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Abstrakt

Dizertacnd praca s nazvom Ku kreativnym mozZnostiam manazmentu
divadla skima rbzne moznosti a cesty umozniujlce rozvijat tvorivy potencidl
jednotlivcov, osobu kreativheho manazéra, vedenie ludi v kreativhych timoch
a napokon smerovat k vytvoreniu a stabilizacii kreativnej organizécie. Tieto Styri

témy tvoria prvé Styri kapitoly dizertacnej prace.

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

popisovanych fenoménoch.

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

dramaturga, ¢omu je venovana zaverecna, piata kapitola.

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

manazérskej, avsak len zriedka v umelecko - manazérskej.

Vychodiskom vyskumu realizovaného v ramci doktorandského studia na
Katedre alternativheho a babkového divadla DAMU je hypotéza, Ze poznanie
a vyuzivanie metdd kreativnych postupov povedie k zvySovaniu Uspesnosti
vybranych organizacii, prechodu od kreovania novych myslienok k ich artikulacii,
realizacii a evaluacii, ktora prinesie dalsi posun motivovanych ludi, ktorych praca

v prvom rade bavi. Organizacia rozsiri mnozstvo a zvysi kvalitu projektov a inych



vystupov, spolupracovnikov, divakov, zvysi Uroven financnej stability a odozvu

u mediadlnych partnerov.

KliCové slova

Tvorivost, kreativita, manazment, divadlo, umenie, tim, organizacia,

dramaturgia, potencial, myslenie, moznosti, metddy



Abstract

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

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

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

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

The basic hypothesis of authors’ doctoral research is that the awareness
and usage of methods of creative approaches leads to more successful
organizations, it also leads to transition from creating new thoughts towards their
articulation, realisation and evaluation. This can bring the inflow of new
motivated people who enjoy their jobs first of all. This way, organisation can
multiply the number and the quality of submitted projects and other outputs,
broaden the web of co-operators, spectators and raise the level of financial

stability and good media partners response.
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1.Tvorivost individualna

Ludia sa rodia prirodzene kreativni (tvorivi)

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

Predstavuje prvok dudevného zdravia a spokojného bytia."!

Kreativita je prirodzenym zdkladom zmysluplného Zzivota. Prejavuje sa
v kazdej aktivite, ktor( robime, v momente ked madme moznost vyjadrit svoje
napady. Kreativita je prejavom ducha a velkym potencidlom ludi. Predstavuje
schopnost vytvarat origindlne hodnoty v oblasti vedeckej, umeleckej,
technologickej, socidlnej, ekonomickej, a dalsSich. Spociva v hladani, prijimani
a vytvarani netradi¢nych postupov, v novych napadoch, originalnych rieseniach.

Jej podstata sa ukryva viac v poznavani, nez v Specifickych schopnostiach.
Tvorivymi sa stdvame ak sa dokdzeme na veci pozriet z iného uhla pohladu, ak
dokazeme rozsirit a menit zameranie svojej pozornosti, ak dokazeme vnimat
dalsie moznosti. Vyvoj vnimania tvorivosti spolo¢nostou smeroval od schopnosti,

cez vlastnosti. A dnes je vnimana inak, ako postoj k svetu.

Kreativita v tomto zmysle sa nazyva primarna tvorivost.

V nasom prostredi divadelnom sa ¢asto stretdvame so zamierfianim pojmu
tvorivost a talent (psycholdgovia by sa vyjadrili presnejsie ako primarna tvorivost
a zvlastny talent). K umeleckej tvorbe ako urcitej Specifickej schopnosti sa viaze
prave druhy pojem. Spomenuté zakladné terminologické rozliSenie je krucialne

pre uchopenie tejto témy.

Terminy kreativita a tvorivost budeme, rovnako ako v&césina autorov,

vnimat aj v tejto dizertaénej praci ako synonyma.

'CROPLEY, A. J.: Definitions of Creativity. In RUNCO, M. A., PRITZKER, S. R.:
Encyklopedia of Creativity. San Diego: Academic Press. 1999. ISBN 0-12-
227076-2. s. 524



1.1.Kritéria tvorivosti

Prirodzenou otdzkou po zdkladnej explikacii tvorivosti sa stava, co
kreativne je, a o uz nie, ked zaber vnimania je tak Siroky a celd téma
terminologicky rozvolnena. Prvym kritériom je originalita ako vytvorenie novej
skutoCnosti, spravidla prepojenim, ¢i rozvinutim skutocnosti uz existujlcich.
S tym suUvisi novost a jedine¢nost. Druhym akcentovanym momentom je
zmysluplnost, spravnost, uzitoénost, relevancia, realizovatelnost. A poslednym
prinos. 2 Vzfah medzi tymito kritériami je rovnako ddlezity ako ich pritomnost.
Napriklad origindlny inscenac¢ny ndpad nemusi spifiat kritérium realizovatelnosti

v danom case a priestore.

1.2. Bariéry tvorivosti

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

Logické myslenie, inak tak silne preferované, ktoré brani uvolneniu
intuicie. Dalej strach zo zlyhania, ¢loveku vlastny, ktory naburame atmosférou
neformalnosti, nie v zmysle anarchie, ale uvolnenia formalnych vztahov. Mnohi
ludia maju v sebe zakorenenu negativitu ako obranny mechanizmus v zmysle,
radSej olakavat sklamanie a byt prijemne prekvapeni ako naopak. Pokial
fungujeme v systéme, ktory nestimuluje nasu kreativitu, po urcitom case
upaddme do vychodenych kolaji, prispdsobujeme sa skupine. Cim dlhsie tato
situdcia trva, tym véadsia Sanca je, Zze sa zmeni na postoj, tym tazsie sa spatne
otvarame a vnimame vilastné napady a podnety od ostatnych. Aj tak nic
nezmenim, naco sa snazit... To brani volnému hladaniu ciest, ako dosiahnut
ciele. Dalimi bariérami s potreba moci, kontroly, zakazy naprogramované

z primarnej rodiny alebo jednoducho ¢asovy stres.

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



Rozpoznanie bariér individualnych aj skupinovych vedie priamo
k moznostiam ich odstranenia. Je to dalsi krok po stanoveni diagnézy, ¢o brani

tvorivosti individualnej a skupinovej.

1.3. Vlastnosti tvorivych ludi

Svet sa meni, zmenit sa musi aj mysel.

Kreativhy pohlad pritahuje uréity typ ludi. Mnohi autori sa ich pokusili
definovat. Zndmy je termin P. F. Druckera znalostni pracovnici, alebo tedria
Generacie Y. AvSak najdllezitejSim prinosom tychto konceptov su Specifické Crty
kreativnych ludi, ktoré popisuju.

Je to vedomie kreativnych ludi, ze organizacia a manazment sa tyka
ludskych bytosti, ich znalosti, schopnosti a vztahov. Za najdélezitejsie povazuju
zmysel prace, pocit slobody a kontinudlny rozvoj seba samého.

Maju na seba vysoké naroky a radi sa ucia nové veci. Tvorivost a zabava
je prirodzenou sucastou ich pohladu na zivot. Identifikuju sa so svojou profesiou,
nie s pracovnym miestom. Nevahaji menit stereotypné pravidla. Moc v nich
vzbudzuje odpor v pripade, Ze za riou nestoja vedomosti a skuto¢na osobnost.

Ich motivacia vychadza z pracovnej hrdosti, odbornosti a dosiahnutych
vysledkov. Ocakavaju adekvatne ohodnotenie svojej prace, finanéné aj
nefinancné, hoci peniaze pre nich nezohravaju kltic¢ovou ulohu. Tou je v prvom

rade poznanie. A budovanie svojho mena.

Viest kreativnych ludi znamena ponechat im velkd mieru samostatnosti a
zodpovednosti. Oni vynikaju v sebariadeni. Kontrolovanie nech sa tyka vysledkov
ich prace a nie cesty akou k nim prisli, alebo ¢asu, ktory nad ulohou stravili.
Sami si vyberaju pracu, ktorej venuju energiu. Preto je dbleZité poznat ich sny
a predstavy, pracovat spolo¢ne na ich kariére. Vnimat ich ako partnerov a

osobnosti s potencidlom rastu.

No ako spoznat ¢loveka, do ktorého stoji za to investovat? Instinktivne aj

vedome. Pretoze je ambiciézny. Pracuje viac nez je nevyhnutné a pracu si uziva.
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Md& neortodoxné a inovativhe myslenie a pritazlivi osobnost. A najma, reSpektuje

a vyhladava tvorivost aj u ostatnych ludi.

2. Kreativhy manazeér

Manazér prepaja jednotlivé napady so zretelom na interakciu prvkov vnutri
aj mimo organizacie. Zasadzuje diel¢i napad do SirSich suvislosti, posudzuje,
hladd moznosti. Je to tvorivy proces dalSieho spracovania prvotnej kreativity,
ktora prebieha v dynamickom procese prostrednictvom komunikacie. Konecné
rozhodnutie je v kompetencii manazéra, je to vysledok jeho prace. Ale proces
akym k rozhodnutiam dospieva sa opiera o komunikdciu s réznymi ludmi
v roznych zloZzkach organizacie, externymi poradcami, partnermi, atd. Je zrejmé,
ze uz vyber tychto ludi obsahuje kreativny prvok, sp6sob akym komunikuje,
rovnako.

Komunikdcia ma najvacsi objem v cCinnostiach manazéra, az 80% a
v divadle kladie na manazéra zvlastne naroky. NemdZe rozpravat rovnakym
jazykom so scénografom ako s Uctovnikom, s potencidlnym donorom ako
s médiami, prikladov je mnoho.

Dostdvame sa tym priamo k jednému stale aktualnemu fenoménu, ktory
povazujem za nestastny. Vzdeldvaniu tzv. univerzdlnych manazérov. Ovladaju
tedrie manazmentu a dalSich pribuznych oblasti, ako marketing, ekonomika,
financie, fundraising (v lepSom pripade) a pod., ale nevedia takmer nic
o podstate toho, Co riadia. Je zrejmy velky rozdiel v riadeni supermarketu a v
riadeni leteckej zakladne. Ale aj v omnoho blizSich oblastiach, v riadeni
klasického repertodarového ansamblového divadla so stdlym po6sobiskom
a napriklad v riadeni nezavislej skupiny divadelnych tvorcov.

LUniverzalni* manazéri, spominanym spésobom vzdelani odbornici, potom
na mocenskych pozicidach rozhoduju o veciach, ktorym realne nerozumeju.
Vytvaraju predpisy, dokonca zakony, ktorymi sa potom v divadelnej tvorbe
a vsetkych procesoch s tym suvisiacich musime riadit, akokolvek sU vo svojej

podstate nezmyselné a vzdialené skuto¢nym potrebam a situaciam.

Manazér musi byt osobnostou s prirodzenym reSpektom, nie osobou

rieSiacou vlastné komplexy z akejkolvek sféry. Celd tvorivd praca predstavuje
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interdisciplinarnu integraciu znalosti (vedomosti), skusenosti (ziskanych praxou)
a osobnosti manazéra (komplexnej a vyvazenej). Je otvoreny, stale sa udi,
vyhladava a spraciva nové vnemy a skusenosti, rozvija sa ako odbornik aj ako

osobnost a tvorivé rieSenia problémov vnima ako investiciu.

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

manipulovatelny.

2.1. Organizacie, v ktorych posobim ako kreativha manazérka

1. Kultirne centrum Museum
2. Galéria sucasného umenia Schemnitz Gallery

3. Umenie na Hornej

V tychto organizaciach posobim ako konzultantka v otdzke manazmentu
umenia s akcentom na tvorivost a tvorbu kreativhych timov, ako programova
dramaturgicka v oblasti divadla, vzdelavacich a multizdnrovych projektov a ako

tvorkyna a pisatelka grantovych projektov.

2.2. Aktivity, v ktorych vidim tvorivy potenciadl kreativheho
manazéra

Kreativita 1: Komunikacia

Kreativita 2: Rozhodovanie ako proces

Kreativita 2: Vyber ludi do timov, tvorba timov

Kreativita 3: Vedenie timov

Kreativita 4: Programova dramaturgia, rozvoj organizacii po dramaturgickej
stranke

Kreativita 5: Tvorba projektov, pisanie grantovych projektov

(pre obmedzeny rozsah téz k dizertacnej praci odkazujem Ccitatela na tato

podkapitolu priamo v dizertacnej praci)
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2.3. Manazér ako umelec

V historii divadla sa postupne vymedzovali jednotlivé profesie tak, ako ich
pozname dnes. Nie je to tak davno, ¢o k hercom pristupil rezisér a zacal
organizovat ich pracu na javisku. Nebol prijaty s otvorenou narucou vsetkymi.
Naopak, svoje miesto musel urcity ¢as hladat a zdévodriovat. Vymedzit sa voCi
dovtedajSiemu systému. Nemam dovod pochybovat o tom, Ze prave v tejto etape
sa nachadza divadelny manazment. Manazér vstupuje ako tvorivy prvok, ako
sucast tvorivého kolektivu, ako samotny tvorca. Rovnako ako rezisér, tak aj on
sa potrebuje presadit a ziskat vnimanie ako umelec. S pracou ako tvorivym

aktom. Mimojaviskovym, ale napriek tomu umeleckym.

Viem, ze hovorit 0 manazmente ako o kreativhom umeni nekoreSponduje
s tradi¢énym nahladom na umenie. Zalezi vSak od toho, ako umenie vnimame. Ak
znamend prave tvorivost, kreativitu v pristupe, hladanie metdéd tvorby,
schopnost byt origindlny a davat svojim idedm a ndpadom redlnu podobu, tak
potom umenim mobze byt rovnako obraz, piesen, inscenacia, film,... ako aj
manazment divadla. Umenie divadelného manazmentu spociva vo vedeni

organizacie a ludi tak, aby bola Uspesna, nielen fiskalne, ale aj umelecky.

Pohlad na manazéra ako na umelca podporuje napriklad aj dneSné umenie
Ucasti, v zahrani¢nej literatlre pomenované ako participacné umenie, ktoré je
postavené na interakcii vSetkych zloziek inscenacie, performancie, instalacie... so
zvlastnym zretefom na divacku Gcast. Tato mdze mat mnozstvo poddb, napriklad
interakcia divdka s objektom, ktorym modzZe byt aj ¢lovek, herec, performer,
alebo priestor, ktorym ma divak prejst, kolektivha performancia odohravajlca sa
okolo neho, ¢im sa stava jej sucastou, atd. Podstatou tejto tvorivej aktivity je
fakt, ze vSetko nie je mozné napldnovat a naskusat, pretoze tvorivy proces
vychadza z konkrétneho konania na danom mieste, v danom case a za Ucasti

pritomnych ludi. A manazér sa stava tvorivym elementom v tomto procese.

Tvorivy divadelny manazér je svojbytnym umelcom. Vytvara Struktuiru
¢innosti svojej, timovej, aj celej organizacie rovnako ako dramaturg vytvara

Strukturu inscenacného diela, ¢i ako herec Strukturu, partituru pocas pripravy
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javiskovej postavy, ako scénograf pri tvorbe navrhov... Vymysla, skidsa, meni,
rozhoduje sa, vytvara mimojaviskovy tvar inscenacie, festivalu, akéhokolvek

umeleckého projektu, aj celej organizacie.

3. Kreativita timu

Manazér, riaditel, veduci pracovnik, nik nema monopol na napady. Tvorivé
myslienky prichadzaju od réznych ludi v time. A klic¢ovou uUlohou manazéra je
vytvdrat mechanizmy na ich ziskanie. Je to zadklad Uspechu (nielen fiskalneho)
celej organizacie, pretoze len prostrednictvom reagovania ludi na zmeny sa moze
vytvorit dlhodoba konkurenénéd vyhoda.

Pri vedeni kreativnych timov musime byt velmi pozorni k osobnym
preferencidam ludi a najst v sebe pokoru priznat si, Ze nikdy nebudeme poznat
cely rozmer ich osobnosti, ale neprestaneme sa o to pokusat.

Zaujima ma r6zna dynamika timov, r6zni ludia so svojimi predstavami
a nazormi, s roznym stupriom otvorenosti voci tvorivému pristupu. Kazda nova
pracovna skupina je vyzvou. Pre mna najviac v tom, Ze som zodpovedna za ich
osobny rozvoj v time a za to, aby ich praca skuto¢ne aj bavila a mohli sme sa

spolocne tesit z vysledkov.

Motivacia ¢loveka znalostného by sa mala opierat viac o jeho silné stranky
a ich vylepsovanie, nez o prekonavanie stranok slabych. Rozvoj kazdého clena
kreativneho timu by mal byt rieSeny individudlne s ohladom na jeho talent
a schopnosti. A pokial mozno sa vyhybat nepremyslenym krokom ako napriklad
povysit vynikajuceho odbornika do manazérskej funkcie v organizacii, pre ktoru

nema predpoklady, ako to vidame v mnohych divadlach.

3.1. Metddy na povzbudenie tvorivého myslenia v skupine

Existuje mnozstvo metdd podporujlcich tvorivé timové myslenie.
Napriklad pracovné prostredie, pokial mozno o najviac variabilné, aby

vyhovovalo réznym tvorivym osobnostiam ako aj Uloham, ktoré maju vyriesit.
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Out-of-the-box thinking, alebo metéda nahladu na riesenu vec z iného
uhla pohladu (ako dieta, bohda¢, inovator, divak, medidlny partner, donor,
dobrodruh, upratovacka, atd.). Moznosti je vela.

Cas straveny v plynuti. Je to stav radosti, tvorivosti a absolUtneho zaujatia
zivotom. Nepocitujeme vtedy ani zakladné ludské potreby, a vnimanie seba
sameého sa rozplyva do celého okolia.

Pohyb medzi obavami a nudou. Pracovné Ulohy musia byt dostatoénou
vyzvou, ale nie tak zloZitou, aby ndas uUplne odradila, pretoze vtedy stracame
zaujem. Na druhej strane nemdze byt Uplne jednoduchd, pretoZze nas nebude
zaujimat a zaéneme sa nudit. Potrebujeme sa pohybovat medzi tymito dvomi
polmi, aby sme citili motivaciu a mohli zapojit svoju tvorivost.

Miera uzito¢nosti pracovného stretnutia.

Tyzdenna miera ucenia. Predstavuje ¢as vyhradeny Specidlne na ucenie sa
v time. Obsahovat moéze Ccokolvek ¢o posilni tvorivost. Napriklad kreativne
cvicenia na divergentné myslenie, na abstraktné myslenie, na flexibilné
uvazovanie, spoloCné venovanie sa nejakej umeleckej ¢innosti, a pod. Podstatou
je venovanie ¢asu $pecidlne na proces ucenia sa tomu, ako sa spolo¢ne ucit. Nie
rieSeniu konkrétnych pracovnych problémov.

Pozitivna spatna vézba v miere aspori 5:1. Pat pozitivnych informacii
k jednej negativnej. Povazujem to za zakladniU metdédu posilfovania

sebavedomia u ¢lenov timu...

4. Kreativna organizacia

Ludia st vnimani ako hlavny zdroj a organizacia ako Zivy organizmus.

Ludia predstavuju najdolezitejsi zdroj v organizacii, pretoze ako jediny je
schopny uviest do pohybu vsetky ostatné a vytvorit dlhodob( konkurenénu
vyhodu. Preto su hodni investicii. V naSich podmienkach sa stale priliS c¢asto
stretdvam s nazorom, Ze ludia su vnimani ako nakladova polozka. Aka Skoda!
Kazdy manazér a kazdd organizacia, ktord nedokdze zludi vytiahnut ich

myslienky a napady, Skodi sama sebe.
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Kazdy pokrok je vysledkom tvorivej aktivity. Svet sa nestava
jednoduchsim, naopak coraz komplexnejsim, a preto sa zo vSetkych stran
ozyvaju hlasy Zziadajuce tvorivost. A inovacie. Dve v stcasnosti mimoriadne
populdarne slova. Mnohokrat deklarované vo verbalnom prejave, v riadiacej
¢innosti uz menej. Primnoho organizacii vedi manazéri s tendenciou len

pokracovat v nastavenom systéme a verit v zotrvac¢nost.

Ulohou manaZéra je vytvorit systém fungovania organizacie tak, aby
vyhovoval jej aktudlnym moznostiam. Taky, kde budu jasne vymedzené
kompetencie a zodpovednosti jednotlivych fudi, o ktory sa budd méct opriet, ale
zaroven im ponecha o najvacsiu moznu mieru slobody a vlastnej participacie.
Rovnako sa jedna o proces, ktory nikdy nekondi, stale je ¢o menit a vylepSovat.
Systém si vSak casto organizacie volia tak rigidny, Ze pod jeho vplyvom sa

z kreativnych ludi stavaju byrokrati.

Divadlo vnimam tiez ako systém. Organizacny, inscenacny, projektovy,
atd’. Pri tvorbe inscenacie je klucovou Struktira, kompozicia dejov a vyznamov.
Nie je pritom podstatna len zlozka ako text, svetlo, kostym, hudba, atd., ale ich
sthra, ktora vytvdra vyznamové Uutvary podavajuce suhrnnu viacvrstvovu
informaciu, divadelny znak. Len premyslené usporiadanie tychto znakov ma
apelativny potencial, zamer a poslanie, ktoré prinaSame divakovi. Podobny
spOsob vytvarania Struktury nachadzame v divadelnom manazmente, postaveny
na znalosti jednotlivych komponentov a schopnosti ich interakcie, len zdroj sa

liSi.

V divadelnom umeni pretrvava silny vplyv institucionalizacie na ludi a na
nas pohlad na divadelné profesie. Striktnd Specializacia je dand uz od
vzdeldvacieho systému (nielen) vysokych umeleckych Sko6l. Navyse vnimam
velky nepomer medzi tym, €o Skoly ucia, akym sp6sobom a v akom rozsahu
a praxou, ¢o skutocne umelecké organizacie pozaduju. Vacsinou sa jedna len o
produkéné cinnosti a okliesteny marketing, lepSie povedané odbyt hotovych
projektov, na ktorych priprave nema manazér moznost participovat, resp. urcite
nie kreativnym spdsobom a svojim pohladom na problematiku.

Moznosti interakcie su otvorené vnutri medzi tzv. umeleckymi profesiami

a vnutri medzi administrativnou zlozkou, navzajom su si vSak silne odcudzené.
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Manazér vstupuje medzi tieto dve zlozky. Stdle novo znejuca profesia
divadelného manazéra v nasich koncinach kontrastuje so starym systémom,
spolo¢enskym konsenzom a nedavnou histériou danym pohladom.

Spolocensky vyvoj smerujuci k Specializacii v priebehu 20. storocia zabudol
na prirodzenu interakciu cloveka a holisticky pristup. Vo vsetkych oblastiach.
V medicine dnes rieSime liekmi konkrétny nasledok, namiesto hladania priciny,
ktord modze spocivat niekde Uplne inde. Zablidame nielen na celkové prepojenie
jednotlivych komponentov tela ale aj na jednotu fyzického tela a psychiky a ich
vzajomné pOsobenie.

Clovek je bytost prirodzene interaktivna. Oslabenie v jednej &asti ma za
nasledok poskodenie celého systému. Je Siroky pohlad a vnimanie suvislosti tak
zlozité? Namahavé? Alebo neZiaduce, pretoze by sme odhalili nieco, ¢o by
ohrozilo systém spolo¢nosti? Je schopnost interakcie a jej rozvijanie pre
spolo¢nost vlastne zhubné?

Specializicia sa ukazala ako uZito¢na. Ale do akej miery? Kde je hranica

ked zacina skodit a branit interakcii a moznostiam komunikacie?

4.1. Metddy na vytvorenie kreativnej organizacie

Vytvorit podmienky pre ulenie sa.

Autor konceptu P. Senge uvadza v knihe The Fifth Discipline: ,ludia
priebezne rozsiruju svoju schopnost dosahovat vysledky, ktoré si zelaju, kde su
podporované nové a tvorivé sposoby myslenia, kde je vytvoreny priestor pre
kolektivnu indpirdciu, a kde sa ludia priebeZne udia tomu ako sa spolo¢ne udit". 3
Zmeny a inovacie definuju tento typ organizacie. Predstavuju neustaly proces
a su priamou sucastou systémov formou kontinudlnych procesov, nie ad-hoc
jednorazovych adaptacii novych rieseni.

Napr. formou stanovenej tyzdennej miery ucenia sa — v praxi sa totiz casto
chcl vsSetci zlepSovat, ale nik si na to nevyhradi ¢as. Je zodpovednostou
organizacie, aby tomuto procesu prikladala dostato¢nu vahu a priestor. Uciace sa

organizacie sa totiz skladaju z uciacich sa jednotlivcov.

3 SENGE, P. 2007. Péta disciplina, tedrie a praxe ucici se organizace. Praha:
Management Press, 2007. 436 s. ISBN 978-80-7261-162-1.
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Orientovat sa na vztahy a skupinu.
Poskytovat ludom priestor pre neruSenl samotu, rovnako ako pre
kolektivnu tvorbu. VSetci sme individuality a kreativitu v nas vzbudzuju r6zne

podnety. Podstatny je pritom c¢as straveny v plynuti a pozitivha spatna véazba.

Vnimat zmeny ako kontinudlny fenomén a hladanie ako trvaly pristup

A uvedomovat si relativnost poznatkov. Systém nas naudil, ze otazka ma
len jednu spravnu odpoved a robit chyby je znakom nevedomosti. Tvoriva
organizacia vie, ze bez chyb nedokazeme priniest nové myslienky, tvorit a Zijeme

v rutine.

Pomenovat podstatu a vysporiadat sa s tlakom na zloZitost

Teda umenie vybrat podstatu a zbavit sa zbyto¢ného. Kolkokrat sa
stretdvame s ambiciou priliS Sirokého zaberu a nepremyslenej Struktary
projektov, inscenacii, festivalov, workshopov a dielni, vzdeldvacich projektov,
konferencii, atd. alebo z iného sudka: byrokratickych formularov, nariadeni,
zakonov, ¢i neefektivnych porad... Organizécia potrebuje rozpoznat podstatu
a zbavit sa vsetkého prebyto¢ného. V manazmente c¢asto pouzivané Paretovo
pravidlo, Ze 20% produktov vytvara 80% zisku a zvysnych 80% len velkd
zloZzitost a naklady, je mozné implementovat do divadelnych organizacii a to
nielen z hladiska zisku fiSkalneho. Napr. blizSi pohlad na dramaturgiu projektov
odhali tento problém.

Klfa¢om k rieSeniu ako sa vysporiadat s aktudlnymi tendenciami trhu
(umenia) je dobre poznat divdka a potencidlneho divédka a zarover drzat

podstatu a poslanie organizacie.

Zosuladit myslienky s aktualnymi socialnymi ramcami

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

systémov, ktoré hodnotia kreativitu jednotlivca, ¢i skupiny ludi.
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Tolerovat’ neuspechy, pomenovavat ich a chapat ako nutnu sudast kreativnych
procesov v organizacii

Chyby a omyly su casto délezitejSie nez Uspechy. Predstavuju odbocky z
nasej cesty, ktoré sa ukazali ako slepé ulicky. Ked' sme napokon zvolili inU cestu,
preco su tieto odbocky délezité?

PretoZe znamenaju, Ze ski$ame nové veci. Ze v organizécii dokdzeme
riskovat. Ze vieme ako postupovat vpred a nebojime sa zmien.

Chyby maju vyznam vtedy, ked im porozumieme, vysledujeme vsetky

body, pre ktoré sme neuspeli, a pomenujeme si ich priciny. A poucime sa z nich.

Organizacia sa pri tomto uhle pohladu zameriava na Uspech a vedomie
uspechu nielen finan¢ného, ale aj menej kvantitativne meratelného. Tvorivy
manazér mdze veci ovplyvnit, ale vysledky sa ukdzu az v dlhSom casovom
horizonte. Podstatné je, Ze organizdcia je pripravend a schopna inovovat,
aplikovat nové postupy, menit sa a prispdsobovat a prepojit kreativnu tvorbu vo

vnutri a zavadzanie inovacii navonok.
5. Manazment a dramaturgia

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

aj mimojaviskovych tvorivych procesov.
Divadelny manazment vnimam ako kreativhu aplikaciu manazérskych

postupov, ktory vychadza zo schopnosti a sily kreovat nové napady a myslienky,

skusat rézne spdsoby vyjadrenia, opierat sa o inovativnost.
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Divadelny manazment predstavuje proces a zaroven aj spdésob myslenia.
Len vtedy sa manazment stdva aj umenim a manazér jednou z urcujucich

osobnosti pre tvorbu, alebo dokonca priamo spolutvorcom.

Jan Dvordak potvrdzuje zmysel kreativneho divadelného manazmentu: “(...)
hladanie kreativnych prvkov v riadiacej praci divadelnej sféry, tvorivych moznosti

v manazérskej ¢innosti v kultdre a umeni.”

Manazment, ani divadelny manazment, nepatria medzi exaktné vedy
a otom, ¢i vbbec patria medzi vedné discipliny, rovnako nepanuje nazorova
zhoda. Ak ako manazér uskutoCnim rozhodnutie A (rozhodnutie je jedinym
priamym vysledkom prace manazéra), neznamena to zakonite vysledok B.
Manazment, ani ekondmia, nie su ,vseliekom" problémov spoloc¢nosti. Analogicky
divadelny manazment vodi divadlu ako takému. Predstavuje vsak urcitu, podla
mojho ndzoru velmi uzitoénud, bazu informacii, a odliSny spdsob vnimania, ktory
v spravnej interakcii s ostatnymi zlozkami umenia mbze viest k zelanym

vysledkom.

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

21. storocie je storoCim kreativneho manazéra."

V dizertacnej praci rozoberam presahy oboch disciplin a oboch profesii
z nasledovnych hladisk:
. Procesualnost ¢innosti
Dramaturgia a manazment ako druh myslenia v systémoch
. Ambivalentnost dramaturgie a manazmentu
Ludia a vytvaranie prostredia

Reflexia a kontrola

> oA wN e

Predchadzanie ustrnutiu a stagnacii

“ DVORAK, J.: Maly slovnik manaZmentu divadla. 1. vyd. Praha: Prazska scéna,
2005. ISBN 80-86102-49-1 s. 125
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7. Zdielanie najnevdacnejsej ulohy v time

Ak napr. v divadle pri tvorbe inscenacii plati pravidlo synergie, a teda Ze
(zjednodusSene povedané) dobra rezijno-dramaturgicka koncepcia, dobri herci,
dobré kostymy a scéna s dobrou hudbou vytvori inscendaciu, ktord nie je len
sumou tychto kvalit, ale niekolkonasobne ich prevysSuje. Rovnako to plati
v oblasti, o ktorej piSem. Kvalitnd azmyslom odovodnenda dramaturgia
organizacie a kvalitny a spravne pouzity manazment mdzu spolo¢ne vytvorit pre
riadiace a programovacie prostredie v tejto organizacii podmienky daleko

presahujuce moznosti oboch disciplin osve.

Kreativny manazment v divadlach je mnohokrat este aj dnes vnimany
najma umeleckymi pracovnikmi ako nieCo, C¢o umenie svojim spdsobom
dehonestuje a nerozumie tvorivej praci. Jedind tvorivost, ktorl si vedia
predstavit, je spravidla td javiskova. Pracu manazéra zuzuji najma na oblast
financii.

Ma to priamy dosah na dramaturgiu, ktora potom prichadza o svoju
svojbytnost v pripade, Ze je nltend sa prisp6sobovat tlaku divdka, ktorého vkus

v organizacii mdze zastupovat prave nekreativny a nedivadelny manazér.

Dynamické turbulentné trhové prostredie, v ktorom dnes Zijeme a tvorime,
si vyzaduje iny pristup vSetkych zloziek v organizacii, od umeleckej, cez
administrativno-ekonomicku az po technickl zlozku. ,Trhovy Uspech" organizacie
vzdy neznamend, a nemal by znamenat, automatické prispdsobenie sa vkusu
vacsinového publika, s ¢im suhlasi ako dramaturg, tak divadelny manazér. Prave
naopak, umenie a kultira podporovana z verejnych zdrojov by mala ponukat
umelecku a ideovu alternativu produkcidam zo sikromného sektora s dérazom na
vynimoé¢nost a vysokd umeleckdl Uroveri. Cim zroven nechcem popierat
vynimocné tvorivé inscenacné pociny divadiel pravne patriacich do sukromného
sektora, len zddraznit nutnl poziciu divadiel ostatnych pravnych foriem, ktoré su

podporované z verejnych zdrojov.

Analyza styénych bodov v praci dramaturga a manazéra v divadle a pri
priprave umeleckych a umelecko-vzdelavacich projektov ukazuje, Ze obidve

profesie vytvaraju zaklad tvorivej aj organizacnej prace v umeleckej organizacii.
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Ich ¢&innost je prirodzene prepojena. Mnohokrat nahliadaju na td istd Glohu z

roznych uhlov pohladu a rovnaké procesy len pomenovavaju odliSnymi pojmami.

Zaver

V dizertacnej praci rozoberam nadobudnuté poznatky z odborov
manazmentu, kreativity, kreativneho manazmentu a divadelnej dramaturgie.

Metddou teoretickej aplikacie najmé na oblast divadla poukazujem na ich
pouzitelnost a uzito¢nost pre divadla v akejkolvek pravnej forme, pre nezavislé
kulturne centrd, ktoré sa sami venuju divadelnej tvorbe a produkcii, a aj pre

ostatné organizacie venujuce sa inym druhom umenia.

PoCas vyskumu som nenarazila na prekazku, pre ktord by metddy
a postupy otvarania tvorivého myslenia u jednotlivcov, jeho stabilizacie v timovej
praci a v organizacii ako celku, nemohli byt aplikovatelné na takto $iroké

spektrum umeleckych organizacii.

Zvlastny vyznam nadobudlo pre mna prepojenie kreativneho manazmentu
na programovu divadelnd dramaturgiu, ktorej som sa aj vdaka vyskumu

k dizertacnej praci zacala venovat.

Najvacsi prinos tejto dizertacnej prace vidim v tom, Ze zatial' existuje len
velmi malo dostupnej tuzemskej, myslim tym ceskej a slovenskej, literatury
k téme kreativneho manazmentu v divadle. Verim, ze najdenim novych prepojeni
na iné oblasti zdanlivo nesuvisiace s kmenovou témou, dostatoCne prispievam
k dalsej diskusii o tvorivych moznostiach manazmentu divadla. Nadvéazujuce
oblasti zaujmu ku mne ,prichadzali® postupne v momentoch, ked som si

potrebovala zodpovedat otazky a porozumiet novym situacidam a javom.

Vysledkom dizertacnej prace je potvrdenie Uvodnej hypotézy. Vo vsetkych
popisovanych organizaciach, ktoré sa rozhodli spolu so mnou aplikovat metody
na povzbudenie kreativneho myslenia v skupine a vytvorenie kreativnej
organizacie, sme zaznamenali zvySenie UspesSnosti z pohladu tvorivého aj

realizacného procesu, rozsirili sme mnozstvo a zvysili kvalitu projektov a inych
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suvisiacich vystupov ako filmové portréty, trailery, propagacné materialy a pod.,
zvysSili pocet aj uUroven motivacie internych clenov timov a spolupracovnikov,
zvysili pocet divakov a navstevnikov, celkovo, nie parcidlne na kazdé podujatie,
zvysSili Uroven finan¢nej stability najma z verejnych zdrojov uréenych na podporu
umenia a kultury, a napokon ziskali novych medidlnych partnerov, hlavne

lokdlnych, a u existujucich sme zvysili zaujem o nase aktivity.
Verim, Ze som dokazala, Ze tvorivy pristup v manazmente divadla je

témou, o ktor( sa mozno opriet pri praktickej manazérskej ¢innosti a Ze prave tu

tkvie budlcnost vedenia organizacii.
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