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1.1.

Funkce strategického planovani v oblasti divadla

Jedna ze zakladnich poucek teorie strategického planovani, o kterém
budu psat na dalich strankach, Fika, e pred tim neZ se mizeme
zahledét dopfedu, je dobré dukladné& zmapovat stavajici situaci a jeji
priciny, tedy i dosavadni vyvoj. Nelze proto nez zadit ohlédnutim do
historie Ceského divadelnictvi.

Novodobé déjiny ceského divadla jsou Uzce spjaty zejména
s narodnim obrozenim a s lidovou kulturou. Na rozdil od mnoha
evropskych kultur v té Ceské zcela chybi dvorska divadelni tradice.
Divadlo v Ceskych zemich mélo v 19. stoleti predevsim funkci
shromazdovaci, a stavalo se mnohdy strediskem spolecenského
Zivota (Ceského nebo némeckého zivlu) v dané lokalité; plnilo jak
funkci zdbavnou, tak také osvétovou - a pfimo nebo nepfimo
pochopitelné do velké miry i politickou. Vrcholem spoleCensko-
politickych ocekavani a idedld vkladdanych do divadla pak bylo
zalozeni Narodniho divadla.

Z téchto dob se az do dnesnich dnl dochovaly sklony zahalovat roli
divadla do jakéhosi oparu narodni kulturni pamatky, ztélesnéné
predevSim mytem vytvorenym okolo sbirky na stavbu Narodniho
divadla a napisu ,Narod sobé". Sila této obroditelské tradice ovsem
pomalu ale nezadrzitelné vyprchava a prezivd jen jako jakasi
vzpominka, kterou ale neni radno podcenit. Uz proto, Zze v mnoha
potenciadlnich i aktivnich divacich tato vize divadla preziva a navstivit
,kapli¢ku", nebo ,Eeskou narodni operu®, mize dodnes byt pro
mnohé motivace k tomu, aby se vypravili do divadla. A jesté silnéji
nez verejnost tento sentiment uchovava cast divadelnické obce,
navazana na verejnopravni divadelni instituce, které od néj proto ve
velké mire odvozuji své poslani a vize, coz jsou zakladni pojmy
strategického planovani, o kterych budu mluvit v dalsi kapitole.

Zcela jiné pohnutky vedly ke vzniku rady divadel v mezivaleCném
obdobi, tedy v éFe prvni republiky, kdy zaZilo sv{j vzestup divadelni
podnikani. A¢ v oblasti verejné na divadelni tradici v podstaté
plynule navazala &ast divadel (v Praze i nadale pdsobilo kromé
Narodniho divadla a jemu konkurujicich méstanskych Vinohrad
napfiklad vyznamné Nové némecké divadlo), vyrojila se celd rada
scén vyslovené lidovych, fungujicich na podnikatelském zakladu,
respektive jak se dnes fikd na principu ,star systému“, z nichz
k nejslavnéjsim patfi Divadlo Vlasty Buriana, postavené na
osobnosti komika, nebo Nové divadlo, projekt inteligentni hudebni
komedie Oldficha Nového. Vedle toho ovSem existovala fada



lidovych divadel spise pokleslejSiho vkusu, spolecné ovsem byly cile,
za kterymi byly tyto aktivity realizovany, tedy generovani finan¢niho
zisku.

Obdobi po druhé svétové valce pak prineslo také v divadelni oblasti
zdsadni zmény, jejichz ddsledky pocitujeme dodnes. K t&m
podstatnym patfi vytvoreni celostatni divadelni sité, kterd se
v prib&hu let postupné& proméfovala a vyvijela a kterd v urdité
podobé existuje dodnes. Z kultury bylo naopak zcela vylouceno
podnikani; obdobné jako v ostatnich odvétvich si socialisticky
Ceskoslovensky stat vybudoval nad divadelnim  Zivotem
centralistickou moc. Modelem se stalo stdlé repertoarové divadlo
s vlastnim souborem, jehoz smérovani a cile byly jasné dané a
kontrolované shora.

Vyjimky byly vzacné, presto za pozornost stoji obdobi konce
padesatych let a |éta Sedesatd, kdy vznikla celd fada malych scén,
které zprvu existovaly jaksi paralelné, neoficialné, ,off", a jejichz
hlavnim smyslem a cilem byl vzdor proti etablovanému uméleckému
sméru.

Tento rychly exkurz do nékterych momentd novodobé historie
nabizim proto, abych predestrel skutecnost, ze po vétSinu
dosavadniho vyvoje bylo Ceské divadelnictvi a jeho smérovani silné
determinovano vyznamnymi spole¢enskymi zménami, respektive
silné mocensky regulovano a fizeno. Teprve od roku 1989 dostalo
divadlo na Uzemi Ceské republiky a Slovenska, stejné jako
spoleCnost jako takova, bezprecedentni moznost se po dobu 25 let
svobodné rozvijet za viceméné plynulého hospodarského rlstu a bez
ideologického omezeni.

V tomto obdobi se zhruba ztrojnasobil pocet divadelnich organizaci
v Cesku z plvodnich 47 v roce 1990 na 142 v roce 2013 (NIPOS,
2014 str. 12). Uz z téchto cCisel vyplyva, ze najit, ziskat a udrzet si
své misto je v oblasti divadel stdle tézsi ukol. Divadelnictvi se
rozprostielo do celé Sife smérd a typl, které maji vesmés koreny
v nékterém z vysSe charakterizovanych obdobi. Jejich poslani se da
nicméné v obecné roviné odvodit od jedné ze tfi skupin, do kterych
se divadelni organizace daji rozdélit - podnikatelska, verejna a
nezavisla neziskova divadla.

V&em typUm divadel v historii i sou¢asnosti je jeden z cild spoleény,
a to je snaha o maximalni uméleckou kvalitu. U divadel
provozovanych za uUcelem zisku je pfrirozené na tuto stranku
divadelni tvorby kladen mensi diraz neZ u obou neziskovych oblasti,
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ambice co nejvyssi mozné Urovné je ale vzdy pritomna. U verfejnych
i nezavislych divadel je ale uméleckda excelence prakticky vzdy
deklarovana jako jejich ,raison d’étre". Rozdil mezi témito dvéma
druhy Ize vysledovat v tom, Ze verejné instituce maji svou cinnosti
plnit verejnou kulturni sluzbu a uspokojovat tak potfeby obyvatel
napr. v definovaném geografickém dosahu a jak uz jsem zminil, jsou
do jisté miry formalnimi nositeli kulturni tradice a hodnot
pfispivajicich mimo jiné k narodni soudrznosti a sounalezitosti.
Soukromopravni neziskové organizace provozujici divadelni aktivity
pak cCastéji uspokojuji na prvnim misté umélecké potreby svych
zakladatelG a ¢&lend, pripadné reaguji na konkrétné&jsi potfeby napft.
obyvatel konkrétni lokality, ale mohou mit i vysSsi ambice. V této
oblasti jsou rozdily v zacileni  jednotlivych organizaci
nejmarkantné&jsi.

Divadelnictvi, respektive segment zivého uméni, je sice silné
ovlivnén a formovan verejnou podporou, presto plati nékteré
zakladni trzni zakonitosti, prinejmensim omezena poptavka ze
strany zdkaznikQ, tedy divdkl. V segmentu neziskovych divadel je
limitujici i celkovy objem finan¢ni podpory, které organy statni
spravy a samosprav mohou, respektive jsou ochotny do této oblasti
investovat. Podstatné je ale i dalsi omezeni, kterym je pocet
talentovanych osobnosti, jez jsou schopné se svou tvorbou a
umeénim na profesionalni Urovni prosadit.

Zejména verejné podporovana divadla na tato omezeni v poslednich
letech stale Castéji narazeji a boj o zdroje se stava stale
intenzivnéjsim. Predevsim v Praze, kde je konkurence uméleckych
instituci logicky nejintenzivnéjsi si divadelnickd obec zacina
uvédomovat nevyhnutelnost prirozené regulace formou zanikani
nékterych organizaci, které budou muset uvolnit misto dalSim. A¢ je
souslovi konkuren¢ni boj v oblasti minimalné neziskového uméni
tabu, ve skutecnosti bitva uz plane a ne vsichni ji preziji. Kromé
negativnich konotaci ma ale tento proces zasadni prinosy jako je
pribé&Znd regenerace a zajisténi Zivotaschopnosti celého divadelniho
organizmu.

Preziti a prosperita jednotlivych organizaci pohybujicich se v sektoru
divadla zalezi na kombinaci mnoha faktorQ. Jednim z t&ch zasadnich
je ale uvédomélé zacileni a smérovani dané instituce. Organizace,
které najdou a dokazou pojmenovat svou jedinecnost a svou cestu,
po které se vydaji za svymi cili, ziskaji oproti ostatnim, které
zUstanou necitelné a budou predlapovat na misté, rozhodujici
vyhodu.



~Nema-li mezi  slozkami  divadelniho  provozu  dochazet
k nesrovnalostem a nedorozuménim pro jejich rozdilnd dilci
stanoviska, je nutné, aby pro vSechny byl vytéen zcela konkrétni,
spolecny cil, o jehoz dosazeni maji usilovat v harmonickém souladu.
(...) veskera cinnost divadla musi byt orientovana k uskutecriovani
dlouhodobého programu, stanoveného se zrfetelem k jeho danym
podminkdam a spolecenskému poslani. Ke spojité praci vsech slozek
k tomuto cili je tfeba nejen jemu odpovidajici, racionadlni organizace,
ale i jednotici vile, kterd vede cilevédomé a koordinované aktivitu
véech pracovnikl. (..) K tomu je zapotiebi nejen cilevédomé
strategie (programu postupného fedeni) a taktiky (zFetell
k psychologii lidi), ale i takové jednotici vlle, kterd inspiruje
motivaci vSech zuclastnénych, vytvari prostor pro iniciativni
spolupraci, nepripusti k hlavnimu Ukolu nezacilené, dezorganizujici
tendence." (Vitek, 1986 str. 115)

V pripadé uméleckych instituci je jejich jedinecnost dana predevsim
neopakovatelnym uméleckym nazorem. To ale nestaci, pokud se
nepodafri najit cestu jak ho vyjadrit a prosadit mezi vSemi ostatnimi.
Navic v pripadé divadla jsou jak tvorba vysledného dila - inscenace,
tak jeji zverejnéni ve formé predstaveni relativné slozité a narocné
¢innosti, zahrnujici Fadu neuméleckych procesl, které vyzaduji
zdroje, jez je tfeba ziskavat a efektivné vyuzivat.

K tomu, aby si organizace dokazala uvédomit své poslani,
formulovat je a najit nejlepsi cestu k jeho UspéSnému naplfiovani,
slouzi disciplina nazvana strategicky management.

Strategicky management je souhrn aktivit, jejichz smyslem je
formovani dlouhodobych zdmérd fungovani organizace. (Veber,
2011 str. 510)

Aplikovatelnost teorie strategického managementu v pripadé
divadelnich organizaci je zakladni hypotézou této casti mé dizertacni
prace. Osobnim nazorem je pak to, Zze pro divadla je dlouhodobé
planovani - vedle jedineCnosti jejich vedoucich uméleckych
osobnosti — zakladnim predpokladem uUspéchu.



1.2,

Poslani a vize divadelni organizace

VSechny zasadni kroky pri Fizeni organizace, mezi nimi i rozhodnuti
jaké projekty bude realizovat a jaké ne, by mély vychazet z jasné,
vedenim vnitfné prfijaté a navenek komunikované predstavy o
smérovani daného divadla. Pokud uméleckd instituce nema
jedine¢né poslani, pripadné si ho neni védoma, nebo ho nedokaze
dostate¢né zfeteln& pojmenovat, upadd nutné do primérnosti,
eklekticismu a stereotypu, které jsou pro uméni pomalu, ale
neodvratné pusobicim jedem. Domnivdm se, Ze pravé tento
fenomén je v soucasné dobé zavaznéjsim problémem ceské oficialni,
nebo reknéme paterni, divadelni scény neZz snizujici se vysSe
verejnych dotaci smérujicich do této sféry.

V anglosaské oblasti, kde je z dlvod( historického socidlné-
politického vyvoje verejné zfizovanych instituci minimum, se
za poslednich zhruba 50 let rozvinula podrobnd metodika fizeni a
rozvoje umeéleckych instituci. Podle mého nazoru by tato historicky
podminéna, ale i dlouhodobou praxi provérena, zkusenost mohla byt
vhodnou inspiraci a ndvodem jak zavedenym tuzemskym divadelnim
institucim, tak pochopitelné i nové vznikajicim uskupenim,
k nalezeni a pochopeni vlastni vyjimecnosti a pozice v ramci
divadelniho trhu, nebo obecnéji v dnesni zaplavé moznosti traveni
volného casu.

Vzhledem k tomu, Ze v nasledujicich odstavcich vychdzim zejména
z odbornych publikaci americkych autorl, je tfeba konstatovat, Ze
se nachazime ve velmi odliSném prostfedi, at uz z pohledu pravniho,
ekonomického, ale i hodnotového. Jsem ovSem presvédcen, ze dale
uvedené obecné zakonitosti a poucky jsou alespon castecné platné
nebo mohou poslouzit jako novy uhel pohledu na problematiku
Fizeni divadelnich organizaci v podminkdach a situaci Ceské republiky.

Prakticky kazdd odbornd publikace anglosaskych autorl zmifiuje na
prednim misté nezbytnou funkci jasné formulace poslani organizace
a z néj vychazejiciho strategického planu. Mimo tuto oblast najdeme
stejné vyjadreni i napr. v jedné z mala prelozenych publikaci
z oblasti managementu uméni nazvané Umélecky management
v podnikatelském stylu uzndvaného nizozemského odbornika a
pedagoga na Utrechtské Hogeschool voor de Kunsten, ktery uvadi,
Zze ,Poslani je jeji (organizace) zakladni vizitkou, uvnitf ovliviiuje
zaméstnance, spolupracovniky a &leny spravni rady, vné pdsobi na
klienty, mecenase apod." (Hagoort, 2009 str. 87)



Z rady definic poslani, vize a strategie dostupnych v manazerské
literature pro oblast zivého uméni povazuji za jednu z nejtrefnéjsich
definici Roberta Lynche, prezidenta a generdlniho Freditele
organizace Americans for the Arts:

»Poslani neboli Ucel organizace by mél vyjadrit, pro¢ ma organizace
existovat, pro koho tu je a navrhnout cile, pfipadné vysledky,
kterych se snazi dosadhnout. Vize je vyhled vedeni organizace na to,
kam organizace dospéje nebo by mohla dospét v budoucnu. Je to
vira v néco velkého, co se ale nemusi zdarit. A konecné strategie je
celkovy pristup nebo metoda vyuZiti véech prostfedkl." (Stein, a
dalsi, 2008 str. 51)

Poslani, vizi a strategii teoretici managementu navrhuji formulovat
v pfipadé vsech typl organizaci, pro neziskové organizace je ale
nezbytnosti. UZ jen z toho dlvodu Ze zatimco v podnikatelské sféfe
je prvoradym Ucelem existence organizace vzdy zisk, v neziskovém
sektoru (a pochopitelné o to vic v tak tézko definovatelné oblasti
jako je cCinnost kreativni, uméleckd) najdeme nekonecné mnozstvi
zdméry, pro které jsou organizace zaklddany a provozovany.

Dobre formulované poslani ma v organizaci plnit dvé zakladni
funkce:

e stanovuje obecnou predstavu, kam organizace sméruje, ¢eho
chce dosahnout;
e sjednocuje chovani vSech c¢asti organizace pfri realizaci vsech
tkold.
(Veber, 2011 str. 549)

Ucelem jasné zformulovaného posléni je nejen komunikace smérem
mecenase, sponzory nebo prosté sympatizanty nasi cinnosti,
musime jim jasné sdélit, v ¢em je nase organizace pfinosna a v ¢em
nezastupitelnd, jedine¢na. Pokud se nam to nepodafri, potencialni
podporovatelé svou pfizen nasméruji k Uplné jiné oblasti, anebo
prinejmensim k jiné organizaci v nasem oboru.

Smérem dovnitf organizace zajistuje jasné formulované a
srozumitelné poslani, Ze vsichni, kdo se podileji na procesu
rozhodovani, a to nejen na strategické, ale i operativni Urovni,
svymi rozhodnutimi sméruji ke spolecné sdilenému a spravné
pochopenému cili. Receno s Michaelem M. Kaiserem: ,Ma-li byt
poslani efektivnim nastrojem rizeni, pak kazda osoba, ktera ma vliv



na rozhodovani organizace, musi pochopit jeho dusledky." (Kaiser,
2009 str. 17)

V pfipadé Fadovych zaméstnancl, ktefi ,pouze" vykonavaji zadané
pracovni Ukoly a na sméfovani organizace primy vliv nemaji, je zase
pochopeni sméfovani jejich zaméstnavatele a jeho cild zésadni
motivaci pro vyssi pracovni vykony. V neziskovém sektoru to opét
plati o to vice, o co nizsi podil ma na motivaci zaméstnanct vyse
mezd, kterd se pochopitelné pohybuje nize nez ve sfére komercni.
V pripadé divadla se pak mozZnost ztotoznit se s uméleckym
zamérem vedeni zcela bézné stavd rozhodujicim Cinitelem
v rozhodovani fradového zaméstnance - herce, zda v dané
organizaci pusobit.

Formulace poslani se miZe zdat nadbytednd pro producenta -
jednotlivce, ktery realizuje projekty mensiho rozsahu a ktery
vSechny nutné kroky vykondva sam, respektive je jejich
vykonavatelim zadava a jejich provedeni kontroluje pfimo. Nicméné
také kazdy takovy jednotlivec zvysuje své Sance byt ve své Cinnosti
dlouhodobé Uspésny, pokud ma jasnou vizi a pokud jeho projekty
synergicky prispivaji k jejimu postupnému naplnéni.

Divadla a divadelni producenti mohou pri formulaci svého poslani
nalézt inspiraci napriklad v publikaci How to run a Theatre (Volz,
2004 str. 26), ve které je uvedeno patnact komentovanych prikladd
formulace mise a Ucelu prednich divadelnich instituci ze Spojenych
statd americkych. Obdobné ptiklady nalezneme v knize Management
and The Arts, ze které pro nazornost uvadim poslani The Guthrie
Theatre, ktera podle mého nazoru navodné postihuje prakticky vse,
co by poslani v souladu s teorii mélo sdélit:

.Divadlo Guthrie slouzi jako podstatny poskytovatel uméni
obyvateldm Minnesoty a pfilehlého regionu. Jeho hlavnim Ukolem je
skrze divadelni predstaveni oslavovat vSeobecné lidstvi, které nas
spojuje. Nase divadlo je zasvéceno tradicnimu klasickému
repertoaru, ktery nas provazi od naseho zalozeni, ale i objevovani
novych dramat vychazejicich z rozlicnych kultur a tradic. Guthrie
svou tvorbou usiluje o maximalni Grovefi uméleckych vykonl a o

.....

instituci amerického divadla s narodnim i mezindrodnim renomé.™!

(Byrnes, 2008 str. 130) (Preklad: autor prace)

1" The Guthrie Theater serves as a vital artistic resource for the people
Minnesota and the region. Its primary task is to celebrate, through
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Podrobnym navodem, ktery uméleckou organizaci provede celym
procesem strategického planovani, je jiz citovana publikace
Strategické pldnovani v uméni: Prakticky privodce (Kaiser, 2009).
Mimo jiné jsou zde jasné pojmenovany oblasti, které je tfeba mit pfi
formulaci poslani divadla na paméti a které s vyjimkou posledniho
bodu vysSe uvedeny priklad zahrnuje. Jsou to nasledujici parametry:

Produkt/Sluzba - jaké formy sluzeb chce nase divadlo nabizet?; u
vétdiny divadel puljde hlavné a né&kdy dokonce pouze o vefejna
divadelni predstaveni, stale vice se ale zejména v nezavislych
divadlech a souborech objevuji a nékdy dokonce zacinaji dominovat
specifické pFistupy k divadelnimu produktu, ktery mize mit podobu
napf. az socialniho experimentu (Farma v jeskyni) nebo akce ve
vefejném prostoru (&ast projektd producentské agentury Art
Prometheus). PredevSim pod stdle silnéjsim vlivem zahranicnich
trendd dochdzi i u nads k masivnimu rozsifovani nabidky divadelnich
workshop( a nejrizné&jsich kurzl, které jednotlivé soubory a divadla
nabizeji:

Kvalita - je logické, ze kazdé divadlo chce usilovat o maximalni
uroven svych predstaveni; lze ale také specifikovat na jakou slozku
napf. budeme klast diraz - napt. budeme angaZovat pouze nejlepsi
reziséry soucasnosti z Ceské republiky nebo ze zahrani¢i, pripadné
budeme dlouhodobé pracovat na vybudovani kompaktniho
hereckého souboru, anebo projekty postavime vzdy na jiné predni
herecké osobnosti a podobné;

Publikum - pokud je nase c¢innost zamérena na konkrétni divackou
skupinu, je vhodné to v poslani uvést (napr. divadlo pro déti a
mladez, divadlo zamérené na narodnostni mensinu atd.);

Zemé&pisny rozsah plsobnosti - v tomto bodé by mélo divadlo
formulovat své ambice, v jaké geografické oblasti hodld do
budoucna pravidelné plsobit, kam bude se svymi predstavenimi
zajizdét nebo odkud budou bézné dojizdét jeho divaci;

theatrical performances, the common humanity binding us all together. The
Theater is devoted to the traditional classical repertoire that has sustained
us since our foundation and to the exploration of new works from diverse
cultures and traditions. The Guthrie aspires to the highest level of artistic
achievement and to reaching the widest possible audience with our work.
The Guthrie Theater sees itself as a leader in American Theater with both a
national and international reputation.”
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Repertoar - pokud se divadlo dramaturgicky vyhranuje, mélo by to
byt z poslani zietelné; piikladem miZe byt v soucasnosti Divadlo
Leti, které se soustfedi vyhradné na soucasnou ptvodni dramatickou
tvorbu a zietelné to verejnosti i podporovateldm sdéluje;

Vzdélavani - jak jsem naznacil uz v prvnim bodé, divadla u nas
v posledni dobé rozsifuji nabidku vzdélavacich aktivit; v nasich
divadlech ale stdle zdaleka nedosahuje tato Ccinnost takové
dilezitosti jako v pUsobidti autora t&chto parametrd, tedy
ve Spojenych statech americkych, kde uméleckd organizace nemQze
ziskat statut neziskové organizace, pokud neplsobi zarover jako
vzdélavaci instituce.

Je ovSem treba si také uvédomit, ze jednou formulované poslani by
nebylo spravné povazovat za neménnou konstantu, kterd po celou
dobu trvani organizace bude urcovat jeji smérovani. Na zmeény
podminek vné i uvnitf instituce je tfeba reagovat prib&zné i zménou
jejiho smé&fovani a vytéenych cild.

Jeden z dlvodd pro pravidelnou revizi poslédni uvadi Duncan
M. Webb ve své publikaci Running Theatres:

»-.. Ukazuje se, Zze proces prepisovani poslani je stejné cenny jako
vysledek tohoto Usili. Ddvodem je, Ze toto Usili obvykle vynaklada
skupina lidi uvnitf organizace. To jim dava prilezitost promyslet a
sdilet své nazory na organizaci, coz vede (obvykle) k jednotnéjsSimu
a soudrzné&j$imu vedeni. Stejnd poznédmka muZe byt sméFovana i na
strategické planovani jako celek, pri kterém se pfrislusni vedouci
pracovnici shromazdi, aby nastavili nebo pozménili smérovani
organizace.” 2 (Webb, 2004 str. 130)(PFfeklad: autor prace)

Neexistuje jednoznacné pravidlo pro to, jak urcit spravnou periodu
revize a pripadné Upravy formulace poslani organizace. Kazdopadné
by tento proces mél probéhnout pred zasadnimi zménami, jako je
napriklad prichod nového vedeni divadla.

2 ..it turns out that the process of rewriting the mission statement is as
valuable as the result of that effort. This is because the effort is usually
undertaken by a group of people within the organization. It gives them an
opportunity to think through and share ideas about the organization,
leading (usually) to a more unified and cohesive leadership. This same
comment may be made in reference to strategic planning as a whole, when
a focused leadership group assembles to set or reset the course for the
organization.”
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Na rozdil od formulace poslani nepovazuji autofi odborné literatury
v oblasti managementu Zzivého uméni formulaci vize organizace,
pfipadné jejich hodnot, za nezbytné nutnou. Neshodnou se ani na
tom, jakou formou by méla byt vyjadrena. Jde spiSe o pomocna
cvi¢eni, ktera pomahaji managementu ujasnit si vlastni predstavy.
Priklady vykresleni budouciho vyvoje umélecké organizace jsou
uvedeny napf. ve vysSe citované publikaci Performing Arts
Management Tobie S. Steina a Jessiky Bathurst.
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1.3.

Proces strategického planovani

Pfed tim, neZz organizace pristoupi k formulaci konkrétniho
strategického planu, je trfeba shromazdit informace o vSech
zasadnich okolnostech, podminkach a zdrojich, které v tomto planu
musi zohlednit, a na zakladé kterych bude plan sestavovat.
K tomuto Ucelu slouzi analyza vnitifniho a vnéjSiho prostredi.

Prirucka Running Theatres (Webb, 2004) nicméné zminfuje jesté
jeden krok, ktery samotnému sbéru informaci predchazi a ktery
v naSsem prostfedi povazuji za velmi uzitecny - plan planovani.
Pokud uz organizace, resp. jeji management, spravni rada,
zrizovatel nebo kdokoliv jiny, ucini moudré rozhodnuti strategicky
plan vytvorit, je tfeba nacrtnout cestu, jak k nému dojit. Jak jsem
jiz zminoval, strategické planovani zatim neni v Ceskych verejnych
institucich a neziskovych organizacich nijak hluboce zakorenéno.
Pritom pro Uspéch celého procesu vzniku strategického planu je
nezbytné, aby kazdy, kdo bude k tvorbé strategie pfrispivat, znal a
chapal jeho zamér. Zejména pokud k pripravé strategického planu
ma dojit poprvé, je tfeba proces jeho vzniku peclivé pfipravit.

»Planovani nezacne samo od sebe. Nékdo musi dostat mi¢ do hry.
Nékdy je to zaméstnanec, ktery vidi, ze stavajici plan uz neni
aktualni. Nékdy je to ¢len spravni rady, ktery se domniva, ze ménici
se okolnosti vyzaduji novy plan. Pripadné vnéjsi sila (tj. vldada nebo
soukromy sponzor) diktuje potrfebu nového planu jako podminku
podpory.

Jakkoliv se to stane, je tu pak jisty impuls k planovani, ktery
vyzaduje, aby nékdo vytvoril navrh planu. Tento navrh by mél
obsahovat definici cild planu, proces, jakym bude plan vytvofen a
realizovan, popis potfebnych zdroju (lidskych a jinych) k dokonéeni
pldnu a harmonogram prace."®> (Webb, 2004 str. 132)(Pfeklad:
autor prace)

3 ,Planning doesn’t start by itself. Someone has to get the ball rolling.
Sometimes it's a staff member who sees that the last plan has expired.
Sometimes it's a board member who believes that changing circumstances
necessitate a new plan. Or sometimes an outside force (i.e., government or
a private funder) dictates the need for a new plan as a condition of
support.

However it happens, there’s then some impetus for a plan that requires
someone to develop a planning proposal. That proposal should include a
definition of the objectives of the plan, the process by which the plan will
be developed and implemented, a description of the resources required
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V pripadé, zZe organizace podceni pfipravu procesu planovani, tedy
volbu metody, pripadné ucinné komunikacni strategie, ktera zajisti
pochopeni mezi zaméstnanci, anebo rozvrzeni prace mezi konkrétni
pracovniky atd., zvySuje se pravdépodobnost, ze proces planovani
nebude Uspésny, tj. ze vzniknuvsi strategicky plan nebude kvalitni
nebo implementovatelny, pfipadné Zze k vytvoreni zadného planu
vibec nedojde.

Samoziejmé, Ze selhani pri pripravé strategického planu obvykle
vede k frustraci mezi vdemi zUcastnénymi stranami, mlze vést
k rozbiti jednoty vedeni pripadné k presvédceni, Ze podobny typ
planovani je pouze ztratou casu. Byva pak velice nesnadné si
uvédomit, Ze k selhani doslo vinou podcenéni prfipravy a takto
vzniklé Skody jiz mnohdy nelze napravit.

To zvlastni bohaté zkuSenosti potvrzuje Michael M. Kaiser ve
zminované publikaci Strategické planovani v uméni: Prakticky
privodce (Kaiser, 2009 str. 13).

Giep Hagoort v knize Umélecky management v podnikatelském stylu
(Hagoort, 2009) ve snaze podtrhnout vyznam peclivého naplanovani
samotného strategického procesu stavi na jeho zadatek
samostatnou pripravnou fazi, ktera je v ¢eském prekladu oznacena
jako ,Strategicky motiv". Jedna se de facto o zadavaci dokument
v kombinaci s planem planu, ktery zminuji vysSe. V tomto
pripravném kroku by se podle Hagoorta méla ovéfrit potrebnost
celého procesu, jeho proveditelnost a mély by se zhodnotit divody,
které k jeho nastartovani vedou. Extrémnim zavérem ,Strategického
motivu® tak muiZe byt rozhodnuti, které teorie projektového
managementu nazyva variantou ,Do nothing", tedy proces tvorby
strategického planu vibec nerealizovat, jelikoz napfiklad neni
predpoklad, Ze by byl pro organizaci prinosem.

Pokud se ale poradatel divadla, at uz jde o nezavislého producenta
nebo predni divadelni diim, rozhodne k tvorbé strategie pfistoupit,
ma na vybé&r z nepfeberného mnoZstvi navodl a teorii. Jednotlivé
kroky procesu planovani v nich nesou rliznd pojmenovani, nicméné
ve vysledku se pfili§ neligi. V&tsina autord se také shodne na faktu,
Ze proces pripravy strategie ma a musi byt do velké miry specificky

(human and otherwise) to complete the plan, and a schedule for the
effort.”
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a odligny pro kazdou instituci. At uz ale se budou tvirci strategie
inspirovat kdekoliv, je nezbytné dat tomuto procesu rad.

Sympaticky jednoduchy a pragmaticky pfistup k procesu tvorby
strategického planu nabizi autofi publikace Theatre Management
Suzanne C. Celentano a K. Marshall (Celentano, a dalsi, 1998 str.
54n). Jak uZ jsem zminil, je divé&ra nebo alespori ochota podstoupit
cestu k vytvoreni a prijeti strategického planu ze strany Siroké
zakladny zaméstnanct organizace pro tento proces kli¢ova, a proto
povazuji pfimocarost nasledujiciho ,navodu® za jeho velkou
prednost. Tento postup je vytvoren zejména pro potfeby mensich
organizaci nebo nezavislych producentl. Ti nicméné tvofi
v segmentu uméni drtivou vétsinu, prestoze pri pohledu zvenci velké
organizace se svymi nasvicenymi fasadami své mensi souputniky
zastinuji.

“PROCES
PROZKOUME]

- proveditelnost cile. PoloZz si otazky: Pokusila uz se moje
organizace (nebo jiné podobné) nékdy dosahnout tohoto cile?
Uspéla(y)? ProcC / proC ne?

VYMYSLI

- mozné ukoly potrebné pro dosazeni tohoto cile. Poloz si
otazku: Kdybychom méli vSechny potfebné prostredky (a jesté
néjaké navic), co musime udélat, abychom tohoto cile dosahli?

ROZHODNI

- jestli néktery z Ukold mlze byt uskutedn&n se stavajicimi
zdroji. Poloz si otdzku: Jak celkovy seznam Ukold odpovidd mym
sou¢asnym zdrojim?

VYBER

- nejucinnéjsi a nakladové prijatelné Gkoly, které vedou k cili.
Polo? si otdzku: Zndm osobu nebo agenturu, kterd mi mdize
poskytnout dalSi zdroje nebo znalosti, které by mi pomohly
dosahnout cile? Jak mohu maximalizovat své Usili a zaroven
minimalizovat svij vklad?

NAPLANUJ

- ukoly v Case s vyhledem az na pét let do Urovné jednotlivych
tydnl. PoloZz si otadzku: Jak mohu tyto Ukoly umistit do svého
kalendafe (a kalendail ostatnich)?
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DOKONCI

- ukoly v terminech, které jsi sam stanovil, tyden co tyden.
Poloz si otdzku: Jak si udrzet motivaci? (Porovnavej svij sen s
dosazenym pokrokem.)"* (Celentano, a dalsi, 1998 str. 55)
(Preklad: autor prace)

Pro velké divadelni instituce, které se rozhodnou k tvorbé nebo
aktualizaci strategického planu pristoupit, povazuji za vhodnéjsi
systematictéjsi postup, ktery znazorniuje Obrazek ¢. 1 ,Proces
strategického planovani*. Tento navrh vychdzi zejména z teorie
Williama J. Byrnese popsané v publikaci Management in the Arts
(Byrnes, 2008) v kombinaci s praktickym postupem navrhovanym
v publikaci Strategické planovani v uméni (Kaiser, 2009).

* ,THE PROCESS

RESEARCH

- the feasibility of the goal. Ask the questions: Has my organization (or
others similar) tried to reach this goal before? Were they successful?
Why / why not?

BRAINSTORM

- the possible tasks needed to reach that goal. Ask the question: If I had
all of the resources that I needed (and then some), what would I need
to do to reach this goal?

DECIDE

- if any of the tasks can be accomplished with your give resources. Ask
question: How does the overall list of tasks compare to my current
resources?

SELECT

- the most efficient and cost effective tasks that will meet the goal. Ask
the question: Do I know anyone or any agency that can provide me with
additional resources / insight to help me reach the goal? How can I
maximize my effort while minimizing my input?

BREAK

- the tasks down onto a timeline, planning as far as five years out, down
to a weekly calendar. Ask the question: How can I put these tasks on
my (and others’) calendar(s)?

ACCOMPLISH

- the tasks by meeting your self-imposed deadlines, one week at a time.
Ask the question: How can I stay motivated? (Compare your dream to
progress.)”
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Obr. €. 1 - Proces strategického planovani

Giep Hagoort (Hagoort, 2009) povazuje tzv. americkou Skolu
strategického managementu za prehnané& formalni a zdUrazfuje
potfebu individudlniho pfistupu k tvorbé kazdého strategického
planu a predevdim pak princip interaktivity, tj. prib&zného
ovérovani a zapojeni prakticky vSech struktur dané organizace do
postupujiciho procesu. Prestoze jeho pfristup povazuji naopak za
prehnané akademicky na to, aby dosel vétsiho uplatnéni v praxi jako
celek, nékteré jim navrhované a velmi praktické nastroje do
nasledujiciho postupu zahrnuji.
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1.4.

1.4.1.

Analyza vnitrniho a vnéjsiho prostredi

Prvnim krokem navrzeného cyklického procesu tvorby strategie je
formulace poslani a vize organizace, ktery v aplikaci na divadelni
organizace popisuji v kapitole ¢. 2.2. V tomto bodé se vesSkeré mnou
prozkoumané zdroje vénujici se teorii strategického planovani
shoduji.

Dalsi kroky pripravné faze predstavuje sbér informaci a jejich
analyza. K urceni dalsiho smérovani organizace je tfeba sestavit
vérny obraz jejiho soucasného stavu, ale i prozkoumat jeji okoli a
zhodnotit, do jaké miry nabizi vstricné podminky k jejimu rozvoji.

Pres nékteré vyhrady k obecné znamému nastroji nazvanému
analyza SWOT (vice o analyze SWOT v kapitole 4.4.1.), které vznasi
napf. Giep Hagoort, kdyz upozorfiuje na rychlé zastaravani jejich
vysledk( diky dynamice organizaci i vnéjsich okolnosti, zUstava
zfejmé tato metoda i v prostredi kultury nejvhodnéjsi (pravé diky
vSeobecnému povédomi o jejich principech) a bezpochyby i
dostatec¢nou pro dany ucel.

VnitFni analyza

V rdmci vnitfni analyzy hodnoti dana organizace své silné stranky
(strenghts) a slabiny (weaknesses). Divadelni instituce by mély
zejména zvazit a zhodnotit, jaké Urovné dosahuji jak jejich tvorba a
jeji prezentace, tak také napr. systém komunikace s divaky,
poskytovani doprovodnych sluzeb, fundraisingové aktivity nebo
provoz, vCetné pripadné spravy budovy.

Prubirskym kamenem sebehodnoceni je samoziejmé objektivita
zavérl, ke kterym hodnotitelé dospé&ji. Ve snaze nedotknout se
jednotlivych vykonavatelG danych procesi nebo vinou nekriti¢nosti
k sob& samym muze totiz hodnotitel nebo hodnotitelsky tym dospét
ke zkreslenym nebo zcela nepravdivym vysledkdm. Toto riziko je
treba eliminovat tfeba slozenim hodnotitelského tymu, ve kterém by
nemél chybét odbornik z vnéjsku. Pokud se nepodafi zajistit
otevienost a objektivitu zavérl vnitfni analyzy, je pochopitelné
predem vylouceno, aby z takovych nerealistickych vychodisek vzesel
funkéni strategicky plan.

Mezi oblasti fungovani organizace, které by nemély v analyze
vnitfniho prostredi chybét, patfi:

e samotny umélecky program
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e struktura prijmu
e struktura vydajl
e marketing

e management

e lidské zdroje

e majetek

Vhodnym nastrojem k odhaleni chyb nebo slabin organizace
v jednotlivych oblastech hodnoceni je srovnani s vykony jinych
podobnych organizaci. V pripadé, Ze pri srovnani s obdobnymi
divadly v okoli napriklad zjistime, Ze nasSe organizace vydava na
propagaci minimalni naklady, mozna najdeme pri¢inu naseho
problému s nizkou navstévnosti.

Dostupné statistickd data o odvétvi divadla nemaji v Ceské republice
takovou tradici, nejsou tak podrobna, ani nemaji tak promyslenou
strukturu jako v zemich zapadni Evropy ¢&i Severni Ameriky. To
nicméné neni jedinou priCinou toho, Ze udaje shromazdované
Ceskym statistickym Ufadem, Narodnim informacnim strediskem pro
kulturu (NIPOS) nebo Divadelnim Ustavem jsou managementy
Ceskych divadel vyuzivany minimalné, prestoze by jisté byly
v nékterych ohledech vhodnym zdrojem k sebepoznani. Hlavnim
divodem je zifejmé& fakt, Ze si organizace uZite¢nost takové
sebereflexe neuvédomuji a ani zfizovatelé a spravci verejnych
prostiedkd, ktefi je mezi kulturni instituce distribuuji, je nevyzaduiji.

Soucasti vnitfni analyzy by méla byt i analyza zdroji organizace.
Manazer nebo tym, ktery pripravuje strategicky plan, musi mit
piehled o tom, jaké zdroje ma k dispozici pro realizaci dil¢ich tkold,
které povedou k naplnéni strategickych cili. Tato ¢&ast analyzy
zjistuje zejména to, jestli ma organizace potfebnou kapacitu
lidskych zdroji, tedy nejen ma-li dostate¢ny fyzicky pocet
zaméstnancl, ale zda chystanym UGkoldm odpovida i jejich
kvalifikace, znalosti, schopnosti nebo zkusenost. Dale je treba zvazit
financni potencidl organizace, jeji nemovity i movity majetek a
vybaveni. Byrnes v publikaci Management and The Arts doporucuje
také ovérit schopnost organizace monitorovat a korigovat postup
implementace zvolené strategie. Pokud nedisponujeme odbornikem
v této oblasti, je vhodné povolat externiho poradce. S financ¢nim
nakladem na jeho sluzby je samozfejmé pak treba pocitat
v nakladech na realizaci strategického planu. (Byrnes, 2008 str.
136)
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Vedle jakési inventury zdrojl, které ma organizace k dispozici, je
vhodné zmapovat i jejich vytizeni v ¢ase. Pri planovani akcnich
krokd by méla byt zohlednéna nepravidelnost divadelniho procesu
a k realizaci jednotlivych cinnosti by se mélo pristoupit v obdobi, kdy
ma prislusny personal dostatek kapacity. Banalnim prikladem prace
se zdroji pri realizaci procesu strategického planovani v divadle
miZe byt napf. nasmérovani stanovenych Ukold na obdobi
divadelnich prazdnin.

Obrazek o situaci organizace je vhodné doplnit hodnocenim
stavajicich aktivit.
~Chceme zjistit:

e Proc je nase c¢innost Uspésna?

e Proc nenasledoval Uspéch?

e ProC nepokracovaly planované aktivity?
e Proc pokracovaly neplanované aktivity?

Vysledkem je strategicky profil, ktery naznadi, zda existujici
strategie vyhovuje Ci nevyhovuje souCasnému prostredi." (Hagoort,
2009 str. 104)

K vyhodnoceni jednotlivych aktivit, napf. inscenaci, navrhuje
Hagoort vyuzZit tzv. Bostonskou matici®>. Pomoci tohoto ndstroje
mUzeme rozdé&lit aktivity na:

Otazniky = produkty, které maji vysoky potencial ristu, ale i riziko
selhani; napr. nové uvedené inscenace;

Hvézdy = produkty, které jsou velmi Uspésné na trhu a maji dalsi
potencidl rdstu; tedy naptiklad inscenace, které se hned po
premiére staly kasovnimi trhaky nebo také kurzy herectvi, u kterych
zajem mnohonasobné prevysuje nabizeny pocet mist;

Dojné kravy = produkty, které dlouhodobé prinaseji vynosy, ale
nemaji potenciadl daldiho rlstu; napf. inscenace, které jsou na
repertoaru dlouhou dobu a pomalu vycerpavaji potencial publika i
dudevni zdravi interpret(;

Hladovi psi = produkty, které nezaznamenaly na trhu Uspéch a
nemaji potenciadl byt inovovany; to mizZe byt inscenace, kterd si
nenasla své publikum, ale na repertoaru se drzi z nelogickych pfricin
(napf. protoze si nejsme ochotni pripustit nedspéch, nebo nikdo neni

> napt. viz http://www.themanager.org/Models/BostonBox.htm
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1.4.2.

schopny ozndmit rezisérovi nebo hlavni protagonistce, ze se titul
stahuje).

Hagoort ale zaroven upozornuje, ze ekonomické hledisko, které
Bostonska matice vyhodnocuje, neni jediné, které je treba v pripadé
kulturnich aktivit uplatnit. Se stejnou, ne-li vysSsi vahou je treba
posoudit, jestli dand aktivita neplni jiny nez ekonomicky cil
vyplyvajici z naseho poslani, tj. ze ma napfr. vyjimecny umélecky
pfinos pro mensinové publikum, nebo prokazuje uméleckou
vyjimecnost naseho divadla a tim ho zviditelfuje minimalné v
okruhu odborné verejnosti.

Vyhodnoceni stavajicich aktivit spolu s dalSimi vystupy vnitrni
analyzy jsou podkladem k rozhodnutim o jednotlivych krocich ve fazi
stanoveni a realizace strategie.

Analyza vnéjsiho prostredi

Poté, co je zmapovana situace uvnitf dané organizace, je treba
analyzovat i jeji okoli. Tyto procesy mohou pripadné probihat i
paralelné nebo v opacném poradi.

Michael Kaiser (Kaiser, 2009) doporucuje nejprve vypracovat
analyzu celého daného odvétvi. Organizace by se pfi ni méla zamérit
jednak na srovnatelné instituce, tedy instituce, které poskytuji
obdobné sluzby podobné skupiné divakd, ale i na novacky, ktefi by
mohli do srovnatelné instituce v budoucnu teprve dorust.

Kromé toho je treba také uvazit jaké alternativni produkty Ci sluzby
nasi organizaci v soucasnosti a v budoucnu ohrozuji, resp.
pravdépodobné budou odvadét pozornost nasich potencidlnich
divakd jinam. V poslednich desetiletich se nabizi v tomto sméru
zejména Uvaha, jaké dopady na divadlo v daném mist& mize mit
stale rostouci obliba novych médii a komunikacnich technologii
v Cele s internetem a socidlnimi médi. Obecné tento fenomén
nesporné predstavuje velkou hrozbu Ubytku divakd vdech instituci
v oblasti zivych uméni, a to samozrejmé zejména v segmentu déti a
mladeze.

V Ceském prostiedi neni obzvlast slozité analyzu odvétvi provést.
Zejména v menSich méstech je prostredi vcelku dobre Ccitelné.
Alespori kratké zamysleni tak mGze pomoci si vyjasnit, se kterymi
dalSimi institucemi lze pfi navazani spoluprace vytvorit synergii
napfr. spole¢nou obchodni politikou, nebo si alespon vzajemnym
prizplsobenim programového schématu nepiekazet.
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Vétsi vyzvou je ale podle mého nazoru analyza stavajicich a
potencidlnich zdkaznikd. Troufam si fict, e valnd vétsina divadel
své divaky dosud neznd a predevSim nema prehled, jaky potencial
divadkd jejich okoli skryvd a jaké jsou bariéry, které jim prozatim
brani v navstévé divadelniho predstaveni. Pfedtim nez vypracujeme
svou strategii, je ale nutné zejména védét, jestli nase poslani
konvenuje s potfebami a nazory naSich soucasnych a moznych
divakd. Ne nutné proto, abychom ménili své vize, ale spie abychom
byli pfipraveni nase divaky ovlivnit. Pfipadné abychom byli schopni
najit publikum nové.

Do skupiny zékaznikl organizace v tomto pojeti (Kaiser, 2009 str.
28) pathi i zfizovatelé vefejnych divadel a poskytovatelé grantd,
tedy instituce statni spravy a samospravy. U drtivé vétSiny
tuzemskych divadel se jedna o nejvyznamnéjsi podporovatele, ktefi
stejné jako dalsi clenové této skupiny, kterymi jsou sponzofi,
donatori a dobrovolnici, za svou podporu ocekavaji protiplnéni. Jde
v tomto pfipadé o tzv. uspokojovani kulturnich potfeb obc&and
formou vefejné sluzby a zviditelfovani té&chto poskytovateld.
Pfekvapivé ale ani tyto instituce zatim zpravidla nedisponuji
sociologickymi vyzkumy, které by ovérily, zda obyvatelé dané
lokality odpovidajici potrfeby skutec¢né maji, pripadné jaké presné
jejich potreby a ocekavani jsou.

Nejvétsi nevyhody residua prispévkovych organizaci jsem popsal
v kapitole 1.5. Patfi k nim i nejednoznaénost jejich vztahu vuci
zfizované instituci, kdy dany organ samospravy zaujima de facto
pozici ,podporovatele®, prestoze disponuje pravy a povinnostmi
LVlastnika®“, ke kterym nema odborné predpoklady. Na tomto misté
chci nicméné zdlraznit fakt, Ze role vefejné spravy ve financovani
kultury je v nasich krajich neobvykle silnd, a proto je treba
pfi analyze zakaznikl v Kaiserové pojeti t&mto institucim vé&novat
mimoradnou pozornost a pokusit se udrzovanim intenzivni
komunikace pribé&Zn& vyhodnocovat pravd&podobny vyvoj jejich
postoje vi¢i nasemu divadlu.

»Zatimco zakaznici jsou rozhodujici pro prijem odvétvi, dodavatelé
jsou rozhodujici pro jeho naklady. Mnoho spoleCnosti celi primé
konkurenci ze strany srovnatelnych spole¢nosti (a nepfimé
konkurenci ze strany filmovych spolecnosti, nahravacich spolec¢nosti
atd.), pokud jde o ucinkujici.™ (Kaiser, 2009 str. 34)

Vedle samotnych vykonnych umélcd jsou pro divadla dodavateli
samozifejmé i pracovnici véech dal$ich profesi. Uspéch & netspéch
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divadelnich principdld a producentl dlouhodobé stoji na znalosti
tvlrcd a interpretQ, ktefi dokdZou splnit kyzené umélecké zadani. A
je jasné, Ze umélch obdafenych mimoFadnych talentem a plnou
profesionalni vybavou neni prebytek. Navic v soucasné dobé se
v souvislosti se stale vysSi narocnosti obsluhy divadelnich
technologii naSemu malému divadelnimu pracovnimu trhu nedostava
ani dostatek kvalitnich technickych pracovnikl. Prizkum této oblasti
je proto nezbytny, abychom pro svou organizaci nevytvorili
ambiciézni plan, ktery ale s pomoci dostupnych zdrojd nedokazeme
naplnit.

Specifickym dodavatelem jsou v oblasti divadla autori a agentury,
které je zastupuji. Bylo by samozrejmé hloupou chybou postavit
pristi sezénu na tvorbé konkrétniho dramatika, aniz bychom si
ovérili dostupnost jeho dél. I dostupna dramatickd tvorba
konvenujici s nasimi uméleckymi zaméry by tak méla byt soucasti
vnéjsi analyzy.
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1.5.

Formulace strategického planu

Poté, co organizace shromazdi vSechny relevantni informace o své
vnitfni kondici i o vnéjdich podminkach, muze pfikrodit k Gvaham o
moznych smérech, kterymi se miZe vydat. Vhodnym zptsobem, jak
sesbirat pokud mozno vsechny relevantni alternativy, je porada
vSech, kdo jsou do procesu tvorby strategie zapojeni. Na ni jsou
shromazdény vSechny mozné varianty formou brainstormingu.

Zatimco predchozi kroky jsou explicitné zaloZzeny na materialu
(hodnoceni, analyzy, dokumenty), od osob zodpovédnych za
formulovani moznosti se ocekdva, ze se odpoutaji od jakychkoliv
pfedem vytvorenych predstav, (zakofené&nych) postojd a predsudkd.
Moznosti by mély vychazet ze svobodné volby, z bohaté nabidky
budoucich prilezitosti. Moznosti jsou néco nového a odliSného. Na
rozdil od nepsanych moznosti, jak byly zminény v souvislosti se
strategickym motivem, musi organizace vlozit do této faze veskerou
svou invenci a tvorivost, aby dohlédla ke zcela novym budoucim
moznostem. (Hagoort, 2009 str. 109)

Hagoort doporucuje do této kreativni faze zapojit napf. i radové
zaméstnance, jelikoz pro tento krok nejsou rozhodujici manazerské
znalosti, ale predevSim fantazie a kreativita. Nezatizenost
stavajicimi plany, pravidly a dosavadnimi Uvahami je proto v tomto
pripadé vyhodou.

Nashromazdéné naméty je tfeba utridit a vyhodnotit jejich redlnost
a soulad s poslanim organizace. Napady vyhovujici zakladnim
kritériim je poté vhodné seradit podle naléhavosti a potfebnosti. Ze
vzniklého seznamu je v dalSim kroku mozné zacit formulovat
samotné jadro strategie.

LHlavni strategii divadelniho domu, stejné jako jinych organizaci
mize byt jedna jednoduchd mys$lenka, jako napfiklad, "Stat se
hlavni bastou jevistniho uméni v kraji," nebo "Poskytovat celému
okoli pFilezitost podilet se na jevistni tvorbé. "

Ale zaroven musi byt tato strategie:

e technicky proveditelnd a filozoficky pfrijatelna pro hlavni
zUcCastnéné strany;

e etickd, mordlni, legdlni a napomocnad dosazeni poslani
organizace;
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e spojend se strategickymi otdzkami, které ma za cil Fesit."®

(Webb, 2004 str. 137) (Preklad: autor prace)

Jak vyplyva z predchozi citace, Webb nedoporucuje zadnou
konkrétni podobu ¢i formu strategického planu. Jde o popis
zakladniho smérovani organizace v nasledujicich letech a seznam
priorit, na které se hodla zamérit.

William Byrnes shrnuje tfi obecné druhy strategii. Konkrétni
strategie organizace pak patfi pod jednu z téchto kategorii nebo
mize byt jejich kombinaci.

Strategie stability je druh strategie navazujici na stavajici smérovani
organizace, ktera vyhodnoti svoji situaci jako uspokojivou a
rozhodne se nepristupovat k zdsadnim zménam.

Strategie rlstu znamend, ze se instituce rozhodne rozsifit svij trh,
tj. napriklad produkovat vice inscenaci nebo odehrat vice repriz,
jelikoz ma dlvody se domnivat, Ze pro nabidnutd mista najde
odpovidajici odbyt. Ristovou strategii je i rozhodnuti nové roz&itit
paletu svych aktivit napriklad o vzdélavaci aktivity nebo o
zajezdovou cinnost.

Strategie omezeni predstavuje defenzivni pristup k dalSimu vyvoji,
kdy organizace omezuje svou c¢innost, at uz co do jejiho rozsahu
nebo druhu, tj. napfiklad naopak zruseni nefunkéniho vzdélavaciho
oddéleni, o jehoz sluzby neni, nebo se predpoklada, Ze do budoucna
nebude zajem. (Byrnes, 2008 str. 136n)

Jak uz bylo Feleno, konkrétni strategicky plan miZe byt, a zpravidla
byvd, kombinaci uvedenych zdakladnich druhl strategii. Nékteré
aktivity zUstavaji, jiné je vhodné rozsifit nebo ukongit.

Pro ilustraci moznych strategickych cild uvadim nékolik navodnych
prikladd v ndsledujici tabulce.

6 ,The core strategy for a performing arts facility, as for other

organizations, may be one simple idea, such as, ,Become the preeminent
home for the performing arts in the county," or, ,Create opportunities for
the entire community to participate in the performing arts.”

But at the same time, that strategy must be:

- Technically workable and philosophically acceptable to key stakeholders

- Ethical, moral, legal, and in pursuit of the organization’s mission

- Connected to the strategic issues it is intended to address”
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Poslani Kritické hodnoceni aktudlni geopolitické situace a
socidlnich pomé&rl prostfednictvim  profesionainé
provedenych divadelnich predstaveni a Sifeni téchto
nazort v celé Ceské republice ...

Analyza ... divadlo se nachazi ve vhodné situaci pro své
vnéjsiho zaméry, protoze po téchto tématech je poptavka ve
prostfedi | spolecnosti a tato témata tak maji potencial pritdhnout
i sponzory a dalsi podporovatele ...

Vnitrni ... umélecky program je z pohledu dramaturgického i
analyza rezijniho na dobré arovni, ale vykony casti hereckého
souboru nejsou pfijimany pozitivné ...

. vstupenky na predstaveni jsou vyprodany béhem
prvniho dne predprodeije ...
... divaci z 95% pochazeji z nejblizsiho okoli ...

o kurzy divadelni improvizace je naopak mizivy
zajem ...
. naklady na propagaci jsou minimalné dvojnasobné
oproti nakladdm u tfi dalSich obdobnych souborl, u
kterych se je podafrilo zjistit...

Cil 1 Roz&itit trh o divaky z jinych mést a regionu (abychom
naplnili poslani, které stanovi, e chceme pdsobit
celostatné)

Cil 2 V horizontu tii let zvysit pocet obslouzenych divaky o
30 %, z ¢ehoz alespon polovina budou divaci mimo
nase sidlo (vyuzivame prilezitosti — divacké poptavky -
a naplfiujeme pfedchozi cil, ristova strategie)

Cil 3 Dosahnout 50% zvy$eni ptijmu z fundraisingu b&hem
pristich dvou let (vyuzijeme prilezitosti a ziskame
finan¢ni prostfedky na rozsireni Cinnosti)

Cil 4 Zvysit profesni aroven hereckého souboru
(odstranujeme slabé stranky)

Cil 5 Zrusit kurzy improvizace (nemaji navaznost na poslani
a neprinaseji ani finan&ni efekt, kombinujeme rlstovou
strategii se strategii omezeni)

Tab. ¢. 1 - Priklad strategickych cild

Podoba strategického dokumentu se bude liSit zejména podle
charakteru a velikosti organizace, pro ktery tento plan vznika. Vyse
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uvedeny priklad odpovida situaci mensiho divadla, jehoz strategicky
plan mlze pripadné pokryt vedkeré oblasti jeho &innosti.

V pfipadé vétdich organizaci vznikd vyde popsanym zplsobem
centralni nebo hlavni strategie, kterd je ovSem dale rozpracovavana
do dil¢ich strategickych planG pro jednotlivd oddéleni nebo
samostatné organizacni slozky.

Také formalni podoba strategického dokumentu byva v pfipadé
vétSich organizaci daleko komplexnéjsi. Giep Hagoort nacrtava
konkrétni osnovu strategického planu, kterou lze brat spiSe jako
kontrolni seznam polozek nikoliv jako zavaznou a neménnou podobu
strategického dokumentu:

1. ,Predstaveni organizace; pro¢ je nutné formulovat nové
poslani a novou strategii?

2. Postaveni organizace; jaky je jeji soucasny profil?
3. DilezZité trendy v prosttedi; co organizaci hluboce ovlivni?

4. Budoucnost; jaké jsou hlavni strategické moznosti v ramci
kulturnich hodnot, produktd a programl ve vztahu
k (novému) kulturnimu publiku?

5. DUlsledky nové strategie v oblasti Fidicich procesd, jmenovité:
a. finance
b. zaméstnanci
c. marketing
d. internacionalizace
e. plsobisté
f. digitalizace
g. vyzkum a vyvoj
6. Zadouci organizaéni struktura a kultura.
7. Casovy plan a rozvrh realizace."
(Hagoort, 2009 str. 113n)

Zformulovany strategicky plan, at uz dostal jakoukoliv podobu, musi
byt nasledné predloZen vrcholnému vedeni organizace, at uz jde o
majitele, spravni radu nebo reditele prispévkové organizace. Pokud
ma strategicky plan dopady na samotné poslani organizace, pak
v poslednim jmenovaném pripadé, kdy je poslani formalné ukotveno
ve statutu organizace, musi reditel tuto zménu projednat a nechat

27



schvalit zfizovatelem, tedy zpravidla prislusSnymi organy obci, kraje
nebo statu.

Divadelni organizace v CR se v soucasnosti ¢asto nachézeji v obtizné
situaci a celi celé fadé vyzev. Jednim ze spoleénych problémi je
podle mého ndzoru také nizka Grover Fizeni neuméleckych procesu.
Naprava tohoto stavu by se v idedlnim pfipadé mohla stat jednim
z vyznamnych bod{ strategickych plant mnoha divadel, pokud by se
k jeho vytvoreni jejich managementy rozhodly. Bludny kruh ovsem
uzavird fakt, e vétdina pracovnikd, ktefi stoji v Cele téchto instituci,
tento zakladni nastroj bud vibec neznd, neuvédomuje si jeho
uzite¢nost, nebo nema znalosti k jeho spravnému pouziti. Redenim
je nejspis jediné zvyseni Urovné pocatecniho i profesniho vzdélavani
v oblasti managementu uméleckych instituci.
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1.6.

Realizace a evaluace strategie

Samotny vznik strategického dokumentu, a¢ se milze zdat
vrcholem, je ve skutecCnosti jen dil¢im milnikem v procesu
strategického fizeni. Jak odbornd literatura casto varuje, Usili
vloZené do poctivé vypracovaného strategického pldnu miZe snadno
zhatit jeho nedlsledna realizace.

Podle Duncana Webba (Webb, 2004 str. 137) ¢asto vibec nedojde
na implementaci pripravené strategie, jelikoz veskerou pozornost
organizace na sebe strhnou aktualni operativni problémy. Ve své
publikaci Running theatres proto Webb doporucuje i v pripadé
neziskovych organizaci vyuZiti nastroje s nazvem Balanced
Scorecard (dale také ,BSC").’

Metoda Balanced Scorecard byla publikovdna v roce 1992
R. Kaplanem a D. Nortonem. TehdejSi béZnou praxi sledovani
vykond a zdravi organizaci prostfednictvim ¢&isté finanénich
ukazateld inovovala zavedenim tii daldich skupin nefinanénich
ukazateld.

Kromé& finanénich ukazatell BSC zavadi ukazatele zaméfené na
zdkaznika, ukazatele zaméfené na efektivitu internich procest a
ukazatele zaméfené na schopnost rlstu - tedy firemni potencial.
...mezi témito skupinami ukazateld jsou jednozna&né vztahy pFicina
- nasledek. Chce-li firma dosahnout zisku (nejdilezit&jsi finanéni
ukazatel), musi prodat spravné zboZi spravnym zakaznikim za
spravnou cenu (zakaznické ukazatele) a soucasné byt dlouhodobé
Uspésna v internich procesech. Aby firma mohla byt dlouhodobé
Uspésna ve vsech téchto disciplinach, musi vcéas disponovat
potfebnymi zdroji — zejména lidskymi (rlstové ukazatele).

(Plaminek, a dalsi, 2005 str. 93)

Pravé fakt, ze na rozdil od fady manazerskych metod vyuzivanych
v podnikatelské sfére, pracuje BSC i s nefinanc¢nimi ukazateli, ji Cini
prakticky vyuzitelnou i v pripadé neziskovych organizaci, tedy mimo
jiné u divadelnich organizaci nezalozenych za ucelem zisku, kterych
je v Ceské republice naprostd vétsina a kterym je proto v rdmci této
prace vénovana hlavni pozornost.

Autofi BSC navrhli zavedeni nefinanénich ukazatelG vykonnosti
hlavné proto, ze financni vysledky jsou pouze zpétnou vazbou, tedy
7e ukazuji duUsledky predchozich udalosti, ale nemuseji mit

’ Napf. viz http://www.themanager.org/strategy/Balanced Scorecard.htm
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souvislost se soucasnou situaci a momentalnim smérovanim
organizace. Ukazatele zamé&Fené na skladbu a chovani zakaznik( a
efektivitu vnitfniho fungovani maji nabidnout pravdivy obraz
stdvajicitho  stavu, zatimco ukazatele rdstové  naznaluji
pravdépodobny vyvoj do budoucna.

Ma-li byt BSC acinna, je treba, aby organizace nasla ve vsech
¢tyrech skupinach takové ukazatele, které maji pfimou pricinnou
souvislost se strategickym planem, respektive s cili, které z ného
vychazeji. Ke kazdému cili pak management pfiradi ulohu nebo
Ulohy, které k jeho splnéni vedou, alokuji potfebné financni zdroje a
naplanuji je v éase. Nasledné musi dojit v rdmci fidicich procest
uvnitf organizace k pFidéleni Gloh konkrétnim vykonavatelGm.

V nésledujici tabulce uvadim priklad ukazatell a alokace zdroji pro

hypoteticky pfipad divadla, uvedeného v Tab. ¢ 1 - Priklad
strategickych cild.
CiL UKAZATEL | ULOHA ROZPOCET | PLAN
Rozsifit trh o | Nové Vyjednat 20 tis. KC | kvéten
divaky z jinych | smlouvy o | smlouvy pro | (odména za | 014
mést a regiond | hostovani |20 zprostredko-
zajezdovych | vani)
predstaveni
Vv pristi
sezoné
V horizontu tfi | Zvyseni Vyjednat 200 tis. KC | brezen
let zvysSit pocet | nabizené najemni na naklady | 2015
obslouzenych kapacity smlouvu stéhovani
divakd o 30 % v budové 4
s vetsi .
kapacitou 300 tis. KcC
rocné (rozdil
najmu)
Dosahnout Vypracova | Vyskolit 20 tis. K¢ unor
o Y . ,
50%  zvyseni| ni noveho pracova,(y ($koleni) 2014
prijmu planu v metodach
z fundraisingu | fundraisin | fundraisingu
béhem pfistich | gu
dvou let
Zvysit profesni | Pozitivni Usporadat 100 tis. | leden
uroven kritiky konkurz  na | rocné 2015
hereckého obsazeni (zvyseni
souboru souboru honoraid)

Tab. ¢. 2 - Priklady ukazateld vykonnosti
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Procesni cyklus tvorby strategického planu uzavird jeho evaluace.
Vysledky evaluace by mély mit pisemnou podobu, aby byly
k dispozici vedeni organizace pro budouci pouziti. Pfinosem tohoto
kroku by mélo byt predevéim pouéeni z chyb, ke kterym v pribéhu
planovani doslo, a tedy ke zvysSeni kvality dalsiho cyklu revize
strategického planu. Priprava strategie totiz neni, jak uz bylo
zminéno vyse, jednorazovou cinnosti, ale nikdy nekoncici soucasti
procesu fizeni organizace. Strategické sméfovani je tfeba pribézné
vyhodnocovat a zejména vcas a adekvatné reagovat na zmény
vnéjsich okolnosti.
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1.7.

Strategie a projekty

Obecné lze Fici, ze tvorba strategického planu je slozity a narocny
proces a ma-li byt Uspésny a efektivni, je tfeba ho odborné Fridit.
Vhodnou cestou k dosazeni stanovenych strategickych cild je
postupné plnéni planu po jednotlivych, dobrfe uchopitelnych a
fiditelnych krocich - projektech.

Aplikaci projektového pristupu pfi tvorbé a naplfiovani strategického
planu doporuduje Giep Hagoort (Hagoort, 2009). Vazbé projektd na
strategii také vénuje kapitolu standard projektového fizeni PMBokK®,
ktery fika:

.Projekty jsou dcasto vyuzivany jako prostredky k napliovani
strategického cile organizace. Projekty jsou casto schvalovany k
realizaci v dUsledku z jedné z ndsledujicich strategickych Gvah.

e PoZadavek trhu (napf. automobilka schvali spusténi projektu
na vyvoj Uspornéj$iho automobilu v ddsledku nedostatku
benzinu),

o strategicka pfilezitost ¢i obchodni nutnost (napf. vzdélavaci
organizace spusti projekt vytvoreni nového kurzu, aby zvysila
své prijmy),

e pozadavek zakaznika (napf. energeticky regulator schvali
projekt stavby nové rozvodny pro potfeby nové primyslové
zoény),

e technologicka vyhoda (napf. vyrobce elektroniky schvali novy
projekt vyvoje rychlejSiho, levnéjsiho a mensiho notebooku
poté co pokroc¢i technologie pocitacovych paméti a
elektroniky),

e legislativni poZzadavek (napf. chemicky zavod schvali projekt
sestaveni novych smérnic pro zachazeni s novym toxickym
materidlem).

Projekty, sdruzené v programech a portfoliich, jsou prostredky
dosahovani zamérd a cild organizace, &asto v ndvaznosti na
strategicky plan. PFestoZe skupina projektl zahrnutych v programu
mdZe mit minimalni pfinosy, miZe také prispét k prinosim
programu, k cilim portfolia a ke strategickému planu organizace.“®
(Project Management Institute, 2008 str. 10) (Preklad: autor prace)

8 0 PMBoK a dal$ich standardech projektového Fizeni viz kapitola 3.2.

9 ,Projects are often utilized as a means of achieving an organization’s
strategic plan. Projects are typically authorized as a result of one or more
of the following strategic considerations:
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AC se mi to nepodafilo v odborné literature, v praxi lze samoziejmé
nalézt i obdobné priklady z oblasti, jiz se tato prace vénuje, tedy
divadla. Za strategicky krok vyvolany pozadavkem trhu mizeme bez
uzardéni oznacit napriklad dramaturgicky priklon ke kratSim
dramatickym textdm a ¢asovy posun zadatk( predstaveni, se
kterymi zaznamenala velky Uspéch nékterd pafizska divadla
v 90. letech minulého stoleti, kdy zacala uvadét takovéto kratSi hry
napf. autorky Jasminy Rezy, a to v Casech drivéjSich nez bylo
v Parizi zvykem (predstaveni zacinala misto ve 20,30 hodin, coz bylo
do té doby bézné, treba v 19 hodin nebo i dfive). Tento krok zjevné
vyhovél potfebdm a Zivotnimu stylu mnoha Pafizan(, ktefi do
divadla Sli pfimo ze zaméstnani, a pak jesté méli dostatek casu
probrat zazitky z predstaveni se svymi prateli u dobré vecere. Tato
zména ptinesla razantni pfiliv divaka.

Strategickou pfileZitosti pro divadlo se také mUZe stat pripravenost
umeéleckého souboru na vzestup nového Zanru. Prikladem je
v poslednich deseti letech stale narUstajici obliba Zanru nového
cirkusu, ktery u nds predtim prakticky neexistoval a ktery prinesl
raketovy vzestup véhlasu prvnimu ceskému profesionalnimu
souboru nového cirkusu Cirk La Putyka, jenz zatim zcela dominuje
nad dalsimi, ktefi prisli pozdéji.

V jinych odvétvich pomahaji profesionalné Frizené projekty nejen
Uspésné vyuzit a zdolat podobné vyzvy, ale i dosahnout rady dalsSich
strategickych cilG. Nevidim dQvod, pro¢ by tomu podobné& nemohlo
byt i v oblasti divadla.

- Market demand (e.g., a car company authorizing a project to build more
fuel-efficient cars in response to gasoline shortages),

- Strategic opportunity/business need (e.g., a training company authorizing
a project to create a new course to increase its revenues),

- Customer request (e.g., an electric utility authorizing a project to build a
new substation to serve a new industrial park),

- Technological advance (e.g., an electronics firm authorizing a new project
to develop a faster, cheaper, and smaller laptop after advances in
computer memory and electronics technology), and

- Legal requirements (e.g., a chemical manufacturer authorizes a project to
establish guidelines for the handling of a new toxic material).

Projects, within programs or portfolios, are a means of achieving
organizational goals and objectives, often in the context of a strategic plan.
Although a group of projects within a program can have discrete benefits,
they can also contribute to the benefits of the program, to the objectives of
the portfolio, and to the strategic plan of the organization.”
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