢né dikladné promysleni i toho nejmensiho detailu. Otazkou tak zUstdva,
kdy bude vsSe pripraveno pro to, aby se organizace mohly plynule transformovat
do takového pravniho zfizeni, ktery by jim vytouzenou autonomii a efektivni
spravu poskytlo. Pro tento vyznamny krok transformace, tedy velké a rozsahlé

zmény, je nutné pripomenout kapitolu 3.3, leadership jako podnécovani zmén.

Mezi vybranymi statnimi prispévkovymi organizacemi jsou i pres jistou
podobnost odlidnosti, které se v kone¢ném disledku ukdzaly byt jako zcela
zasadni a zplsobujici ndzorovou ambivalenci. CF m& v soucasné dobé& pres 150
zaméstnancd, feditel spravuje jednu budovu a jeden umélecky soubor a hlavni
¢innost organizace se soustreduje na koncertni ¢innost (také vystavni ¢innost, ta

ovsem neni v primé kompetenci statutarniho organu organizace). ND ma nyni

122 192, schlize Narodniho shroméazdéni republiky Ceskoslovenské.: Stfeda 20. brezna
1929 (Bohumil Stasek).Poslaneckd snémovna parlamentu Ceské republiky [online].
Dostupné z: http://www.psp.cz/eknih/1925ns/ps/stenprot/192schuz/s192008.htm
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pfes 1300 zaméstnancl, tedy bezméla osmkrat vic nez CF, Feditel se svymi
zameéstnanci spravuje 4 budovy a 4 soubory a hlavni ¢innost lze shrnout jako
¢innost operni, Cinoherni a baletni. Uz i z povahy této véci Ize pak jednoduse
odvodit, pro¢ se reditelé ND spiSe (ackoli nikoli vyhradné) priklanéli k
charakteristice své pozice jako k pozici manazerské. Argumentem pro toto
tvrzeni byl fakt, Ze jejich prace zahrnovala tolik nejrizné&jsich operativnich
Ukond, Ze uplatfiovani principl vedeni organizace nebylo mozné, nebot zdsadné
postradali dostatek prostoru. Fakt, Ze za leadery byli oznacovani samotnymi
Fediteli spiSe uméleéti $éfové, nahrava tvrzeni, Ze o mnoho schidnéjsi je vést
mensi skupinu lidi stejného zaméreni, nez mnoho stovek lidi s mnoha rlznymi
funkcemi.

Naopak, reditelé CF proklamovali, Ze jejich pozice v organizaci je téméF vyhradné
leadershipova a ve své pozici se citi byti manaZzery pouze vyjimeéné & vibec ne.
Upozorfiovali, ze byt pouhym manazerem na pozici reditele orchestru nemusi
vést k potFebné efektivité a orchestru tak neni umoznén adekvatni rlst.
Srovnavat ovéem lze jeden soubor ND a CF jako celek. Jsou si podobné jednak
svou velikosti (do 200 zamé&stnancl), jednak také svym sloZenim (spravni aparat
a viceméné homogenni skupina umélcd), zamé&tenim a &innosti. K Gplné analogii
ovéem dojit nelze a to predeviim s ohledem na tvrzeni Feditell CF, Ze za leadery
celé organizace povazuji sebe, a ackoli Séfdirigent organizace ma zasadni vliv na
smeérovani organizace, tak pouze na tzv. vnitfrné umeélecké. V ND je za leadera
mensiho Useku, tedy jednoho umeéleckého souboru, povazovany umélecky Séf
souboru, manazerskou funkci plni feditel souboru.

Pro lepsi vykresleni situace si pripomenime cCtyri efektivni nastroje vedeni, které
byly jiz zminény v kapitole 3.6.2. Pravé ctvrty nastroj tohoto leadershipového
chapani (mluvte stejnym jazykem) muZe byt v pfipad® ND onim kritickym
bodem, ktery prispiva k tvrzeni, ze leadership je ve vétSi mife mozno uplathovat
aZ na nizdich pozicich vedoucich souboru, ktery sdili stejny jazyk a stejny zplsob
mysSleni. Ackoli je tato instituce oznacovana jednotné jako ,divadlo®, i laik vidi
zfejmé rozdily mezi provozovanim cinohry, opery i baletu. I na prvni pohled se
tato uméleckd télesa znac¢né lidi a vyZzaduji odli&ny zplsob prace, a proto i
uzivany jazyk (v doslovném i pfeneseném vyznamu) se muZe v zdsadnich
bodech odlisovat.

MiZeme tedy konstatovat, e mira uZivaného leadershipu na pozici Feditele
umeélecké organizace je do velké miry urcovana typologii a velikosti této

organizace. Ve stfedné velkych a malych organizacich, tedy takovych, kde
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existuje pouze jeden umélecky soubor, se da snadnéji dosahnout kolektivné
vedeného tvofivého procesu.'??

Zajimavy pohled na skuteCnost vedeni a fizeni prispévkovych organizaci Ize
spatfovat v reditelové uméleckosti ¢i neuméleckosti: reditel, ktery je neumélecky
zameéreny, vykazuje spiSe manazerské chovani, pricemz reditel, ktery je
umélecky zaméreny, se chova vice jako leader. Vysvétleni tohoto tvrzeni je
nasnadé: reditelé uméleckych organizaci, jez jsou sami aktivnimi umélci, mivaji
vétsi tendenci zasahovat do uméleckého chodu organizace anebo se vyjadrovat k
otazkdm uméleckého smérovani, maji vétsi kompetence pro vyjadrovani se k
uméleckym otdzkam a jejich ndzory mohou byt ¢astéji vnimany jako relevantni a
dlvéryhodné. Argument, Ze teditel ma byt umélecky zaméFeny, Ize obhajovat
pravdivym tvrzenim, ze umélecka prace je zakladem kazdé instituce zamérené
na uméni'** a logicky pak také feditel, hlavni reprezentant organizace, musi mit
dostatecné rozsahlé a hluboké umeélecké znalosti a zkuSenosti, a projevovat tak
své vedouci postaveni i navenek.*® V pfipadé feditele ND, vicesouborového
divadla, by ovSem takovato umélecka kompetence vyzadovala témér
»~supermanovské" schopnosti a hlubsi znalosti vSech tfi (¢i i vice) oblasti uméni.
Malokdo takovym supermanem s aktivni znalosti baletu, opery, cinohry a
zaroven vynikajicimi manazerskymi schopnostmi skutec¢né je. Odborna znalost v
pripadé jednosouborového divadla ¢&i organizace jako CF doddva statutarnimu
organu dostateCnou vaznost pro to, aby i v otazkdch koncepcnich a
strategickych, které jsou u uméleckych organizaci z pochopitelnych divodd
vyhradné umélecké, figuroval jako stéZejni osoba, tedy leader.

Samozrejmé Ize oponovat, ze v historii obou organizaci lze nalézt desitky
neumélecky zaméfenych generdinich teditell & &éfl, pod jejichz vedenim
organizace dosahovaly znaénych Usp&chl a naopak desitky umélecky
zaméFenych teditell, za jejichZ plsobnosti vysledky organizace nebyly nikterak
chvalyhodné. Vynikajici vysledky tedy nemusi byt pfimo zavislé na umeéleckosti

reditele, ale na zcela odliSnych atributech schopnosti ridit a vést prispévkovou

123 | iderstvo, moc a kultirna politika. KLAIC, Dragan. Ako restartovat divadlo: verejné
divadlo medzi trhom a demokraciou. 1. vydanie. Bratislava: Divadelny Ustav, 2014, s.
175. Svetové divadlo. ISBN 978-80-89369-82-9.

124 ipbid
125 ibid, s. 176

80



organizaci, organizaci v mnohém velmi specifickou. Umé&leckost ovéem muze

vyrazné prispét k vytvareni vizi a to predevsim v mensich organizacich.
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6. ZAVER

Leadership je dilezitym a neopomenutelnym prvkem kazdé spolecnosti - firmy,
umélecké organizace ¢i rodiny. Budeme-li chdpat leadership v SirSi souvislosti
jako pozitivni c¢innost, tedy takovy styl chovani, ktery je veden vysokymi
moralnimi zdsadami a zodpovédnym a angazovanym pristupem, a eliminujeme
negativni chapani slova ve smyslu ,vidcovstvi”, nutné dojdeme k zavéru, Ze
leadership do kazdodenniho Zivota nepochybné patfi. Ackoli je v této studii
pojednavano o leaderovi jako o nedilném c¢lenu pracovniho kolektivu, v zavéru
prace je nutné podtrhnout také SirSi kontext, ve kterém se leader pohybuje a
leadership mGze byt uskutedfiovan.

Jak v roviné pracovni, tak v roviné nepracovni, osobni, nabyva leadership dvou
podob. Jednou je podoba, kterd byla na predchozich stranach zevrubné
popisovana - freknéme vnéjsi leadership, diky némuz jsou ostatni lidé
motivovani, inspirovani a diky némuz jsou ochotni podavat co nejlepsi vykony.
Druhou podobou pak mizZe byt ,sebeleadership”, tedy uméni sebediscpliny,
sebemotivovani, sebekontroly a sebereflexe. Ten je potrebny predevSim v
situacich, kdy ¢lovék neni soustavné veden leaderem. Z{stava pak na jedinci,
aby sv{j vnitfni leadershipovy pfistup rozvijel sdm a zdokonaloval sv{j styl
prace. Vytvofit si vlastni leadershipovy svét a pfistup nemusi byt obzvlast s
ohledem na vné&jsi okolnosti nikterak jednoduché a mize vyZzadovat velkou davku
discipliny. Ale i to je jednou ze znamek adepta na efektivniho leadera.

Mnohé dnesni organizace se potykaji s personalnimi problémy, s nedostatecnym
vykonem zaméstnancd, jejich malym zdjmem a dal3imi negativnimi personalnimi
jevy na pracovisti. Samozirejmé nelze vzdy jednoznacné urcit, zda je na viné
pouze ochuzeny leadership, ¢asto se také muze jednat o velmi $patné pracovni
podminky ci nizké financni ohodnoceni. Tyto prekazky ani sebesilnéjsi leader
nemUze zcela opomenout a v prvni fazi se téchto prekazek musi okamzité zbavit.
Bohuzel se ovSem setkavame Castéji se situaci, kdy zadné prekazky na pracovisti
neexistuji, ale leadershipova slozka se vsSemi svymi atributy (motivovanim,
inspirovanim, naslouchanim, zpétnou vazbou, atp.) je na nizké Urovni.
Zaméstnanci takovych podnikd nejsou motivovani k tomu, aby odvadéli nejlepéi
mozné vykony, aby je prace naplfiovala a tim prosperovala nejen organizace, v
pripadé kulturniho sektoru cela spolecnost.

V obchodnich spole¢nostech je na tyto vnitini slozky (leadership a management)

dbdno mnohem vice. Tvrda konkurence, ktera by je v pripadé dlouhodobé
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neefektivniho vykonu zaméstnancl a nizké produktivity nekompromisné strhla
mimo hracské pole, ma zaroven pozitivné stimulujici dopad na rozvijeni
leadershipu a managementu. Od téchto organizaci by se mohly nékteré kulturni
instituce (fungujici v jakékoli pravni formé) nepochybné mnohé naudit, ackoli
operuji v jiném typu prostredi.

PFi studiu leadershipu jsem dosla k zaveéru, ze v pripadé prispévkovych organizaci
se vzhledem ke kontextu obtizné stanovuje vize a méni struktura ¢i zabéhnuty
systém. Mozna ke zlepseni prispéje novy zakon o zfizeni verejnych kulturnich
instituci, nicméné nelze spoléhat pouze na spravné nastavenou legislativu. Ta
sice mUZe napomoci k efektivné&j$imu Fizeni a vedeni organizace, ale nevyresi
zdsadni otdzky tykajici se persondlnich vztahl, motivace a strategického vedeni.
ZGstava tedy i naddle hlavnim Ukolem feditell, zfizovatelG a zamé&stnancd, aby

koncepcné stanovovali cile a vhodnymi cestami dosli k jejich naplnéni.

83



7. SEZNAM LITERATURY

7.1. Literatura

BATA, Tomas. Uvahy a projevy: mé zacatky. Praha: Dobrovsky, 2013, 319 s.
Omega (Dobrovsky). ISBN 978-80-7390-019-9.

BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., rozs. a dopl.
vyd. Praha: Management Press, 2007, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0.

BYRNES, William J. Management and the arts. 4th ed. Boston: Elsevier Focal
Press, 2009, xx, 476 p. ISBN 978-024-0810-041.

COVEY, Stephen R. 7 ndvykl skuteéné efektivnich lidi: zdsady osobniho rozvoje,
které zméni vas zivot. 3., rozs. vyd. [i.e. 4. vyd.]. Preklad Ales Lisa. Praha: FC
Czech, 2014. ISBN 978-80-7261-282-6.

DRUCKER, Peter F. Efektivni vedouci. 2. Praha: Management Press, 1992. ISBN
80-85603-02-2.

HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském stylu. 1. vyd. V
Praze: KANT pro AMU, 2009, 301 s. Disk (Akademie muzickych uméni v Praze).
ISBN 978-80-7437-008-3.

BY HENRI FAYOL. General and industrial management. Mansfield Centre, CT:
Martino Publishing, 2013. ISBN 978-161-4274-599.

HEWISON, Robert a John HOLDEN. The cultural leadership handbook: how to run
a creative organization. Burlington, Vt.: Gower, 2011, 211 p. ISBN
9780566091766.

HLUSICKOVA, RiZena, Jaromir CHAROUS, A. NOSKOVA a Jaroslav VRBATA. Z

historie Narodniho divadla 1883 - 1983. 1. Praha: Edice dokumentd z fondu

Statniho Ustredniho archivu v Praze, 1983.

84



KLAIC, Dragan. Ako restartovat divadlo: verejné divadlo medzi trhom a
demokraciou. 1. vydanie. Bratislava: Divadelny Ustav, 2014, 211 stran. Svetové
divadlo. ISBN 978-80-89369-82-9.

KOLACKOVA, Yvetta. Ceska filharmonie 100 plus 10. Vyd. 1. Praha: Academia,
2006, 271 s. ISBN 80-200-1422-5.

KOTTER, John P. John P. Kotter on what leaders really do. Boston: Harvard
Business School Press, 1999, 184 p. Harvard business review book series. ISBN
08-758-4897-4.

KOTTER, John P. Vedeni procesu zmény: osm krokl Usp&$né transformace
podniku v turbulentni ekonomice. 2., aktualizované vydani. Praha: Management
Press, 2015, 228 stran. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-
314-4.

MAXWELL, John C. 5 Urovni leadershipu: provérené kroky jak maximalizovat vas
potencial. Vyd. 1. Praha: Dobrovsky, 2012, 361 s. ISBN 978-80-7306-497-6.

MERLICKOVA ROZICKOVA, Rizena. Neziskové organizace: vznik, Gcetnictvi,
dané. Olomouc: ANAG, 1999, A~ Asv. Uletnictvi, dané. ISBN 978-80-7263-825-
3.

NORTHOUSE, Peter Guy. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los Angeles:
Sage, 2013, xviii, 485 s. ISBN 978-1-4522-0340-9.

OWEN, Jo. Jak se stat uspésnym lidrem: leadership v praxi. 1. vyd. Praha:
Grada, 2006, 226 s. Manazer. ISBN 80-247-1726-3.

PEKOVA, lJitka, Jaroslav PILNY a Marek JETMAR. Vefejny sektor - Fizeni a
financovani. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012, 485 s. ISBN

978-80-7357-936-4.

PETRUSEK, Miloslav. Spolecnosti pozdni doby. Vyd. 1. Praha: Sociologické
nakladatelstvi (SLON), 2006. Sociologické aktuality. ISBN 80-864-2963-6.

85



SESTAK, Jifi. Divadlo - kultura - podminky: (osobni zku$enost). 1. vyd. V Praze:
KANT pro AMU, 2012, 264 s. Disk (Akademie muzickych uméni v Praze). ISBN
978-80-7437-079-3.

URBAN, Jan. Teorie narodniho hospodarstvi. 3., dopl. a rozs. vyd. Praha: Wolters
Kluwer Ceska republika, 2011. ISBN 978-80-7357-579-3.

7.2. Elektronické dokumenty, webové stranky

10 Leadership Tenets from Colin Powell. Standford Graduate Scholl of Business
[online]. 2014. Dostupné z:
http://stanfordbusiness.tumblr.com/post/71341426520/10-leadership-tenets-

from-colin-powell

192. schiize Narodniho shroméazdéni republiky Ceskoslovenské.: Stfeda 20.
bfezna 1929 (Franti$ek Machnik).Poslaneckd snémovna parlamentu Ceské
republiky [online]. Dostupné z:
http://www.psp.cz/eknih/1925ns/ps/stenprot/192schuz/s192004.htm

192. schlze Narodniho shromazdéni republiky Ceskoslovenské.: Streda 20.
bfezna 1929 (Bohumil Stasek).Poslaneckd snémovna parlamentu Ceské
republiky [online]. Dostupné z:
http://www.psp.cz/eknih/1925ns/ps/stenprot/192schuz/s192008.htm

BusinessVize [online]. 2010 [cit. 2016-04-03]. Dostupné z:

http://www.businessvize.cz

Ceska filharmonie [online]. Praha. Dostupné z: www.ceskafilharmonie.cz

FURU, Patrick. Leading arts ensembles.pdf. 2015.

FURU, Patrick, Marta MEDICO PIQUE a Jérg RECKHENRICH. Simon Rattle and the
Berlin Philharmonic: Co-creating leadership and organizational culture. Trio
[online]. 2015, 4(2), 7-28 [cit. 2016-03-05]. ISSN 2242-6426. Dostupné z:

https://issuu.com/sibelius-akatemia/docs/trio 2 2015 fin lowres

86


http://stanfordbusiness.tumblr.com/post/71341426520/10-leadership-tenets-from-colin-powell
http://stanfordbusiness.tumblr.com/post/71341426520/10-leadership-tenets-from-colin-powell
http://www.psp.cz/eknih/1925ns/ps/stenprot/192schuz/s192004.htm
http://www.psp.cz/eknih/1925ns/ps/stenprot/192schuz/s192008.htm
http://www.businessvize.cz/strategie/kdo-jsou-to-vlastne-stakeholders-a-proc-a-jak-se-o-ne-zajimat
http://www.ceskafilharmonie.cz/
https://issuu.com/sibelius-akatemia/docs/trio_2_2015_fin_lowres

J. Donald Walters Quotes. Brainy Quote [online]. 2001. Dostupné z:

http://www.brainyguote.com/quotes/authors/j/j _donald walters.html

LORENCOVA, Mgr. Martina a Ing. Jiti LORENC. Analyza pravniho postaveni
prispévkové organizace s dopadem na majetkové vztahy. Danari online [online].

2003. Dostupné z: http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-

d7941v10596-analyza-pravniho-postaveni-prispevkove-organizace-s-dopadem-
na/

LOVETINSKY, Vojtéch a Mgr. Petra MYLKOVA. Fungovani prispévkovych
organizaci v Ceské republice a vybranych zemich Evropy. Asociace veiejné

prospésnych organizaci CR [online]. 2011. Dostupné z: http://www.avpo.cz/wp-

content/uploads/2014/01/prispevkove organizace v_CR a EU.pdf

Management Mania [online]. 2015. Dostupné z: https://managementmania.com

Marta Smolikovd: Kulturni neziskové organizace v CR a podpora uméni.
ProCulture [online]. Praha: ProCulture, 2003. Dostupné z:

http://www.proculture.cz/root/marta-smolikova-kulturni-neziskove-organizace-

V-Cr-a-podpora-umeni-32.html

MITWALLYOVA, Helena. Maji piispévkové organizace v dneéni dobé své
opodstatnéni? Research Gate [online]. 2014. Dostupné z:
https://www.researchgate.net/publication/266971821 MAJ PSPVKOV ORGANIZ
ACE V DNEN DOB SV OPODSTATNN

MK ma v pllce mandatu novy pamatkovy zdkon a vice penéz pro
film. EPravo [online]. 2016. Dostupné z:

http://www.epravo.cz/zpravodajstvi/mk-ma-v-pulce-mandatu-novy-pamatkovy-

zakon-a-vice-penez-pro-film-100300.html

MONSTER [online]. [cit. 2016-03-11]. Dostupné z: http://rady-a-tipy.monster.cz

NEZISKOVKY [online]. 2016. Dostupné z: www.neziskovky.cz

Senat PCR [online]. Praha, 2016 [cit. 2016-04-22]. Dostupné z: www.senat.cz
87


http://www.brainyquote.com/quotes/authors/j/j_donald_walters.html
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d7941v10596-analyza-pravniho-postaveni-prispevkove-organizace-s-dopadem-na/
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d7941v10596-analyza-pravniho-postaveni-prispevkove-organizace-s-dopadem-na/
http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d7941v10596-analyza-pravniho-postaveni-prispevkove-organizace-s-dopadem-na/
http://www.avpo.cz/wp-content/uploads/2014/01/prispevkove_organizace_v_CR_a_EU.pdf
http://www.avpo.cz/wp-content/uploads/2014/01/prispevkove_organizace_v_CR_a_EU.pdf
https://managementmania.com/
http://www.proculture.cz/root/marta-smolikova-kulturni-neziskove-organizace-v-cr-a-podpora-umeni-32.html
http://www.proculture.cz/root/marta-smolikova-kulturni-neziskove-organizace-v-cr-a-podpora-umeni-32.html
https://www.researchgate.net/publication/266971821_MAJ_PSPVKOV_ORGANIZACE_V_DNEN_DOB_SV_OPODSTATNN
https://www.researchgate.net/publication/266971821_MAJ_PSPVKOV_ORGANIZACE_V_DNEN_DOB_SV_OPODSTATNN
http://www.epravo.cz/zpravodajstvi/mk-ma-v-pulce-mandatu-novy-pamatkovy-zakon-a-vice-penez-pro-film-100300.html
http://www.epravo.cz/zpravodajstvi/mk-ma-v-pulce-mandatu-novy-pamatkovy-zakon-a-vice-penez-pro-film-100300.html
http://rady-a-tipy.monster.cz/
http://www.neziskovky.cz/
http://www.senat.cz/

Slovnik cizich slov [online]. 2016. Dostupné z: http://slovnik-cizich-slov.abz.cz

Statni kulturni politika na Iéta 2015 - 2020 (s vyhledem do roku 2025).
Ministerstvo kultury Ceské republiky [online]. 2015. Dostupné z:
http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--
2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/

SKARABELOVA, PHD., Mgr. Simona. PFispévkové organizace jako konkurent NNO.
Vlada [online]. Brno: Masarykova univerzita, 2014. Dostupné z:

http://www.vlada.cz/assets/ppov/rnno/dokumenty/studie skarabelova prispevk

ove organizace pro web.pdf

Paretovo pravidlo — 20 na 80 - plati vzdy, vite o tom? Denik neziskovky: Blog o
neziskovém sektoru [online]. 2012. Dostupné z:

http://denikneziskovky.cz/paretovo-pravidlo-20-na-80-plati-vzdy-vite-o-tom/

VALACHOVA, PHD., Mgr. Katefina. Zakon o statni sluzbé&. Pravni prostor [online].
15.12.2014. Dostupné z: http://www.pravniprostor.cz/clanky/spravni-

pravo/zakon-o-statni-sluzbe

Vé&cny zdmér zdkona o vefejné podpote kultury a o0 zméné nékterych zakona.
Divadlo.cz [online]. Divadelni Ustav, 2004. Dostupné z:
http://host.divadlo.cz/box/clanek.asp?id=5769

Vyhlaska ministra financi ze dne 9. Cervna 1958 o rozpoctovém radu narodnich
vybord. Epravo.cz [online]. Dostupné z: http://www.epravo.cz/vyhledavani-
aspi/?1d=29182&Section=1&IdPara=1&ParaC=2

Vyrocni zprava 2014 [online]. 2015, : 76. Dostupné z:
http://www.ceskafilharmonie.cz/docs/cms/1.%20%C4%8Desk%C3%A1%20filha
rmonie/%C3%BA%C5%99edn%C3%AD%?20deska%?20-

%20dokumenty/cf vyrocni%?20zprava 2014.pdf

Vyro¢ni zprdva Ministerstva kultury za rok 2014. Ministerstvo kultury Ceské
republiky [online]. 2015. Dostupné z:
88


http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/
http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
http://www.mkcr.cz/cz/kulturni-politika/statni-kulturni-politika-na-leta-2015--2020--s-vyhledem-do-roku-2025-252032/
http://www.vlada.cz/assets/ppov/rnno/dokumenty/studie_skarabelova_prispevkove_organizace_pro_web.pdf
http://www.vlada.cz/assets/ppov/rnno/dokumenty/studie_skarabelova_prispevkove_organizace_pro_web.pdf
http://denikneziskovky.cz/paretovo-pravidlo-20-na-80-plati-vzdy-vite-o-tom/
http://www.pravniprostor.cz/clanky/spravni-pravo/zakon-o-statni-sluzbe
http://www.pravniprostor.cz/clanky/spravni-pravo/zakon-o-statni-sluzbe
http://host.divadlo.cz/box/clanek.asp?id=5769
http://www.epravo.cz/vyhledavani-aspi/?Id=29182&Section=1&IdPara=1&ParaC=2
http://www.epravo.cz/vyhledavani-aspi/?Id=29182&Section=1&IdPara=1&ParaC=2
http://www.ceskafilharmonie.cz/docs/cms/1.%20%C4%8Desk%C3%A1%20filharmonie/%C3%BA%C5%99edn%C3%AD%20deska%20-%20dokumenty/cf_vyrocni%20zprava_2014.pdf
http://www.ceskafilharmonie.cz/docs/cms/1.%20%C4%8Desk%C3%A1%20filharmonie/%C3%BA%C5%99edn%C3%AD%20deska%20-%20dokumenty/cf_vyrocni%20zprava_2014.pdf
http://www.ceskafilharmonie.cz/docs/cms/1.%20%C4%8Desk%C3%A1%20filharmonie/%C3%BA%C5%99edn%C3%AD%20deska%20-%20dokumenty/cf_vyrocni%20zprava_2014.pdf

http://www.mkcr.cz/assets/ministerstvo/vyrocni-zpravy/Vyrocni-zprava-

Ministerstva-kultury-za-rok-2014.pdf

Vyroc¢ni zprava o ¢innosti a hospodareni 2014: www.narodni-divadlo.cz. Narodni
divadlo [online]. Praha: Narodni divadlo, 2015, 2015 [cit. 2015-10-03].

Dostupné z: http://www.narodni-divadlo.cz/uploads/assets/vz-2014-web.pdf

Webinar of Patrick Furu: Part 1. Youtube [online]. Rusko, 2013 [cit. 2016-02-
27]. Dostupné z: https://www.youtube.com/watch?v=sP0q6HqivVE

Z&kon o rozpoctovych pravidlech a o zméné nékterych souvisejicich zakont
(rozpoctova pravidla): Predpis ¢. 218/2000 Sb. Zakon pro lidi [online]. 2000.
Dostupné z: http://www.zakonyprolidi.cz/cs/2000-218

Z&kon ze dne 11. prosince 1952 o rozpoctech narodnich vyborQ. Epravo.cz
[online]. Dostupné z: http://www.epravo.cz/vyhledavani-
aspi/?1d=26683&Section=1&IdPara=1&ParaC=2

89


http://www.mkcr.cz/assets/ministerstvo/vyrocni-zpravy/Vyrocni-zprava-Ministerstva-kultury-za-rok-2014.pdf
http://www.mkcr.cz/assets/ministerstvo/vyrocni-zpravy/Vyrocni-zprava-Ministerstva-kultury-za-rok-2014.pdf
http://www.narodni-divadlo.cz/uploads/assets/vz-2014-web.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=sP0q6HqivVE
http://www.zakonyprolidi.cz/cs/2000-218
http://www.epravo.cz/vyhledavani-aspi/?Id=26683&Section=1&IdPara=1&ParaC=2
http://www.epravo.cz/vyhledavani-aspi/?Id=26683&Section=1&IdPara=1&ParaC=2

8. PRILOHY

Pfiloha €. 1: Zakladni rozdily mezi leadershipem a managementem?*?®

Leadership

vyporadava se se zménami

Management

vyporadava se se slozitymi systémy

cili na zménu statu quo

pracuje se statem quo

planuje v dlouhodobém horizontu

planuje v kratkodobém horizontu

sblizuje a propojuje lidi

organizuje lidi

motivuje a inspiruje

spravuje a kontroluje

zaméruje se na lidi

zaméruje se na systémy a struktury

komunikuje a Sifi vizi

nasleduje vizi

hledi do budoucnosti

pracuje s pritomnosti

vyzaduje tzv. soft skills

vyzaduje tzv. hard skills

' Introduction. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los
Angeles: Sage, 2013, s. 12. ISBN 978-1-4522-0340-9.
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Pfiloha €. 2: Pét zakladnich styld leadera'®’

10
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| |
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Ochuzeny styl Autoritarsky styl

L |

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Urover akolového chovani

”’ Style Approch. NORTHOUSE, Peter G. Leadership: theory and practice. 6th ed. Los

Angeles: Sage, 2013, s. 80. ISBN 978-1-4522-0340-9.
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Priloha ¢. 3: Vysledné tabulky vypovédi Feditelti zkoumanych instituci

Jaké shledévéte obecné klady prispévkové organizace MK CR a jaké shledavéte

klady pFi fizeni této organizace?

Reditel Kédovana odpovéd’

1 Garantovana kontinuita fungovani
Garantovana kontinuita fungovani
5 Zazité kontrolni mechanismy
Prima financni vazba na zrizovatele
Zameéstnanecka a personalni stabilita
3 Garantovana kontinuita fungovani
Zaruka financovani a financni pomoci
4
Zameéstnanecka a personalni stabilita
5 Garantovana kontinuita fungovani
Garantovana kontinuita fungovani
6 Zajisténa velka cast financovani
Existencni jistota
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Jaké shledavéate obecné zépory pfispévkové organizace MK CR a jaké shledavéte

zapory pri Fizeni této organizace?

Reditel Kédovana odpovéd’

Financni nejistota
Limitované zachazeni s rozpoctem
1 Rigidni vazby se zfizovatelem
Nevymezena prava zfizovatele a SO

Neflexibilni mzdové odménovani

Prima financni vazba na zrizovatele
2 Minimalni moznost implementace podnikovych principl

SO: témér nulova kontrola a ohrozitelnost

Absence kooperativniho financovani
Financni nejistota
Mzdové limity
Pracovni smlouvy s umélci
Danlovy systém

SO: postaveni, vybér, kompetence, podminky a kritéria

Absence kooperativniho financovani
4 Absence dlouhodobého planovani

SO: ohrozitelnost

Prima financni vazba na zfizovatele
Pomalé a komplikované reakce na probihajici zmény
Forma omezujici moderni komunikace se svétem

SO: ohrozitelnost, neodpovidajici prestiz
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Rigidita fungovani
Absence dlouhodobého planovani
PFimé napojeni na MK CR a tim zplsobend vysoka zavislost
Absence rady

Smlouvy na dobu urcitou
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Jaky je politicky vliv na instituci? Jaké jsou dalsi pripadné vnéjsi viivy? Maji tyto
vlivy dosah i na pracovni kolektiv a jiné zaméstnance anebo pouze na statutarni

organ?

Kodovana odpovéd’

) Minimalni vliv
Zasadni vliv pouze na reditele
2 Vliv politické situace na celou instituci
Vliv politické situace na celou instituci
3 Vytvareni neklidu
Redeni snad pfinese zékon o statni sluzbé
4 Obousmeérny vliv politické situace na pracovni kolektiv a na spole¢nost
Vyrazny vliv vzhledem k silné vazbé mezi zfizovatelem a organizaci
c Nutnost vytvareni apolitického prostoru
Nutnost komunikace napfri¢ celym politickym spektrem
Redeni snad pfinese zékon o statni sluzbé
Snaha o maximalni apoliticky prostor
6 Napomahani pInéni kulturni strategie a kulturnich priorit MK CR
Nutnost komunikace napfri¢ celym politickym spektrem
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Jak byste popsal pozici reditele z hlediska managementu (fizeni) a leadershipu

(vedeni)?

Reditel Kédovana odpovéd’

Neumélecky SO = manazer

Umélecky SO = leader

Umélecti Feditelé = leaderi
2 SO = manazer

Dvoji role SO (leader dovnitf, manazer vné)

PFili§ mnoho operativnich GkolG a mélo prostoru pro

skutecny leadership a vytvareni strategii

Umélecky reditel = leader
SO = manazer
Nutnost vytvoreni silného partnerského vztahu mezi SO a uméleckym

leaderem

SO = leader
5 Je-li SO leader, ma vyhodnou vyjednavaci pozici
Nutnost vytvoreni silného partnerského vztahu mezi SO a uméleckym

leaderem

SO = leader
6 Tvlrce a iniciator silnych vizi

SO muzZe byt i manazer
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Musi byt statutarni organ organizace umélecky zaméreny anebo nikoli? Jakymi

dalsimi dovednostmi by mél byt vybaven?

Kodovana odpovéd’

Reditel
) Neumélecky SO: zdjem o umeéni
Umélecky zkusSeny SO: nulové zasahy do uméleckého provozu
, Neumeélecky SO: nutné povédomi o uméni
Snaha o minimalni zdsady do uméleckého provozu
3 Umeélecti SO s manazerskymi schopnostmi
Minimalni zasahy do uméleckého provozu
4 Nutné povédomi o uméni
. Umélecky vzdélany SO
Silny handicap neuméleckych teditell
Umeélecky SO s vynikajici jazykovou vybavou
6 Zasahy vyhradné do vnéjsiho uméleckého chodu
Silny handicap neuméleckych tediteld
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Jaké leadershipové metody jste uplatrioval?

Reditel Kédovana odpovéd’

Osobni komunikace
Maximalni mira autonomie
Minimalizovani zadsah( do prace ostatnich
Jasné koncepcni Fizeni
Lidsky pristup

Stmelovani pracovniho tymu

Podpora autonomie a individualnich rozhodnuti
Intenzivni a pravidelna komunikace

2 Definovani jasnych cild a strategii spoleéné s ostatnimi

Vytvareni harmonického prostredi

Oslavy jubilei

Podpora autonomie a spole¢nych rozhodnuti a cil
Efektivni porady: kratké a s nizkym po&tem Géastnikd
Celoroc¢ni komunikace se vsemi zameéstnanci
Ceny pro umélce
Pochvaly
Oslavy jubilei
Finan¢ni odmény

Delegovani a zvySovani zodpovédnosti

Jasné rozdéleni kompetenci a jejich nasledna kontrola
Minimalni zdsahy a maximalni posilovani zodpovédnosti zamé&stnancl
4 Osobni pochvaly
Oslavy jubilei

Finan¢ni odmény

98



Podpora autonomie a zodpovédnosti (nutna kontrola)
Individualni a lidsky pristup
Posilovani pratelského pracovniho prostredi (oslavy, posezeni, ad.)
Jednoznaéné stanoveni cild a vizi
Pravidelna komunikace
Mimoradna volna za dobfe odvedenou praci

Verejné pochvaly

Maximalni mira autonomie
Vysokd mira oboustranné dlvéry
Vytvareni a komunikovani vizi
Lidsky a pratelsky pfristup
Podékovani
Odmeény a pochvaly
Motivace prikladem
Narocné ukoly = vyzvy

Adekvatni financni ohodnoceni
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