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Publikace s nazvem Projektovy management pro divadlo zkouma
moznosti aplikace a vyuziti teorie projektového frizeni v divadelni
praxi. Od problematiky zmén v organizacni strukture stavajicich
divadelnich organizaci nutnych pro zavedeni systému projektového
managementu text sméfuje k fizeni divadelnich projektd s vyuzitim
metod a nastroji popsanych v nejpouzivanéjsich standardech
projektového Fizeni. Analyzované postupy autor prib&zné
konfrontuje s teorii i praxi divadelni tvorby, identifikuje mozna uskali
a predkladd konkrétni doporuceni k jejich vyuziti pfri fizeni
uméleckych instituci a projektd.
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1. cast

1.1.

Projektové Fizeni a divadlo

Principy projektového Fizeni

Projektovy management je relativné mladou disciplinou, ktera se
zformovala v prdb&hu druhé poloviny 20. stoleti a kterd se
v masovém méfitku a napfi¢ rdznymi odvétvimi uplatfiuje az od jeho
prelomu do stoleti souc¢asného.

Impulzem ke vzniku této discipliny byla narUstajici sloZitost zejména
(ale nejen) vyrobnich postupd a naroky na lep&i koordinaci
jednotlivych aktivit organizaci. Jednoduse receno ¢im dal slozitéjsi
pracovni procesy stadle naléhavéji vyzadovaly systémovy a
systematicky pfistup® k jejich fizeni.

Prvni standardy a normy pro Fizeni projektd maji svdj plvod
zejména v oblasti vojenstvi. V povalecnych dobach nasel systémovy
pristup k Fizeni projektd uplatnéni hlavné ve stavebnictvi a pfi pInéni
sloZitych prdmyslovych zakazek.

Zcela novou dynamiku dal rozvoji této discipliny nastup vypocetnich
technologii. Klasické funkéni manazerské pristupy se v pripadé
vyvoje softwaru ukdzaly jako nepruzné a nevyhovujici. V oblasti
vyvoje pocitaCovych aplikaci je totiz kazda zakazka, tedy kazdé
zadani jedinecné a jeho splnéni vyzaduje odlisSny postup.

Tady nachazim analogii s oblasti uméni, véetné divadelni tvorby. Jen
zfidka se umélci uchyluji k opakovani stejného namétu a pfristupu
k nému. Samozrejmé, ze najdeme vyjimky, zejména napr. v pripadé
nékterych velkych muzikdlovych produkci, kdy autorska licence
urcuje velmi striktné podobu jevistniho zpracovani, ale i v téchto
pripadech se nevyhnutelné jedna o novy projekt. Inscenace totiz
vzdy vznika v novém kontextu a za jinych podminek — napfr. s jinymi
interprety, v jiném prostoru, s odliSnym rozpoctem a v neposledni
fadé pro jiné publikum.

V porovnani s jinymi odvétvimi se projekty v oblasti v uméni
vyznacuji velmi nizkou predvidatelnosti, jak co se tyc¢e samotného
prib&hu ptipravy, tak i kone¢ného vysledku. To je dalsi faktor, ktery
vylucuje konzervativni pristup k jejich fizeni. Vyclenéni projektového
fizeni jako samostatné soucasti z obecné teorie managementu
vyvolala pravé potreba najit takové postupy a nastroje, které
pomahaji predvidat a zvladat zmény a neocekdvané potize, jez stoji

! Vice o systémovém a systematickém pfistupu v projektovém Fizeni viz
(Jezkova, a dalsi, 2014)



za neopakovatelnosti cesty k vytéenému cili, kterou v téchto
souvislostech nazyvame projektem.

Teorie projektového Fizeni se nezabyva postupy pouzivanymi
k tvorbé konkrétniho vysledku (v pripadé divadla napf. tvorbé
rezijné dramaturgické koncepce, vytvarné koncepce, procesu
zkousSeni nebo vyrobé dekoraci), ale zobecnitelnymi principy Ffizeni
téchto Cinnosti. Napf. standard PMBoK (viz kapitola 3.2.) rozdéluje
procesy, které projektovy tym v prib&hu piipravy a realizace
projektu vykonava na Project management processes a Product-
oriented processes, které definuje nasledovné:

“Procesy projektového fizeni zajistuji efektivni pribé&h projektu b&hem jeho
existence. Tyto procesy zahrnuji nastroje a techniky tykajici se pouziti
dovednosti a schopnosti popsanych v kapitolach vénovanym Oblastem
znalosti.

Produktové procesy vymezuji a tvori vysledek (produkt) projektu.
Produktové procesy jsou typicky definovany Zivotnim cyklem
projektu ... a lisi se podle aplikaCni oblasti. Rozsah projektu nelze
definovat bez jisté zakladni znalosti tvorby konkrétniho vysledku.
Napr. k posouzeni celkové narocnosti stavby domu je treba vzit
v Uvahu rdzné stavebni techniky a postupy.“? (Project Management
Institute, 2008) (Preklad: autor prace)

Nasledné se v tomto standardu uvadi, ze se dale zabyva pouze
prvné jmenovanymi procesy projektového Fizeni, zatimco
produktovym procesim se nevénuje. Obdobné je tomu i u ostatnich
metodik, které popisuji v nasledujici kapitole. Z toho vyplyva, ze
tyto standardy jsou teoreticky prenosné mezi projekty realizovanymi
ve zcela odliSnych oblastech lidské ¢innosti, uméni nevyjimaje.

Hlavni pfekazkou ve vyuziti principt projektového Fizeni v uméni je
zdanlivy rozpor mezi svobodou a nespoutanosti uméni a
systematickym pristupem teorie managementu jako takovym. Je

2 “Project management processes ensure the effective flow of the project
throughout its existence. These processes encompass the tools and
techniques involved in applying the skills and capabilities described in the
Knowledge Areas.

Product-oriented processes specify and create the project’'s product.
Product-oriented processes are typically defined by the project life cycle ...
and vary by application area. The scope of the project cannot be defined
without some basic understanding of how to create the specified product.
For example, various construction techniques and tools must be considered
when determining the overall complexity of the house to be built.”
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faktem, Ze umeélecka tvorba je neuchopitelny a prakticky nefiditelny
proces odehravajici se uvnitf umélcovy mysli, ktery je samostatnym
vesmirem s vlastnimi fyzikalnimi zdkony a zakonitostmi. V pfipadé
kolektivnhiho umeéleckého dila typu divadelni inscenace je navic
vysledek ovlivnén nepredvidatelnymi reakcemi a interakcemi téchto
rlznorodych vnitfnich svétd véech spolutvircd. Tyto dé&je nelze
spoutat a ovladat. Neni ani Zadouci se o to pokousSet, protoze v dany
moment by prestaly byt uméleckou tvorbou a staly by se v lepsim
pripadé mechanickou vyrobou masové zabavy pripadné i nécim
horSim. Jsou dostatecné znamy metody =zneuzivani napfriklad
kinematografie, ale Castecné i divadla propagandou nacistickou Ci
sovétskou. K nesmélym pokusim dochézelo i u nas, naptiklad pfi
narizovani aplikovat pokroucenou ,metodu Stanislavského“ v 50.
letech 20. stoleti. Tento zplsob Fizeni uméleckych procesd je
samozirejmé zavrzenihodny, nemél by byt ale zaminkou pro
rezignaci na profesionalni spravu uméleckych organizaci.

,...umé&leckd tvorba vychazi z intuitivnich podnétl a estetickych
pozadavkd, ale musi se realizovat v zavislostech jiného rodu (...). Je
proto zavaznym a podstatnym uUkolem reditele a ostatnich vedoucich
pracovnikl v divadle, aby prevadéli umélecké tvir¢i podnéty do
sféry raciondlniho mysleni a konkrétni organizace divadelniho
provozu a zajistovali tak jejich uskutec¢néni. K tomu je zapotfebi
mnohdy velké pruznosti a vynalézavosti, vytfibeného citu nejen pro
potreby divadelni tvorby, ale i znacnych znalosti organizacnich a
funk&nich principd oné druhé, racionalni sféry." (Vitek, 1986 str.
116)

V souladu s uvedenou citaci je hypotézou této ¢asti prace tvrzeni, ze
paralelnd s tvlréim uméleckym kvasem probihd celd tada
provazanych a nezbytnych procest, které je mozné a efektivni Fidit
pomoci teoretickych znalosti z oblasti managementu a dale
uvedenych osvédéenych postupl, predevdim proto, Ze to vede
k vytvareni v mnoha smérech lepSich podminek a prekonavani,
botfeni nebo posouvani limitl, na které hlavni aktivita divadla -
samotna tvorba - ve svém nevyhnutelném materidlnim kontextu
mnohdy zbytecné narazi.
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1.2,

Standardy projektového rizeni

V Severni Americe a zapadni Evropé postupné vzniklo nékolik
standard( projektového Ffizeni, které se li§i zplsobem vzniku a
Uhlem pohledu na danou problematiku. Tfemi nejvyznamnéjsi jsou
ICB, PMBoK a PRINCE2. Posledni jmenovany vznikl ve Velké Britanii
z potfeby britské vlady zejména pro projekty v oblast informacnich
technologii, je zkratkou pro souslovi ,projects in controlled
environments" a jeho spravcem je APM Group Ltd. Standard PMBoK,
tedy ,Project Management Body of Knowledge", je plvodem z USA a
stoji na zakladech, které pro své projekty vystavély americké
ozbrojené sily a ktery spravuje a pribé&Zné aktualizuje Project
management institute (PMI). Standard ICB (IPMA Competence
Baseline) se zrodil v mezinarodnim kontextu kontinentalni Evropy a
vyviji se péci profesni organizace International Project Management
Association (IPMA). Vzhledem k mezinarodnimu charakteru tohoto
standardu vznikaji péci organizaci sdruzenych v ramci IPMA narodni
kompetencni standardy, v nasem pripadé nazvany Czech
Competence Baseline (CzCB).

VSechny tfi zde zminéné standardy nabizeji uziteCné nastroje a
metodiky vyuZitelné pfi Fizeni projektd a slouzi proto jako zakladni
zdroje vyzkumu, jehoz vysledky popisuje tato prace. Standardy
PMBoK a PRINCE 2 spojuje procesni pFistup k fizeni projektd, to
znamena, zZe popisuji pokud mozno veskeré procesy, které vedou
k Gsp&3nému naplnéni projektu. U t&chto procesi pojmenovavaji
jejich vstupy, tedy potfebné zdroje, a nabizeji nastroje potrebné
k transformaci t&chto vstupl na o&ekdvané vystupy neboli produkty
téchto procesu.

Na rozdil od uvedenych procesné pojatych standardd, pfistupuje ICB
k problematice Fizeni projektd z pohledu znalosti, schopnosti a
dovednosti projektovych manaZeri a ¢lenl projektovych tymu a
nazyva je kompetencemi. Kompetence projektového manazera jsou
dle tohoto standardu rozdéleny do tfi oblasti. ,Technické
kompetence" jsou znalosti a schopnost pouzit techniky, metody a
nastroje potfebné pro efektivni zvladnuti jednotlivych krokd, resp.
procesU projektu. Tzv. mékké dovednosti, které predstavuji zejména
schopnosti vést a motivovat zaméstnance nebo schopnost
komunikovat a vyjednavat, jsou sdruzeny v oblasti ,behavioralnich
kompetenci®. Posledni oblasti jsou ,kontextové kompetence", tedy
pochopeni filozofie projektového fizeni a schopnost ho spravné
vyuzivat v podminkach, které skyta okoli projektu. Timto okolim je
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minéna napf. samotna organizace, kterda projekt realizuje,
respektive zplsob jejiho Fizeni a jeji bézny provoz.

V této praci se zaméruji zejména na ty oblasti teorie projektového
fizeni, které standard ICB zahrnuje do oblasti technickych a
kontextovych kompetenci, zejména tedy na znalost konkrétnich
nastroji a metod projektového fizeni a schopnosti jejich spravné
aplikace. Do velké miry naopak opomijim tzv. behavioralni
kompetence, a to z toho divodu, Ze jde o t&Zko ziskatelné, ale
obecné platné a prenositelné schopnosti, tedy schopnosti, které jsou
stejné jako v divadle vyuzitelné i v ostatnich oborech bez velké
adaptace a specifik. VUd&i pristup (v souvislosti s managementem
Castéji oznacovany anglickym terminem ,leadership“), komunikacni
dovednosti, techniky vyjednavani a Fedeni konfliktd nebo etické
chovani neni tfeba ani pri zdsadni zméné oboru prace transformovat
nebo zasadné doplnovat.

Na téma tréninku téchto takzvanych ,soft skills" také zejména
v poslednich desetiletich vzniklo velké mnozstvi kvalitnich publikaci.
Zato pouziti nastroji a metod Fizeni projektd v oblasti uméni,
vzhledem k jejim mnohym specifikim, vyzaduje citlivy a peclivy
pristup, ktery povede ke spravné volbé ndstrojl a jejich potfebnému
prizpUsobeni. K tomuto tématu naopak neexistuji prakticky zadné
vefejné dostupné zdroje, coz je jednim z hlavnich divodd, pro¢ se
mu v nasledujicich kapitolach vénuji.

12



1.3.

Projekt (nejen) v divadle

Slovo projekt je dnes v tadé oborl natolik nepostradatelné,
frekventované a svym zplsobem mddni, e snaha definovat ho se
miZe zdat na prvni pohled zbyteénd. Opak je ale pravdou.
Nejcastéji tento pojem totiz nese jiny vyznam, nez ktery pouziva
teorie projektového frizeni.

Jak upozorfiuje publikace Projektovy management podle IPMA
(Dolezal, a dal$i, 2009 str. 391nn) termin projekt se v Fadé kontextd
pouZivd pro oznaleni rlznych forem navrhl. V tomto duchu se i
v prostredi uméni oznacuje za projekt napf. grantova zadost nebo
zamér prezentovany potencialnimu sponzorovi.

Na druhou stranu pojem projekt se v oblasti zivych umeéni
v poslednich dvou desetiletich uchytil jako zastresujici oznaceni pro
soustiredéné Usili smérujici k vytvoreni umeéleckého dila jakékoliv
podoby. Zivnou pldu mu pfipravil pravé nastup a Sifeni novych
forem umélecké tvorby a netradi¢nich zplsobd jeji prezentace. Pod
tradicni pojem divadelni inscenace se totiz tézko vejdou napr.
nékteré projevy na pomezi uméleckych druhl, performance, pouliéni
divadlo, happeningy, inscenované Ccteni, improvizace atd. Mezi
divadelni projekty pak patfi samoziejmé také divadelni prehlidky
nebo festivaly.

Dal$im podstatnym ddvodem inflace a zev$edné&ni pojmu projekt
v oblasti divadla je rozsifeni takzvaného projektového financovani
umeélecké cinnosti. Formu prispévku na konkrétni dilo pred
financovanim  kontinualni  cinnosti dnes preferuje vétsSina
poskytovateld podpory od té&ch soukromych, pfes samospravu a
statni spravu, az po evropské agentury. V tomto pripadé dochazi
k ptekryvani obou zminénych vyznamd pojmu projekt, tedy na
jedné strané jako navrhu realizace uméleckého dila a jako procesu
tvorby samotné na strané druhé.

Pro objasnéni vyznamu terminu projekt v teorii projektového Fizeni
- a tedy i na nasledujicich strankach - cituji jeho definice uvedené v
nejbéznéjsich standardech.

Obsah definic se v zasadé nelisi, rozdil je spiSe v jejich formé.
Standard PMBoK nabizi nasledujici pomérné nazorny popis projektu:
.,Projekt je docCasné Usili vynalozené za U(celem vytvoreni
jedine¢ného produktu, sluzby nebo vysledku. Rysem projektd je

docCasnost, to znamena, Ze maji jednoznacny zacCatek a konec.
Konce je dosazeno, kdyz jsou cile projektu splnény nebo pokud je
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projekt ukoncen, protoze jeho cile nebudou nebo nemohou byt
splnény, nebo pokud se projekt stane nepotfebnym. Docasnost
nemusi nutné znamenat kratké trvani. Docasnost také obecné
neplati pro produkt, sluzbu nebo vysledek vytvoreny v ramci
projektu; vétsina projektl se realizuje za Gc¢elem vytvoreni trvalého
vysledku. Napfriklad projekt zbudovani narodniho pamatniku prinese
vysledek, u kterého se ocekdva, ze vytrva staleti. Projekty také
mohou mit socidlni, ekonomické nebo environmentalni dopady,
které daleko prekonaji dobu trvani samotnych projektd." (Project
Management Institute, 2008 str. 5)° (Pfeklad: autor prace)

Metodika PRINCE2 definuje projekt jako ,docasnou organizaci, ktera
je vytvorena za Ucéelem dodani jednoho nebo vice produktl na
zadkladé odsouhlaseného Obchodniho pfipadu®. (Bentley, 2010 str.
9) Na stejném misté pak uvadi pét charakteristickych rysd
projektové prace:

e ,Zména: Projekty pouzivame pro zavedeni zmén v organizaci

e Nejistota: Projekt méni jednu nebo vic véci, nebo vyviji néco
nového. Jsou to kroky do nezndma, které prinasi pochyby o
tom, co je od nas v projektu ocekavano.

e Docasnost: Pro potieby projektu je sestaven tym pracovnikd,
ktery odvede svou praci a poté se rozejde.

e Jedine¢nost: Viceméné kazdy projekt je jedineény. Mize to
byt néco Uplné jiného, co jsme predtim nedélali, nebo
mGZeme nékolikrat opakovat tu samou praci, ale na jiném
misté a s jinymi lidmi.

e Polyfunk&nost: Projekt potfebuje rGzné lidi s rdznymi
dovednostmi, nékteré ktomu, aby definovali, co je
pozadovano, jiné k tomu, aby vyvinuli pozadované produkty.
DalSim problémem je, zZe tito lidé pravdépodobné pracuji pro
vice liniovych manazerl, mozna i pro jiné firmy. Tim padem

3 “A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique
product, service, or result. The temporary nature of projects indicates a
definite beginning and end. The end is reached when the project’s
objectives have been achieved or when the project is terminated because
its objectives will not or cannot be met, or when the need for the project
no longer exists. Temporary does not necessarily mean short in duration.
Temporary does not generally apply to the product, service, or result
created by the project; most projects are undertaken to create a lasting
outcome. For example, a project to build a national monument will create a
result expected to last centuries. Projects can also have social, economic,
and environmental impacts that far outlast the projects themselves.”
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je k Fizeni lidskych zdroji dal&i problematickou oblasti pro
projektového manazera."

Také CzCB uvadi nékolik kritérii, kterd pomohou rozpoznat, zda k
problému, ktery hodlame tesit, nebo cili, kterého chceme
dosahnout, je vhodné pristupovat projektovym zplsobem. T&mito
kritérii jsou:

e jedinecCnost cile (nejedna se o rutinné opakovanou akci);

e vymezenost (termin, rozpocet, zdroje);

e potreba realizace projektovym tymem (potfeba nékolika
pracovnikd rlznych specializaci, oborQ);

e nadprimérné riziko (nejistota dosaZeni vymezeného cile
v turbulentnim prostfedi, kdy na plan projektu pdsobi velké
mnoZstvi vnitfnich i vné&jdich vlivd);

e komplexnost a slozitost (nejednda se o trivialni problém)."
(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 394)

V nasledujicich odstavcich se pokusim struc¢né aplikovat vyse
uvedena kritéria na prikladu divadelni inscenace.

Co se tyce prvniho kritéria (jedinecnost), neni, myslim, v pripadé
umeéni o jeho naplnéni pochyb. Primo autorsky zakon frika, ze
autorské dilo vznika jako jedine¢ny vysledek tvirdi ¢innosti autora®.
Ani ve velmi netradi¢nim pripadé opakovaného nastudovani stejné
latky stejnym inscenacnim tymem se stejnym obsazenim ve stejném
prostoru a se stejnym rozpoctem jisté nejde o rutinni proces, ktery
by bylo mozno identicky zopakovat, a dojit ke stejnému vysledku
jako napoprvé. A jelikoz umélci naopak Casto pracuji na projektech,
u kterych se pokazdé méni vétsina vyS$e uvedenych parametrd
(téma ¢i text, lidé, misto, finance), je kazda inscenace zcela
jedine¢nym aktem.

Kazda divadelni inscenace je také jednoznacné vymezena v Case a
jsou pro ni vyhrazeny omezené zdroje. Na tomto misté se nabizi
fict, ze minimalné financni zdroje, které maji divadla k dispozici,
jsou omezené vice nez zasadné. Pak je ale spravedlivé jednim
dechem dodat, ze zavislost mezi vysi rozpocCtu a kvalitou vysledku je
v uméni na rozdil od jinych odvétvi vyrazné nizsi.

Realiza¢ni tym profesionalniho divadelniho projektu se pak sklada
z celé Fady tvircd rlznych talentd a pracovniki neuméleckych
profesi, ¢imz je naplnéno i treti kritérium definované ve standardu
CzCB.

“ Definice dle Zakona €. 121/2000 Sb., Autorsky zakon
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Nejistota dosazeni kyzeného vysledku je také pfimo typickou
vlastnosti umélecké tvorby. Ani plné nasazeni celého tymu,
giganticky rozpocet a Spickovy interpreti nejsou jistou zarukou, ze
vznikne dech berouci inscenace, kterou se podafi beze zbytku
divdkdm predat zamys&lené sdéleni, ptibije je do sedaek a zanecha
v nich nezapomenutelny dojem. Minimalné kvalita vzniknuvsiho dila
je tedy vzdy nejista.

Jedinym vysSe zminénym kritériem pro definici projektu, které je
tfeba podle mého nazoru pred pouzitim projektovych metodik a
nastroji v pripadé divadelnich inscenaci peé¢livé zvaZovat, tak
zUstava sloZitost, respektive rozsah pfipravovaného projektu.
Vzhledem k pestrosti umélecké tvorby pritom neni mozné jednoduse
definovat hranice, od kterych je projektové postupy vhodné nebo
Zzadouci pouzit.

Jelikoz inscenaéni projekty spliuji definovand kritéria projektd,
vyvozuji ztoho zavér, Ze mohou byt jako projekty Frizeny.
K podobnému zavéru dospéla ve své dizertacni praci Eva Romerova,
ktera doslova uvadi:

,V divadlech s funkcéni organizacni strukturou a dlouhodobé
zajisténym financovanim se realizuji projekty predevsim v umélecké
oblasti, ale i v oblastech fizeni a marketingu. Jako projekt se v
takovych divadlech da oznacit predevsim vznik nového divadelniho
predstaveni (dé se srovnat s uvedenim nového produktu na trh -
Uspéch takového projektu je nejisty, doba projektu je jasné dana,
lidské i financni zdroje jsou omezené, projekt ma pouze jeden
vysledek). I kdyz se jednd o pravidelnou cinnost, cely (kreativni)
proces ma tolik neznamych, Ze spliiuje charakteristiky projektu. V
dalich oblastech divadla se mize napfiklad jednat o organizaéni
zmény, novou internetovou stranku, audity a kontroly apod."
(Rémerova Homindova, 2013 str. 146)

V oblasti umélecké tvorby a programu projektova kritéria uvedena
v CzCB zpravidla spliiuje i divadelni festival nebo jind udalost
poradana uméleckou ¢i produkéni instituci. I v pripadé, Ze se jedna
o opakujici se udalost, nenajdeme priklad, kdy by jeden rocnik
festivalu byl totozny s predchozim, a to samozrejmé zejména co se
vlastniho programu tyce. Nic na tom neméni fakt, Zze nékteré
¢innosti realizované pfi pripravé festivalu, i jakéhokoliv jiného
projektu, Ize relativné mechanicky opakovat, typicky u
administrativnich a dalSich podplrnych procest jako je napf.
zadlohovani a vyuUcétovani vydajl, systém rezervace vstupenek,
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registrace a ubytovani hostd atd. V t&chto pfipadech je samoziejmé
vysoce zadouci, aby byly takové postupy standardizovany a
vykonany na zakladé predchozi zkusenosti obdobnég, jelikoz to vede
k jejich nizsi chybovosti, mensi persondlni narocnosti nebo vyssi
kvalité vystupu.

Kromé& vy$e jmenovanych ,uméleckych® projektd nicméné
v divadelni instituci stejné jako v institucich ve vSech dalSich
odvétvich nastavaji situace, kdy je tfeba provést zmény a inovace
ve vlastnim fungovani dané organizace. MUZe se jednat napft.
o prechod na novy ekonomicky systém, systém predprodeje, systém
fizeni samotného, vyvoj nového vizudlniho stylu a nespocetnou fadu
dalsSich. Tyto zmény casto spliuji definici projektu a organizace,
kterd je pripravena ridit je jako projekt, bude v jejich realizaci
daleko efektivnéjsi a Uspésnéjsi nez ty ostatni.

Jsem proto presvédéen o tom, Ze valnad vétSina profesionalnich
divadelnich inscenaci i daldich typl aktivit splfiuje vSechny vyse
uvedené vlastnosti a kritéria projektu ve smyslu teorie projektového
fizeni, a proto je na misté jinde bézné metodiky vyuzit i v oblasti
divadla. Samozrejmé po aplikaci na specifické prostredi uméni.
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1.4.

Rizeni projekt v organizacich

V Zadné organizaci neexistuji projekty izolovanég, ale jsou obklopeny
dalSimi projekty a béznymi procesy organizace. Implementovat
projektovy management v organizaci znamena v prvni radé zavést
systém strukturovaného Fizeni jednotlivych projektd. V druhém
kroku je ale na misté systemizovat i spole¢nou spravu vsech
planovanych a probihajicich projektd tak, aby zdroje byly mezi
projekty efektivné sdileny nebo aby vysledky jednoho projektu
prindsely uZitek projektdm daldim a dochdzelo k synergii. Procesy,
které to zajistuji, se nazyvaji fizeni portfolia a fizeni programu.

.Ve vyspélych projektové Fizenych organizacich existuje projektovy
management v SirSim kontextu spravovaném pomoci managementu
programt a managementu portfolii. (...) Organizaéni strategie a
priority jsou propojeny a tvori vztahy mezi portfolii a programy, a
mezi programy a jednotlivymi projekty. Planovani organizace
ovliviiuje projekty prostrednictvim urcCovani jejich priority na zakladé
rizikovosti, financovani a strategického planu organizace. Planovani
organizace muze nasmérovat finanéni prostfedky a podporu
jednotlivym projektim podle kategorii rizik, specifickych oblasti
podnikdni, nebo obecného zaméfeni projektl, jako je napf.
zlepSovani infrastruktury a  vnitfnich  procesG.*  (Project
Management Institute, 2008 str. 7) (Preklad: autor prace)

Jak vyplyva z uvedené citace, hlavnim cilem Ffizeni portfolii a
programt je co nejefektivnéjdi dosahovani strategickych cild
organizace. V této souvislosti je tfeba si osvétlit vyznam pojmi
portfolio a program v kontextu teorie projektového Fizeni.

> “In mature project management organizations, project management
exists in a broader context governed by program management and
portfolio management. ... Organizational strategies and priorities are linked
and have relationships between portfolios and programs, and between
programs and individual projects. Organizational planning impacts the
projects by means of project prioritization based on risk, funding, and the
organization’s strategic plan. Organizational planning can direct the funding
and support for the component projects on the basis of risk categories,
specific lines of business, or general types of projects, such as
infrastructure and internal process improvement.”
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1.4.1.

Program

Program je v terminologii projektového fizeni pojem podfizeny
portfoliu a nadfizeny tomu, co se rozumi projektem. Pro Ucely této
prace pouziji citaci z Project Management Book of Knowledge,
kterou povazuji za vystiznou.

,Program je definovan jako skupina souvisejicich projektd Fizenych
koordinované proto, Ze to prinasi vyhody a kontrolu, které by nebyly
dosazitelné, pokud by byly Fizeny zvlast. Programy mohou
obsahovat prvky souvisejici prace mimo rozsah jednotlivych
projektl v programu. Projekt mize a nemusi byt sou&asti programu,
ale program vzdy obsahuje projekty."® (Project Management
Institute, 2008) (Preklad: autor prace)

Casto uvadénym a aktudinim prikladem programd jsou rdmcové a
operacni programy Evropské komise. Protoze jde v této praci o
Fizeni uméleckych instituci a projektt, vezméme konkrétné rdmcovy
program Kreativni Evropa.

Program na rozdil od portfolia (viz dalsi kapitola) ma jednotny
zamér spole¢ny pro vsechny podprogramy a projekty v ném
zahrnuté. Téchto cild je dosahovano prostfednictvim podprogramd
a projektl, které spolu zpravidla nijak nesouvisi.

V pripadé programu Kreativni Evropa jsou obecné cile definovany
v Narizeni Evropského parlamentu a rady (EU) ¢. 1295/2013
v ¢lanku 3, konkrétni cile pak v ¢lanku nasledujicim. Evropska
komise jich pladnuje dosahnout pomoci podprograml nazvanych
Kultura a Média. V rdmci nich bude k dosazeni spoleénych cild
prispivat Fada projektl financovanych prostfednictvim vyzev
v jednotlivych ¢lenskych zemich EU.

Program neni jen slozitéjSim nebo rozsahlejsSim projektem, ale lisi se
v dalSich zasadnich ohledech:

e ,konkrétnost cile - strategické cile jsou obvykle na ,vysSi
urovni detailu®;

e detailnost planu - programy casto nemaji pfriliS podrobny a
detailni plan;

6 “A program is defined as a group of related projects managed in a
coordinated way to obtain benefits and control not available from managing
them individually. Programs may include elements of related work outside
the scope of the discrete projects in the program. A project may or may
not be part of a program but a program will always have projects.”
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e doba trvani - programy obvykle trvaji nékolik let, nékdy lze
vysledovat i synchronizace se strategickymi cykly
organizace."

(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 400)

V divadelnim svété neni snadné najit mnoho aktudlnich ptikladG
takovych situaci, ve kterych by bylo vhodné vyuzit programovy
pristup, nicméné jeden se prece nabizii Mam na mysli jednu
z nejvétsich divadelné-manazerskych vyzev za posledni léta, kterou
predloZilo Ministerstvo kultury CR tehdej$imu ftediteli Narodniho
divadla (dal jen ,ND“) Ondfeji Cernému v poloviné roku 2011, kdyz
vyhlasilo zamér zaclenit svou prispévkovou organizaci Statni opera
Praha (dal jen ,SOP") pravé do ND, tedy dalSi své prispévkové
organizace.

Nebudu se zabyvat ddvody, které Ministerstvo kultury vedly
k tomuto rozhodnuti ani skuteénym prdb&hem celého procesu,
nicméné pokladam tuto situaci za modelovou pro vyuziti zde
rozebirané teorie, konkrétné& pfipadné vytvoreni programu projektd
smérujicich k vySe zminénému, nesnadnému cili. Aby obé instituce
uspésné splynuly, bylo totiz nutné nastartovat a fidit fadu cinnosti
vécné jasné souvisejicich, ale zasadné odlisnych druhd. Z nich
nejdGleZit&jdi byly programové-umélecké zdleZitosti, jako je
prebirani repertoaru nebo tvorba preklenovacich dramaturgickych
planl. Moznd nejcitlivéjsi véci se pak ukdzaly pracovné-pravni
zmény a jejich dopady na zaméstnance obou instituci. Nesnadnym
ukolem pak byl jisté i vyvoj marketingové strategie vcCetné tvorby
nového vizudlu SOP v souladu s korporatnimi standardy ND nebo
méné viditelné, ale o to spletitéjSi, propojeni Ucletnich a
majetkovych agend obou instituci.

Kazdy ze jmenovanych procest - a mnoho dal§ich - byly pro jejich
realizatory jisté nestandardni a jedineCnou zkusSenosti. Dokonce i
v dalSich ohledech splfovaly kritéria definujici projekt (viz kapitola
3.3.), a¢ nebyly, pokud je mi znamo, podle metodiky projektového
managementu Fizeny. Sdruzeni téchto potencidlnich projektd do
jednoho programu by pak bylo zpohledu vySe uvedené
charakteristiky tohoto nastroje logické, jelikoz by umoznovalo
efektivné vykonavat potrebné fidici ¢innosti, viz nasledujici vycet.

Vlastni aktivity... (fizeni programu) jsou predevsim:

e ,sledovani, monitorovani a podpora bé&Zicich projektl a
dalsich aktivit;

20



1.4.2.

e podpora pfipravy novych projektd a aktivit k zahrnuti do
programu;

e zajistovani souladu vSech aktivit se zamérenim programu;

e zajisténi souladu programu se strategickym cilem;

e provadéni zmén na programové urovni;

e zarazovani novych projekttd a aktivit do programu;

e audity programu, audity zafazenych projektt a dalSich aktivit;

e publicita a dalsi."
(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 402)

Jak snad vyplyvd uz ze zvolenych prikladd, nedomnivdm se, ze
koncept programu je v oblasti tuzemského divadelnictvi masové
vyuZitelny, a to zejména z dlvodd rozsahu bé&Znych divadelnich
organizaci a jejich aktivit. Pro Uplnost ale nebylo mozné tuto
problematiku vynechat.

Portfolio

Jelikoz se v této praci snazim vychazet v co nejSirSi mozné mire
ze souCasné reality cCeského divadelnictvi, je tfeba na zacatku
kapitoly konstatovat, ze problematika sestaveni a fizeni portfolii je
v pfipadé tuzemskych divadel ¢istou teorii. DGvodem je fakt, ze
zfizeni portfolia je az krokem nasledujicim po zavedeni systému
Fizeni jednotlivych projektd a ,v pocatcich, kdy je organizaci
realizovdn pomé&rné& maly podet projektl, nemusi byt sestaveni a
rizeni portfolia nezbytné nutné." (Dolezal, a dalsi, 2009 str. 406)

Aby byl obrazu teorie projektového fizeni Uplny a ctenar si mohl
vytvorit celistvou predstavu o dopadech jeho =zavedeni do
divadelnich instituci je ale treba koncept portfolii objasnit.
K vysvétleni pojmu pouziji opét definici standardu PMI:

.Portfolio predstavuje soubor projektd nebo programi a dal$i prace,
které jsou sdruzeny za Ucelem usnadnéni jejich rizeni pro dosazeni
strategickych podnikatelskych cild. Mezi projekty nebo programy
v portfoliu nutné nemusi byt vzajemna zavislost nebo prima
souvislost."” (Project Management Institute, 2008 str. 8) (Preklad:
autor prace)

’ “A portfolio refers to a collection of projects or programs and other work
that are grouped together to facilitate effective management of that work
to meet strategic business objectives. The projects or programs of the
portfolio may not necessarily be interdependent or directly related.”
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Portfolio cCasto tvori vSechny projekty dané organizace. Velké
instituce mohou své projekty rozdélit do vice portfolii, napf. podle
své funkéni struktury nebo typu projektd za ulelem jejich lepsiho
fizeni. Autofi odborné literatury a lektori projektového fizeni casto
k vykresleni funkce portfolia pouzivaji poucku, ktera rika, ze ridit
portfolio znamena délat spravné véci, zatimco Fidit projekty
znamena délat véci spravné.

Pro portfolio projektd se v pfipadé aplikace na repertoarové divadlo
nabizi analogie s pojmem dramaturgicky plan, nicméné pojem
portfolio je ve svém vyznamu SirSi. Zahrnuje totiz i pripadné
neinscenacni projekty, jako jsou zajezdy nebo turné, festivaly a jiné
eventy, nebo i ,provozni* projekty typu zavadéni nového systému
predprodeje.

Da se predpokladat, ze i v pripadé masového rozsireni konceptu
projektového Fizeni mezi divadelni instituce by rozdéleni projektd do
vice portfolii bylo v pfipadé divadelnich instituci spiSe ojedinélé,
jelikoZz se ze své podstaty jednd o spiSe mensi instituce. Z Gdajt
Narodniho informacniho a poradenského strediska pro kulturu za rok
2013, ktery Setfil v oblasti divadla 142 subjektd, které zamé&stnavaly
celkem 6834 osob, vyplyva, Ze divadelni organizace v CR
zamé&stnavaji prdmérné kolem 48 osob. (NIPOS, 2014) Déleni
projektl by mélo své odivodnéni maximalné u nékolika nejvétsich
divadelnich instituci v CR - vicesouborovych divadel - a to podle
mého nazoru jen u téch, ve kterych by se zfizovatel a vedeni
daného divadla rozhodli jednotlivym souborim dopfat vy3&i miru
autonomie, nez je v soucasnosti zvykem. Pak by déleni na portfolia
projektl jednotlivych soubord, kterd by byla Fizena a spravovana
vlastnim vedenim, davalo smysl.

Vice portfolii projektd by sestavila pravd&podobné i spole&nost,
ktera by se ve velkém meéritku zaroven zabyvala vice rozmanitymi
druhy podnikatelskych cinnosti, na jednu stranu by napf. poradala
kulturni  eventy, produkovala vlastni divadelni inscenace,
poskytovala vzdélavaci kurzy v oblasti uméni apod. Takovy priklad
ale v soucasnosti v Ceské republice nenajdeme.

Pojdme ale k dGvodim, ze kterych se portfolia projektd zfizuji.

Funkéni portfolio projektl organizace predstavuje jeden z kli¢ovych
nastrojl naplfiovani strategickych cild organizace a tim i jeho
poslani. Diky tomu patfi fizeni portfolia k zdsadnim procesdim Fizeni
dané instituce. Jeho hlavni cile definuje Milton D. Rosenau
nasledovné:
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e “Pfizplsobit pocet projektl z&sob& zdroji - tak, aby
organizace své zdroje priliS nerozptylovala, ale ani nepropasla
prilezitosti

e Nastavit a komunikovat priority pro tvorbu hodnot, rovnovahu
a strategickou zménu

e Nastavit a komunikovat procesy eskalace probléml a Fizeni
zmény smérovani projektu

e Nastavit a komunikovat kritéria dokonceni vcetné kritérii pro
zruseni projektd

e V piipadné potieby regulovat pouziti externich zdroji jako
jsou konzultanti, zhotovitelé, dodavatelé a partnefi* ®

(Rosenau, a dalsi, 2005 str. 22) (Preklad: autor prace)

Podobné, a mozna vice ndvodné, pak Fidici c¢innosti vypocitava
Projektovy management podle IPMA:

e ,rozhodovat o zahrnuti projektu nebo programu do portfolia;

e promitat zmény strategie a zmény priorit spoleCnosti do
priorit a skladby projektd;

e optimalizovat pozadavky na zdroje a pribé&h jejich pouziti;

e sledovat, kontrolovat, vyhodnocovat vykonnost a efektivitu
projekty;

o dohlizet na pInéni milnikd a ukon&ovani projektd;
e koordinovat navaznost projektl (pokud existuje);
e resit problémy a konflikty."

(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 406)

8 - Matching the number of projects for the resource base - such that the
organization is neither spreading its resources too thin nor missing
opportunities

- Setting and communicating priorities for creating value, balance and
strategic change

- Setting and communicating processes for escalating issues and managing
change to project direction

- Setting and communicating completion criteria, including criteria for
terminating projects

- Selectively leveraging the use of external resources such as consultants,
contractors, suppliers, and partners”
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Aplikace na divadelni organizaci je v tomto pripadné pro divadelniho
praktika banalni, ale pro ulely této prace dlleZitd, a proto si ji
dovolim na nasledujicich Fadcich provést.

Pro pripad repertodrového divadelniho domu Ize obsah fizeni
portfolia projektl konkretizovat nasledovné (pro nadzornost se drzim
vyhradné umélecké cinnosti divadla):

e Rozhodovat o zarazeni titulu na repertoar;

promitat zmény umélecké koncepce divadla do repertoaru;

e rozhodovat o obsazeni a pridéleni rozpoctového limitu
jednotlivym inscenacim;

e sledovat a vyhodnocovat uméleckou kvalitu a spolec¢enského
ohlasu inscenaci;

e dohlizet na dodrzovani planu premiér a derniér;

e koordinovat pripadnou navaznost (napf. dramaturgickou)
inscenaci;

e resit problémy a konflikty.

VSechny vyjmenované cinnosti jsou zakladni naplni prace vedeni
repertodrovych divadelnich instituci. To povaZuji za dikaz toho, Ze
koncept, kterym se v této casti prace zabyvam, je tuzemskym
divadlim v principu vét&inové vlastnim a z logiky véci v zakladnich
rysech zavedenym. Jeho implementace pak neni ani povéstnym
objevovanim Ameriky, ani nasilnym roubovanim nekompatibilniho
podnikatelského systému na zcela odlisSny svét umélecké tvorby.

Na druhou stranu nemam za to, Ze zavedeny systém Frizeni divadel
je v tomto bodé v dokonalé kondici a metodika fizeni portfolii nema
divadelnim manaZerim co nabidnout. Zminény zplsob spravy
inscenaénich projektl je moZna dostate¢ny v zdkladnim pripadé
mensiho jednosouborového repertoarového divadla, kde inscenace -
umeélecké projekty — vznikaji linearné, tedy v relativné pravidelném
rytmu a prakticky nenastava situace, kdy by probihaly dva,
maximalné tri projekty paralelné. V pripadé slozitéjSi organizacni
struktury, napf. zminéného vicesouborového divadla, nebo agentury
¢i produkéni spoleCnosti, ktera neni omezena jednim ansamblem a
reaguje na prilezitosti a poptavku na trhu, je pak zapotrebi
dynami¢téj$iho zplsobu fizeni daného portfolia a teoretické
poznatky obsazené v probiranych standardech mohou byt dotéenym
manaZzerim k uZitku.

UZitecné mohou byt zejména nastroje vyuzivané jesté predtim, nez
je projekt spustén. Jednd se napf. o analyzu potfebnosti a
proveditelnosti projektu nebo nastroj zvany Bostonska matice, ktery
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1.4.3.

je popsan v kapitole 2.4.1 Vnitfni analyza. Tato metodika se
v kontextu fizeni portfolia vyuzivd pfi jeho klicové cinnosti -
rozhodnuti o zarazeni projektu do portfolia organizace.

Profesionalné fizena divadelni organizace by neméla pfi schvalovani
projektl spoléhat pouze na Cist& uméleckd kritéria, pfestoZe jsou
bez pochyby nejdilezit&j&i, a¢ ze své podstaty subjektivni. Pro
dlouhodobou prosperitu organizace (a nemam na mysli pouze
prosperitu financni, ale zejména umeéleckou) je nezbytné, aby i
vedeni kulturnich instituci zohledrfiovala dalSi parametry. Z téch,
které vypocitava Projektovy management podle IPMA vybiram ty,
které jsou pro nas relevantni:

e financni objem projektu; (...)

e doba trvani projektu;

e narocnost na zdroje;

e soulad se strategii organizace; (...)
(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 407)

Divadla, at komerc¢ni, vefejnd ¢i neziskova, jednoduse nedisponuji
neomezenymi zdroji a proto, aby své sily uprely smérem, ktery
pfinese kyzeny vysledek, at uz je to vrcholné umélecké dilo nebo
finanéni zisk, musi klast mimoradny dlraz na to, do jakych projektd
své sily vkladaji. A musi také umét rozpoznat, kdy je treba
rozpracovany projekt postréit jinym smérem nebo ho dokonce
ukoncit nez prinese jesté vyssi ztraty na financich nebo uméleckém
renomé. To je podle mého nazoru dobry dlivod, pro¢ je zadhodno vzit
poznatky teorie rizeni portfolii v Uvahu pro divadelni praxi.

Trvala organizace

Principy projektového Fizeni mohou byt ve dvou rdznych
organizacich uplatnény diametralné odlisSné. Jednim z klicovych
faktorl pro volbu vhodného zplsobu vyuziti projektovych metod v
ramci organizace je jeji stavajici vnitfni usporadani, predpisy,
standardy a firemni kultura. Zavedeni projektovych postupl
nepredpokladd demontdz stavajiciho systému fizeni, jen ma
potencidl ho doplnit a obohatit. V nékterych pfipadech muize ijit
o pomérné kosmeticky zasah, jindy je mozné a potfebné sahnout
k radikaln&jdi zméné&. Ve vétdiné pfipadl vsak zakladni kostra
organizace zUstava a je doplnéna, rozsifena ¢&i podepfena tam, kde
je to tfeba. Tuto zakladni strukturu, kterd nadale zajistuje bézny,
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1.4.4.

»,heprojektovy" chod organizace se nazyva v ramci standardu ICB
Ltrvalou organizaci* a nabizi nasledujici definici:

»,Trvald organizace (téz byva oznacovana jako zadavajici, materska
atd.) vychazi obvykle z klasického liniové-stabniho konceptu.
Ucelem takové organizaéni struktury je usporadat veskeré hmotné i
nehmotné prvky, vcéetné lidskych, do optimalni vzajemné interakce,
v zajmu naplnéni vSech pozadovanych funkci (definovanych obvykle
zdkladnimi byznys pfipady®)." (Dolezal, a dali, 2009)

Tzv. trvald organizace tedy zajis$tuje bé&zny chod pravidelné se
opakujicich a v kratkodobém horizontu neménnych procesd.
V pripadé divadel je to zejména pravidelné poradani verejnych
predstaveni. Aby se opona kazdy vecer zvedla, je treba, aby urcity
pocet lidi rGznych profesi vykonaval celou fadu pracovnich Ukond.
Pracovniky i jejich pracovni napln je mozné za ucelem jejich
efektivniho vyuziti rGznymi zplsoby organizovat, uspofadat je do
urcité struktury.

Teorie managementu rozeznava tfadu typd organizacnich struktur.
Podle Donnellyho a jeho spoluautord (Donnelly, a dalsi, 1997 str.
269nn) jsou to tzv. funkcionalni struktury, procesni, vyrobkové,
zadkaznické, geografické, smisené, maticové organizacni struktury a
organizacni struktury nadnarodnich spolec¢nosti. Veber a kolektiv
(Veber, 2011 str. 227nn) rozliSuje organizacni struktury funkcni
(shodné s funkcionalnimi), divizni, hybridni a pruzné (&i dopliikové).
Vétsina z nich je ale pro oblast divadla nerelevantni a nebudu se jimi
zabyvat.

Funkcéni organizacni struktura

Zakladnim typem vnitfniho usporadani je funkcni organizacni
struktura. Jejim principem je sdruZovani zaméstnanci do
jednotlivych Gtvard podle jejich odbornosti. Piiklad funkéni
organizacni struktury ukazuje Obrazek €. 2.

U mens$ich organizaci se k Fizeni jednotlivych funké&nich Utvard
pouziva Cisté liniového principu, kdy ,ma kazdy zaméstnanec jasné
ur¢eného nadrizeného, ktery vyhradné fridi jeho praci v plném
objemu jeho pracovni doby." (Svozilova, 2011 str. 42) U vétSich

% Byznys pfipad ... definuje oéekdvani byznysu (zadévajiciho podniku) ve
vztahu k vystupdm projektu, termindm, nakladdm, riziku apod. (Dolezal, a
dalsi, 2009)
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organizaci se pak uzivaji slozitéjsi formy funkéni struktury, zejména
tzv. liniové-stabni struktura, kde maji liniovi vedouci ridici komplexni
Utvary k dispozici ,odborny aparat (Stab), specializovany obvykle na
hlavni podnikové funkce (technika, vyroba, obchod apod.), jehoz
pracovnikiim deleguje nékteré z fazi manazerské prace, predevéim
Ukoly z oblasti planovani, organizovani, regulovani, motivovani a
kontroly." (Veber, 2011 str. 228)

vrcholovy management
1

| |
stfedni managemnt umélecky vedouci
& séf provozu

I_I_II_I_I

rovozni management refisér dramatur, [T miste
P 8 g mistr zvuku

vykonni pracovnici CRHC jev. stavba 2vukaf
Y P reziséra =%

Obr. €. 1 - Funkéni organizacni struktura

Zakladni vyhodou funkciondlni organizac¢ni struktury je, ze se
jednotlivé Utvary specializuji na provadéni urcitych praci, napriklad
na vyrobu & Uletnictvi. Soustifedéni odbornikd vytvari predpoklad
pro efektivni vykonavani specifickych funkci. Prace ucetniho byva
mnohem efektivnéjsi, pracuje-li spolec¢né s dalSimi Ucetnimi, ktefi
maji obdobné znalosti a zajmy. Mohou si také velmi dobre
vymeénovat zkusSenosti. ...

Nevyhodou funkcionalni organizacni struktury je, ze specialisté
sleduji své odborné zdjmy a cile svych odbornych utvard, které
mnohdy nebyvaji konzistentni s hlavnimi cili firmy. U&etni mohou
mit zdjem pouze na FeSeni specifickych (&etnich problémQ a
prehlizet jejich Sirsi vazbu na cile marketingu nebo vyroby.
Nevyhodou je i skuteCnost, Ze Ize vétSinou obtizné promitat hlavni
ekonomické cile organizace do cilG jednotlivych funkcionalnich
atvarQ. (Donnelly, a dal$i, 1997 str. 269)

Béznym prikladem neefektivni rivality a sebestrednosti funkcéné
usporadanych oddéleni spole¢nym pro organizace prakticky ve vSech
odvétvich mdZe byt situace, kdy v citaci zminéné Ucetni oddéleni
prehlcuje — v prehnané opatrnosti a snaze vyhovét mnozstvi ¢asto
nejasné formulovanych predpisi - ostatni Utvary byrokracii, ktera
se ve vysledku ukaze jako nepotrebna, neuziteCna a zbytnd. Na
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druhou stranu nejen v divadlech se nezfidka stava, ze zaméstnanci
zajistujici zakladni c&innosti organizace, tedy napf. umélecti
pracovnici, neskryvané znevazuji praci jinych profesi, napf. onéch
Ucetnich, jejichz naplni prace Casto nerozumi, a nepovazuji ji proto
za dulezitou. Takovy pfistup samoziejm& mize dotéené
zaméstnance demotivovat a snizovat jejich loajalitu a tim i pracovni
vykony.

ZasadnéjSim neduhem funkéni organizadni struktury jsou ale dlouhé
komunikacni retézce, kdy jsou informace prenaseny prevazné
vertikdln& (viz Obrazek ¢&. 3). To nemusi plsobit problémy v malé
organizaci, ve které se uplatiuje, kromé fungujiciho systému
formalni komunikace, navic i intenzivni neformalni komunikace, coz
byva pripad vétSiny divadel. VySe zminény negativni efekt ale
samoziejmeé sili s velikosti a slozitosti organizace, zejména s kazdou
dalSi drovni Fizeni.

Obr. ¢. 2 - Komunikacni Fetézec ve funkc¢ni organizacni strukture

Neefektivita komunikace ve funkcéni organizacni strukture se také
projevuje tim vice, ¢im cetnéjsi jsou v daném subjektu tzv.
mezifunkéni aktivity. Tento pojem pouziva standard CzCB jako
opozitum funkcnich aktivit, které probihaji vyhradné uvnitf
funké&nich GtvarQ. Na rozdil od nich se mezifunkéni aktivity realizuiji
horizontalné napri¢ témito Gtvary a je vhodné je tedy fridit jako
projekty.
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Pro organizace realizujici Castéji nez pfilezitostné jednorazové a
jedinecné procesy - tedy projekty — je vhodné zvolit napf. jednu
z variant fizeni popsanych v dalSich kapitolach.

1.4.5. Autonomni projektové Fizeni

Autonomni projektové fizeni (viz Obrazek ¢. 4) predstavuje variantu
popsanou v CzCB (Dolezal, a dalsi, 2009 str. 424), kdy projektovy
tym docCasné vytvori de facto novou samostatnou organizacni
jednotku, kterd je Ffizena jednim vedoucim pracovnikem
(manazerem projektu), jemuz jsou po dobu trvani projektu v plném
rozsahu podfizeni zaméstnanci vyclenéni jednotlivymi funkénimi
atvary na jeho realizaci.

, - ] - s
L
s k B

Obr. ¢. 3 — Autonomni projektové Fizeni

Autonomni projektova struktura je komfortni zejména pro manazera
projektu, ktery ma k dispozici vSechny formalni nastroje rizeni svého
tymu a plnou pracovni kapacitu jeho &lend, mizZe byt ale neefektivni
v pripadé, ze projekt tyto pracovniky nevytézuje plné nebo jejich
nepfitomnost omezuje a brzdi kmenovy Utvar, pripadné jiné
projekty, pro které uz nezbyvaji zdroje.

1.4.6. Maticové projektové rizeni

Pro multiprojektové prostfedi, tedy organizaci, kterd zpravidla
realizuje vice projektd zaroven, je vhodné&jsi maticovd organizaéni
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struktura. Ta kombinuje dva koexistujici pristupy k fizeni, totiz
.rozdéluje opravnéni (pravomoc) vydavat prikazy a provadét
rozhodnuti mezi liniové a projektové manazery." (Dolezal, a dalsi,
20009 str. 423)

~Projektové tymy zde predstavuji ¢ast organizacni struktury, ktera
primarné fidi procesy jednotlivych projektl (procesni Fizeni).
Klasicka funkéni organizacni struktura nad projektovymi tymy
predstavuje tu ¢ast struktury, kterd zajistuje funkéni Fizeni.®

(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 279)

- ]
) - - Wil
- - - et - e

Obr. ¢. 4 - Maticova organizacni struktura

V tomto usporadani zaméstnanci vykonavaji jak bézné pracovni
ukoly pridélené liniovym vedoucim, tak uUkoly plynouci z jejich
zarazeni do jednoho nebo vice projektovych tym0Q. Je nasnadg, ze
slabinou tohoto modelu je nebezpeéi konfliktd mezi poZzadavky
liniového a projektového vedouciho. Je treba jim predchazet
podrobnym stanovenim postupl a kompetenci.

Existence zdsad projektového Fizeni, potazmo celkovych
organizacnich zasad, je jednim z FeSeni této situace, nebot se tak
mohou eliminovat duplicitni a jiné nezadouci prace. Zasady
projektového fizeni vymezuji:

e zplsob implementace projektového tizeni;

e zakladni predpoklady a postup pro vytvoreni vhodného
organizacniho prostredi;
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1.4.7.

o zplsob koordinace jednotlivych projektd;
e zplsob hodnoceni projektovych pracovnik{;

Iré v 7 O .. 7 v Ve
e podminky presunu pracovniku z linioveho zarazeni do
projektovych pozic;

e komunikaéni strategie, projednani termind a podminek plnéni
dohodnutych praci pro potfeby projektu;

e projektovou administrativu, reporting a archivaci.
(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 110n)

Nabizi se celd rada variant, jak pravomoci obou fidicich slozek
v rdmci internich pravidel nastavit. Pokud vét&ina pravomoci z{stava
v rukou liniového vedouciho, jedna se o tzv. slabou maticovou
strukturu (Dolezal, a dalsi, 2009 str. 423), pokud ve vétsiné
firemnich procesd rozhoduje manazer projektové linie, jednad se o
silnou maticovou strukturu. Spravné vyvazeni kompetenci by mélo
v principu  odpovidat poméru v organizaci uskutecriovanych
funkcnich (trvalych) a mezifunkcnich (projektovych) aktivit a mélo
by byt predevsim srozumitelné formulovano v internich zasadach
projektového fizeni.

Sitové projektové Fizeni

Tento model... spodiva v fizeni sité& paralelné probihajicich projektd,
v tizeni vztahd mezi kmenovou®® organizaci a jednotlivymi projekty,
ve stanoveni priorit projektl, alokaci disponibilnich zdrojd,
komunikaci a motivaci. (Dolezal, a dalSi, 2009 str. 425)

Obdobu tohoto typu rizeni popsaného ve standardu CzCB najdeme
v Cerstvé vydané publikaci Projektové fizeni - jak zvladnout projekty
pod pojmem Projektova organizacni struktura (Jezkova, a dalsi,
2014 str. 281). Na sSkale od funkcniho pristupu k fizeni organizace
po projektovy pristup jde o pravy extrém, zobrazeny na Obrazku
¢. 6.

Projektovou organizacni strukturu voli takové organizace, kde se
prakticky celd napln jejich <dinnosti ,realizuje prostfednictvim
projekty... a funkéni slozka zde predstavuje jen malou &ast firmy, i
kdyz v ni mohou byt koncentrovany strategické funkce fizeni."
(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 281) Vedeni firmy za pomoci zakladniho

19 trvalou (pozn. autora)
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aparatu tedy stanovuje dlouhodobé cile a strategie a ty se pak
realizuji skrze portfolio projekty.

Funkéni Funkéni
Utvar 1 Utvar 2

Projektovy
tym 3

| |
Projektovy Projektovy Projektovy Projektovy
tym 1 tym 2 tym 4 tym 5

Obr. ¢. 5 - Projektova organizacni struktura



1.5.

1.5.1.

Projektovy pristup k rizeni divadla

Piredpoklady zavedeni projektového fizeni v divadle

Rozhodnuti vrcholného managementu organizace prijmout
projektovou filozofii fizeni je poc¢atkem nesnadného projektu, resp.
spide programu projektd vedoucich k implementaci adekvatnich
opatfeni a pravidel do stavajici organizac¢ni struktury. V duchu
projektového pristupu k takovému zavaznému kroku musi
predchazet podrobna analyza potencidlnich pfinost této vyznamné
zmeény.

Jinymi slovy je tfeba zvazit, co pozitivniho zavedeni systému
projektového Ffizeni prinese a jaké prekazky bude treba prekonat.
V prvni radé by mélo vedeni organizace identifikovat své aktivity,
které odpovidaji definici projektu, zjistit zda a jaky pocet takovych
projektl b&Zné& v radmci své &innosti realizuje, pripadné se chysta
realizovat, jaky je jejich bézny rozsah, a jestli je v jejim provozu
b&Zny soubé&h vice projektd sou¢asné.

Pokud v organizaci projekty existuji nebo si napriklad zmény
v odvétvi do budoucna vyZaduji i zmé&nu podoby vystupd na takové,
jejichz produkci je vhodnéjsi organizovat projektové, pak je namisté
prislusnou metodiku do systému fizeni v odpovidajicim rozsahu
implementovat. Jestlize prijmeme zavéry kapitoly 3.3., podle
kterych divadla projekty jednoznacné realizuji, pak je na misté spis
nez hamletovské rozhodnuti ,implementovat ¢i neimplementovat"
pravé spravna volba miry a komplexnosti zavedeni projektovych
postupd.

Dlvody k inovaci tradi¢nich forem Fizeni projektovymi pFistupy jsou
shrnuty napf. v publikaci Projektové rizeni podle IPMA (Dolezal, a
dalSi, 2009), kterd nejprve vyjmenovava negativa tradicnich
organizaénich struktur podnikl a instituci:

e jednotliva oddéleni a dtvary si neuvédomuji vzajemnou
zavislost;

e dlouhé komunikacni retézce;

e mala flexibilita, obtizna reakce na zmény trhu a okoli obecnég;

e 0btiZzna realizace kompletnich zmén a akci;

Dale se uvadi i vycet olekavatelnych ptinost zavedeni projektového
fizeni:
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e ,snizeni rizika neuspéchu, zejména u rozsahlych,
komplikovanych a komplexnich akci;

e zvySeni pravdépodobnosti Uspéchu - dosazeni stanovenych
cild;

e snizeni naklady;

e zkraceni termind;

e zvySeni pridané hodnoty realizovanych reseni;

e lepdi vyuziti potencidlu lidskych zdrojd, jejich kreativity a
invence a zaroven jejich vétsi motivaci;

e predpoklad preziti ve stéle vice turbulentnim prostredi.”
(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 412n)

Na cestu zmény koncepce systému Ffizeni by tedy meélo nastoupit
napfriklad divadlo, které povazuje komunikaci mezi svymi
jednotlivymi Utvary za nedostatec¢nou nebo neni spokojeno se svou
stati¢nosti a neschopnosti reagovat na turbulentné se ménici
chovani svych potencialnich divakd, jejich kulturnich potieb, postojl
a zpUsobu traveni volného ¢asu v narlstajici konkurenci digitalnich
médii. Takové instituci by po zavedeni efektivnéjSiho modelu fizeni
meély byt v idedlnim pripadé odménou uspéchy pfri oslovovani
novych divakd ziskanych Usp&$nou propagacni kampani a jejich
vétsi spokojenost s kvalitni inscenaci, kterd diky hladkému pribé&hu
pfipravy odpovidd zamé&rim a predstavam jejich tvircl. To vie pfi
Uspore finanénich prostiedk( dosazené lep$im systémem pléanovani
vydaja.

Na druhou stranu divadla, ktera se rozhodnou prinosy analyzovat,
ale napf. srovnanim s konkurenci zjisti, ze jejich stavajici systém
fizeni a interni komunikace vykazuje vysoce nadstandardni
efektivitu a pruznost, jsou ekonomicky i umélecky ve skvélé formé
a maji do konce sezdny vyprodané hledisté, viceméné& nemaji ddivod
do stavajicich procesli zasahovat a ohroZovat nevhodnym zasahem
dosavadni stabilitu.

Implementace principt projektového fizeni do divadelni organizace
s sebou nese nemalé naroky na celou fadu zaméstnancd i finanéni
naklady. V ptipadé podnikatelskych subjektl v oblasti divadla jde o
strategické rozhodnuti, kde hraje hlavni roli ekonomické hledisko, to
znamena odhad navratnosti investice skrze zvyseni efektivity a tedy
snizeni budoucich provoznich nakladi. U vefejnych divadel a
nestatnich neziskovych organizaci je kromé financovani tfreba zvazit
i pripadné dopady organizacnich zmén na umeélecké procesy a
kvalitu jejich tvorby.
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Organizace, které dospéji k presvédceni, Ze pro né bude inovace
systému Fizeni prospésna, cekad pred definitivnim rozhodnutim
proces zmény nastartovat jesté dalSi nutny krok, kterym je analyza
proveditelnosti tohoto zdméru. Ta zjistuje, jestli mé organizace pro
tento Ucel dostatek prostfedkd. V tomto pripadé se jedna zejména o
lidské a financni zdroje.

Myslim, ze si mohu dovolit konstatovat, ze divadla v dnesni dobé
vétdinou rezervami v pracovni kapacité svych zaméstnancQ
nedisponuji, natoz aby se v jejich fadach hojné nachazeli nevytizeni
pracovnici kvalifikovani v oblasti projektového fizeni. Proto neni
pravdépodobné, Ze by se stalo obvyklym, aby divadelni instituce
dokazaly integrovat systém projektového Fizeni vlastnimi silami.
Naopak nabizi se spiSe cesta externiho zajisténi celého procesu
specializovanou firmou.

Maloktery divadelni podnikatel nebo verejna i neziskova divadelni
instituce zaroven disponuje financnimi rezervami, které by mohli a
byli ochotni do procesu zmén v fidicich procesech vlozit. Prilezitosti
k financovani v oblasti kultury ale jsou - pripadné, doufejme, budou
- prostfredky uréené na rozvoj Ci inovace rozdélované formou
grantovych Fizeni financovanych napt. z prostiedkd Evropské unie,
statni spravy ¢i samosprav.

Proces inovace ale kromé& hledani zdroji nutné& ptindsi i dalsi
prekazky, resp. vyzvy. Nedd se predpokladat, Zze zaméstnanci
divadelnich organizaci zejména ve verejné a neziskové sfére privitaji
plan reorganizace jejich prace s vSeobecnym nadsenim. Zvlast rada
umélch (samoziejmé& ne vsichni) je mimotfadné citlivd uz jen na
pojmoslovi teorie managementu a ekonomie obecné. Tyto discipliny
totiz reprezentuji odliSny, materidlnéjsi pristup k chapani svéta, nez
ktery povazuji za spravny a jehoz kritika je ¢asto predmétem jejich
tvorby.

Je navic obecné rozSifenym nazorem, ze v organizacich v oblasti
kultury plati zcela jiné zakonitosti nez v jinych odvétvich. Myslim si,
Zze jde o mytus, ktery vyhovuje tém, kdo jsou za fizeni téchto
organizaci odpovédni a neodvadéji zcela profesionalné svoji praci.

Lidé mimo uméni se nékdy mylné domnivaji, Zze umélci a umélecké
organizace jsou ze samotné podstaty méné strukturované nez jiné
organizace nebo ze nejlépe funguji bez jakéhokoliv usporadani. Neni
v v v . v o 4 o .
na tom Spetky pravdy. Prestoze existuji ruzné zpusoby, jak
k samotnému procesu pristupovat, (...) ..pro kazdou uméleckou
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formu existuje obecné platna organizacni struktura, kterd vyhovuje
jeji funkci.’! (Byrnes, 2008 str. 157) (Preklad: autor prace)

Odpor, nebo minimalné nechut ke zménam je nicméné pfirozenym
projevem chovani vétdiny lidi. PFi¢iny nedlvéry k zavadéni novych
postupl Ize najit v manaZerské literature.

Vétsina lidi zmény odmita. Ddvodem k tomu mdze byt

e konzervatismus - je pohodinéjsi délat véci tak, jak jsme byli
zvykli;

e obava, Ze v dlsledku zmény néco ztrati.
(Veber, 2011 str. 481)

V tomto ohledu Ize ale naopak obecné konstatovat, ze umélci
jsou ve své podstaté zménam otevreni. Jsou zvykli riskovat,
objevovat a vétSinou Ipi na materialnich jistotdch o mnoho méng,
nez je bézné u jinych profesi, respektive v nasi spolecnosti obecné.
Odpor k inovaénim procesiim v Fizeni plynouci z nejistoty, co vlastné
zména prinese, lze tedy spiS ocekavat od neuméleckych
zaméstnancl divadel, kterych se ostatné ve vét&iné pfipadl dotkne
ve vétsi mire nez uméleckych slozek, viz dale.

K pfekonani nedlvéry zaméstnanci Veber a kolektiv autord
doporucuje zaméstnance do celého procesu co nejvice zapojit,
protoze je ,empiricky prokazano, ze lidé podstatné |épe pfrijimaji
zménu, pokud se na ni od pocatku podileji, nez kdyz jsou ke zméné
vedeni prikazem." (Veber, 2011 str. 481)

DalSimi faktory Uspéchu zmény jsou:

e ,vyvolani védomi naléhavosti zmény;

sestaveni koalice prosazujici zmény;
e zformulovani vize zmény;

e sdéleni (komunikovani) vize;

e posilovani pravomoci zaméstnancy;

e dosazeni rychlych Uspéchd;

11 “people outside the arts sometimes erroneously assume that artists and
arts organizations, by their very nature, are less structured than other
organizations or that they function best by operating in a disorganized
manner. Nothing could be further from the truth. Although there are
different ways to approach the process... each art form shares an inherent
organizational structure that suits its function.”
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1.5.2.

e vyuZiti vysledkd a podpora dalSich zmén;
e zakotveni novych pfistupd do podnikové kultury."
(Veber, 2011 str. 480)

Je bez pochyby, Ze véichni pracovnici inovaci ve zplsobu prace spige
uvitaji, pokud budou presvédceni, ze je nezbytnd. To je naopak
nemyslitelné, pokud o tom v prvni fadé nebude presvédceno
samotné vedeni organizace. Jen pak se muZe podafit peclivym
vysvétlovanim véechny nebo alespori dostate¢nou ¢ast zaméstnancl
o uziteCnosti zmény presvédcit. V divadlech maji jejich reditelé a
umélecti vedouci alesponl tu vyhodu, ze byvaji komunikacné
oteviend a probihd v nich zpravidla Cdild, zejména neformalni
komunikace, kterou je sice naro¢né ale v tomto pripadé nezbytné
ridit.

Dimenze organizacnich struktur v divadle

Plan jak v organizaci zorganizovat praci, respektive zaméstnance, by
meél zohlednovat i dalsi oborova specifika. Kromé volby organizacni
struktury, jejiz varianty popisuji v kapitolach 3.4.4. az 3.4.7., a jeji
patricné modifikace pro konkrétni pfripad je také nutné nastavit
spravné proporce vybraného vnitfniho usporadani dané instituce.
Teorii dimenzi organizacni struktury popisuje publikace Management
(Donnelly, a dalsi, 1997). Rozeznava stupen formalizace,
centralizace a slozitosti.

»~Stupen formalizace vyjadruje, do jaké miry jsou specifikovany,
pisemné vypracovany a vynucovany ocCekavané prostfedky a
vysledky prace. Organizacni strukturu povazujeme za vysoce
formalizovanou, pokud zahrnuje pravidla a postupy urcujici, co ma
kazdy jedinec délat...

Stupefl centralizace se tykd zplsobu delegovani pravomoci
k rozhodovani a k provadéni praci v ramci organizace. Obvykle
chapeme centralizaci z hlediska opravnénosti k rozhodovani a
prikazovani (napriklad vrcholovi manazefi mivaji pravomoc
vykondvat vdechna dlleZitd rozhodnuti, a naopak manaZefi na
provozni Urovni maji pravomoc prikazovat svym podrizenym, aby
vykonali urcité prace)...

Stupen slozitosti je vysledkem délby prace a vytvareni oddéleni.
Prakticky receno, stupen slozitosti zavisi na poctu specifikovanych
praci a na poctu organizacnich jednotek, respektive oddéleni.
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Zakladni myslenka spociva v tom, Ze naroc¢nost manazerské prace
stoupd s poctem rlznych druhl praci a poétem organizaénich
jednotek. Je nepochybné, ze relativné snadno se ridi firma, ktera
provadi jen maly pocet odliSnych praci a sestava se z malého poctu
organizacnich jednotek.“ (Donnelly, a dalsi, 1997 str. 258n)

Zatimco v divadelnich spole¢nostech zaloZzenych za ucelem tvoreni
zisku plati obdobné principy jako u béznych firem napfi¢ odvétvimi,
u divadel zalozenych za jinym ucelem nez podnikani Ize vysledovat
zakonitosti, které jsou zase typické pro neziskovy a verejny sektor.
VSechny organizace v oblasti kultury jsou ze své podstaty malo
formalizované, u neziskovych forem se to nicméné projevuje
mnohem intenzivnéji. Opét to souvisi s hodnotami, na kterych Ipé&ji
zejména umélecti pracovnici vic nez vétsina spolecnosti, jako jsou
individualita, svoboda v my$leni a nedtvéra k formalnim autoritam.

,Lidé se vétsinou nenechaji zaméstnat v uméleckych organizacich,
protoze by vyhledavali rigidni prostfedi s vysokou mirou kontroly.
Zameéstnanci uméleckych organizaci ve skutecnosti cCasto mivaji
vysokou vnitfni motivaci a urputn@ se brani usmérfiovani.*!?
(Byrnes, 2008 str. 171) (Preklad: autor prace)

V neziskovych uméleckych organizacich se proto mnohem Iépe
uplatniuji neformalni styly fizeni. Na rozdil od jinych ekonomickych
subjektd tu v kli¢ovych procesech organizace, tedy té&ch
uméleckych, neni faktorem uspéchu jejich efektivita, ale pouze
kvalita. Rychleji nazkousena — natoz zahrana - inscenace Ibsenova
dramatu neprinese divadlu zadna pozitiva, ale naopak.

7 7

~Umélecké organizace se obycejné nachazi u organického konce
Skaly od mechanické po organickou organizacni strukturu.
Charakteristické rysy organické organizace jsou mensi mira
centralizace, méné podrobnd pravidla a predpisy, casto
nejednoznacné rozdéleni prace, Siroké rozpéti rfizeni nebo spojovani
pracovnich pozic a méné formalni a osobni formy koordinace. (...)
Tyto atributy casto urcuje velikost (organizace) a slozitost jeji
¢innosti.™!? (Byrnes, 2008 str. 158n) (Pfeklad: autor prace)

12° People usually do not joint the staff of an arts organization because
they want a rigid and highly controlled work environment. In fact, people
who work in arts organizations are often highly self-motivated and
vigorously resist regimentation.”

13 “Arts organizations tend to be found at the organic end of the continuum
of mechanistic versus organic organizational structure. The distinguishing
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Jestlize manazer uplatiuje neformalni pristup k vedeni uméleckych
zaméstnancl, neni pak zaroved redlné udrzitelné, aby k

n O v V4 Ve o V. . 7 v v v
pracovnikum neuméleckych useku pristupoval diametralné odlisne,
tedy za pomoci silné formalnich nastrojd, jako jsou striktni vnit¥ni
normy upravujici i posledni aspekty chovéani zamé&stnancl v pracovni
dob&, zplsob jejich oblékdni apod. Nevyhnutelnd nefiditelnost
umélecké tvorby a umélcd samotnych zkratka ,infikuje® celou
organizaci. Jak ale moderni teorie i praxe managementu dokazuje,

7 ré o ré - g7 Vé V7. 7 O wvr
neformalni zpusoby vedeni lidi, tedy navozeni prijemného, tvurciho
pracovniho prostfedi, prostor pro co nejplnéjsi uplatnéni
zaméstnancl apod., pfinddeji ¢asto vys&i loajalitu k organizaci
a lepsSi pracovni vykony.

,Asi nejuzite¢né&jsi pomilckou, kterou umélecky manazer pfi Fizeni
miry byrokracie v organizaci miZe pouZit, je testovani; tedy
zkoumani stavajicich procedur krok za krokem. ManaZer tak mdze
objevit politiky, postupy nebo pravidla, ktera jsou matouci,
protichldnd nebo nepodstatnd pfi poslani organizace.“'* (Byrnes,
2008 str. 161)

Diky intenzivni a neformalni komunikaci mezi zaméstnanci nejen
rlznych Usekl ale i na rlznych Urovnich fizeni pak pFinasi vyhodu
napf. u vyse popsaného modelu maticové organizacni struktury, kdy
pripadné neshody mezi liniovym a projektovym vedoucim jsou méné
pravdépodobné diky bézné praxi dosahovat spole¢nych rozhodnuti
konsenzualné. Samozirejmé naopak hrozi extrém, kdy potfebnym
rozhodnutim predchazi neimeérné dlouhé diskuze a efektivita chodu
organizace jako celku se snizuje.

Mira centralizace Fizeni v divadelnich organizacich se rlzni podle
jejich typu, velikosti i Ucelu a zejména typu manazera, ktery stoji
v jejich cele. V nékterych soukromopravnich organizacich, at uz
podnikatelskych nebo neziskovych, v jejichz cele stoji silna

features of an organic organization are a less centralized structure, fewer
detailed rules and regulations, often ambiguous divisions of labor, wide
spans of control or multiple job titles, and more informal and personal
forms of coordination. (...) The size (of an organization) and complexity of
the operation usually dictate these attributes.”

14 “probably the most useful tool for an arts manager to use in managing
the degree of bureaucracy in the organization is testing; that is, go through
the procedures that are in place step by step. The manager may discover
policies, procedures, or rules that are confusing, contradictory, or
nonessential to the mission of the organization.”
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uméleckd osobnost, zlstdvaji prakticky vSechny pravomoci
soustfedény v jejich rukou, resp. rukou nejblizéich spolupracovnikd
- top managementu. Naopak pokud organizaci fidi neumélecky
manazer, zpravidla deleguje vétSinu uméleckych rozhodnuti na
uméleckého Séfa a soustfedi se na ekonomické a provozni
zalezitosti. V malé produkéni spolecnosti mohou byt pravomoci
rovhnomeérneé rozlozeny na prakticky vSechny vedouci zaméstnance.

»,V uméleckych organizacich zalezi mira centralizace i decentralizace
na funkcéni oblasti. Napriklad proces spravy predplatného nebo
naborova kampan vyzaduje centralizovanou fidici strukturu. V jinych
oblastech mGze byt efektivn&jéi pravomoc decentralizovat. Napfiklad
umélecko-technicky reditel deleguje nakupy vyrobniho materidlu
(feziva, latek, oceli, barev atd.) vedoucimu vyroby. Vedouci vyroby
pak deleguje nakup na vedouci konkrétnich oddéleni nebo vedouci
dilen."** (Byrnes, 2008 str. 178n) (Pfeklad: autor prace)

Slozitost organizacni struktury je na jednu stranu dana faktem, ze
divadlo jako syntetické uméni vyZaduje zapojeni celé Fady profesi.
Na druhou stranu rada z téchto profesi neklade extrémni naroky na
kvalifikaci zaméstnancl a manaZer je tedy schopen se v jejich
fungovani orientovat relativné snadnéji, nez tomu je napf. u
nékterych technologicky sofistikovanych provozli. V poslednich
desetiletich se nicméné stupen slozitosti divadelnich organizaci
stupniuje s tim, jak pribyvaji nékteré pracovni agendy, které jesté
zcela nedavno vibec neexistovaly. Mam na mysli nejen stéle
narocnéjsi administrativu spojenou zejména s vySSimi naroky na
Uéetni evidenci zplsobenou rychle se ménicim a stale
komplikovanéjSim danovym systém, ale napriklad dnes uz vétSinou
nezbytny fundraising nebo potrebu komplexnéjsSiho pristupu
k marketingu, kde se otviraji nové moznosti, ale je zaroven stale
slozitéjsi se zviditelnit v prehusténém informacnim prostoru.

Pfedchozi odstavce snad lze shrnout do konstatovdni, Ze faktord,
které je pri formovani spravné organizacni struktury treba vzit do

15 “In arts organization, the degree of centralization or decentralization
depends on the functional area. For example, the process of running a
subscription or membership campaign requires a centralized authority
structure. (...) In other areas, it may be more efficient to decentralize the
authority. For example, the production manager delegates the purchasing
of production supplies (lumber, fabric, steel, paint, and so on) to the
technical director. The technical director then delegates the purchasing to
the individual department heads or shop managers.”
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1.5.3.

uvahy, je mnoho a neexistuje jednoduchy navod pro podobné slozité
zmény, jako je zavedeni projektového Ffizeni do funkcéné
organizované instituce. I proto se na dalSich strankach dopoustim
nastinu mozného postupu jen ve velké mife zobecnéni a s védomim
potfeby velmi individualniho pristupu v kazdém jednotlivém pripadé.

Projekty v organizacni strukture divadla

Zakladnim vychodiskem k nasledujicimu popisu mozné obecné
aplikace projektového fizeni na bézny model divadelni instituce je
zjisténi kapitoly 3.3., ve které jsem srovnanim teorie projektového
managementu a divadelni praxe dospél k zavéru, ze v divadle se
v ramci umélecké i neumélecké cinnosti realizuji projekty. Logickym
zavérem vyplyvajicim z vysSe shrnuté teorie je tedy hypotéza, zZe je
efektivnéjsi Fidit divadelni organizaci na zakladé aplikovanych
projektovych principl. To mimo jiné znamena pouzit pro jeji vnitini
usporadani nikoliv funkcni, ale nékterou z pruznéjsich organizacnich
struktur.

Pokusim se pro nazornost demonstrovat nékterd mozna resSeni
zaclenéni projektovych struktur do divadelni organizace na bézném
typu divadelni instituce, totiz jednosouborového repertoarového
¢inoherniho divadla provozovaného ve formé prispévkové
organizace. Jak jiz bylo reCeno, s ubyvajici velikosti se organizacni
struktura zasadné zjednodusSuje a stava se méné formalizovanou.
Budeme tedy uvaZovat vétsi divadelni organizaci s vice nez stem
zaméstnancl, vlastni divadelni budovou a vyrobnim provozem.
Cilem této aplikace je ale jen v obecné roviné naznacit moznosti,
nikoliv se pokouset o konkrétni a detailni pripadovou studii. Da se
totiz vzhledem k velké individualnosti tohoto procesu predpokladat,
Ze jakakoliv dosazena varianta by vykazovala jen minimalni miru
prenositelnosti.

Organizacni usporadani soucasnych repertoarovych divadel vychazi
do velké miry, stejné jako jejich stale prevazujici pravni forma tedy
prispévkova organizace, z dob socialistického zfizeni. Ma
samozrejmeé koreny hloubé&ji, ale az po komunistickém prevratu se
stal tento typ divadla standardem. Béznou strukturu repertoarového
divadla popisuje publikace Organizace divadla klasika ¢eského Fizeni
divadel Svetozara Vitka, kterd byla poprvé vydana v roce 1972 a
kterd slouzila jako zakladni studijni zdroj tohoto oboru témér do
konce 20. stoleti. Obrazové organizacni schéma tohoto modelu
ukazuje prevzaty Obrazek €. 7.
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7ZKAKILADNT ORGANTIZACGNT STRUKTURA DIVADLA
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Jak je z Vitkova schématu patrné, jedna se o Cisté funkéni strukturu,
kde jsou jednotlivé slozky usporadany podle své odbornosti se tremi
klasickymi Fidicimi Grovnémi. Tato struktura zdanlivé dokonale
zachovava princip jednoho vedouciho. V jednom bodé je ale preci
jen narusen, a to v Utvaru spravniho reditele, jemuz je podrizeno i

oddéleni administrativy umeéleckého provozu

sekretariatu umeéleckého provozu.

fizené vedoucim

Velmi povsSechné je popsana role tohoto Useku v procesu vzniku
novych inscenaci, tedy projektd. ,Sekretariat uméleckého provozu...
zabezpecuje organizacné celou pripravu inscenaci..." (Vitek, 1986
str. 110) Logicky z toho vyplyvd, ze velkd &ast Fidicich procesd pfi
vzniku inscenaci zlstdvala v rukou uméleckych vedoucich, ktefi
podle odstavce ¢. 66. ,Sekretariat uméleckého provozu" do velké
miry tento Gtvar a jeho zaméstnance v ramci prislusné c¢asti jejich
agendy Fidili. V podfizenosti téchto pracovniki jak spravnimu

rediteli, tak

uméleckym  vedoucim

s jistou  davkou
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obrazotvornosti spatfovat zarodek maticového Ffizeni v divadelni
organizaci.

Ponékud rozvétvenéjsi je pak dalSi model dohledatelny ve velmi
skromné literature vénujici se tomuto tématu. Jde o studijni oporu
vydanou katedrou produkce Divadelni fakulty Akademie muzickych
umeéni v Praze pod ndzvem Zaklady divadelni cinnosti. Autofi
publikace nabizeji opét funkcéni organizacni strukturu, ktera se
v urovni stfedniho managementu rozSifuje o jednotlivé Useky ve
starSim schématu sdruzené pod spravni Usek. Jde o provozni Usek,
ekonomicky Usek a obchodné-propagacni Usek. Je to reakce na
pribyvajici agendu téchto oddéleni, jejiz dlvody jsem nastinil
v predchozi kapitole. Kosmetickou, ale z pohledu této prace
podstatnou zménou, je presun administrativniho aparatu v podobé
tajemnika uméleckého provozu, produkce a PR pracovnikd pod
vedeni uméleckého Utvaru. DUvody vysvétlim nize.

Z pohledu projektového fizeni je produkce kliCcovou slozkou. Definici
predmétu cinnosti produkce najdeme napf. v Malém slovniku
managementu divadla doc. Jana Dvoraka:

»V divadelni, filmové a medialni oblasti je to oznaceni pro vykon
(vykonadvani) organizacnich cinnosti uméleckého projektu, proces
produkovani, podpory a zabezpeceni tvorby.." (Dvorak, 2005 str.
214)

Tato definice vyslovné zminuje pojem projekt, hlavni napli produkce
tedy spatfuje v podpore této mezifunkéni aktivity. O potrebé rizeni
tohoto druhu cinnosti se ostatné v prirucce Zaklady divadelni
¢innosti docteme:

»,V organizacnim fadu divadla by vSak méla byt vhodnymi
instrumenty zndzornéna a tak i zajiSténa horizontdlni spoluprace
jednotlivych UtvarQ, kterd je vzhledem k pfedmétu &innosti divadla,
tj. provozovani divadelni ¢&innosti dlleZzitd, nebot na vzniku,
premiérovani a reprizovani divadelni inscenace se primo ¢i neprimo
podili vSechny Utvary divadla." (Gregorini, a dalsi, 2007 str. 16)

Autori  zminovanych  publikaci, resp. praktici divadelniho
managementu, si tedy podle vyse uvedenych citaci uvédomovali
existenci horizontdlné& probihajicich procesd a potfebu Fidit je.
Zvolena reseni, tedy interni opatreni v podobé zfizovani ,zvlastnich
komisi, jez zajistuji pfedev$im horizontalni spolupraci® (Gregorini, a
daldi, 2007 str. 16) nebo vymezovani prisludnosti pracovnikl pod
rizné vedouci atd., pravdé&podobné& odpovidala v dané situaci
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Do samotné organizacni struktury

potfebnému rozsahu a podobé.
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V dnedni dob& nicméné& mize nastat a podle mého nastava situace,
kdy se navrzené organizacni usporadani ukaze jako nedostatecné
efektivni. Jednim z ddivodd mQze byt i stale &ast&jsi vyuzivani hostd,
umélcl ,na volné noze" v inscenaénich tymech. Neznalost interniho
prostiedi instituce pak komplikuje napf. hostujicimu rezisérovi,
tradi¢ni vidé&i postavé inscenaénich projektl, organizaci pfiprav.

V anglosaském svété repertoarové fungujici divadla najdeme jen
vyjimecné a béznou formou divadelni Cinnosti je spiSe seridlovy
zplsob uvadéni inscenace, kterou vytvori tym sestaveny jen pro onu
jednu prilezitost. Proto je logické, Ze v literature z této oblasti
najdeme inspiraci.

».Maticovy pracovni vztah je casto mezi pracovniky vytvarnych
profesi a hostujicimi reziséry nebo choreografy, ktefi prichazeji do
oblastnich uméleckych organizaci. Spolecnosti zameéstnani vytvarnici
mohou byt zafazeni do rliznych oddéleni. Kdyz prijede hostujici
rezisér nebo choreograf, tito zaméstnanci pro danou inscenaci
ziskavaji nového ,Séfa". Dobry vedouci vyroby tuto maticovou
strukturu rozpoznd a zavede potrebné komunikacni propojeni, aby
vSechny prekryvajici se projekty udrzel v bé&hu.“'® (Byrnes, 2008 str.
174nn) (Preklad: autor prace)

Dalsim uskalim tradi¢niho modelu, kdy Fidici funkce inscenace jsou
v rukou uméleckych pracovnikl, je i mohutny nastup komunikaénich
a informacnich technologii jako pomocnik( Fidici a organiza&ni prace.
Efektivni ovladani téchto podplrnych ndstrojli se stava profesi sui
generis. Jejich zakladni zvladnuti je nezbytnou dovednosti
projektovych manazerl, spide vzacnosti je ale z pochopitelnych
dlvody v pFipad& umélcd.

Pokud tedy divadelni organizace pod vahou téchto skutecnosti a
zralého uvazeni svého konkrétniho pripadu dospéje k nazoru, ze pro
ni bude vyhodné zohlednit projektové pristupy v systému fizeni
instituce jako takové, méla by zvazit jednu z moznosti vnitfniho
usporadani popsanych v kapitolach 3.4.6. az 3.4.8.

16 “There is often a matrix working relationship between a resident design
staff and the guest directors or choreographers that may come into a
regional arts organization. The staff are hired by the organization and may
work within separate departments. When a guest director or choreographer
arrives, this staff now have a new “boss” specifically for a particular show.
A good production manager will recognize this matrix structure and
establish the needed lines of communication to keep all of these
overlapping projects on track.”
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Prvni z nich — autonomni projektové Fizeni - se miZe zdat z pohledu
potieb projektu jako idedlni, jelikoz urceni pracovnici po dobu vzniku
projektu pIné podléhaji jeho vedoucimu. V praxi neni ale tento
model pro repertoarové divadlo priliS vhodny. Jak jiz bylo receno,
umeélecké instituce jsou ze své podstaty spiSe malé nebo stredni
organizace s pomérné Sirokym rozsahem funkcnich cinnosti.
V jednotlivych specializovanych oddélenich tak nebyva dostatecny
pocet pracovnikd, aby jednoho nebo vice z nich mohl dany uUsek
zcela uvolnit vyhradné pro potteby realizovanych projektd.

»,V umeélecké organizaci se casto ukaze jako idealni forma fungovani
maticova struktura. Ve své zdakladni podobé maticova struktura
v umélecké organizaci znamend, e zaméstnanec muZe mit
v zavislosti na projektu dva nebo vice éfd. (...) Nicméné prehlédnuti
skute¢nosti, Ze je tfeba se posunout k maticové struktufe, mize
prinést nesndze. Napriklad pokud nejsou na nadstandardni
projektové Ukoly najaty nové sily, koordinator projektu musi
pracovat horizontalné napfi¢ organizacni strukturou. Zjisti, ze
pretizeni zamé&stnanci v rlznych oddé&lenich nemaji &as, ktery by
projektu vénovali, nebo v horSim pripadé, zaméstnanci najdou cas
na ukor svych béznych povinnosti a efektivita celé organizace
trpi."!’ (Byrnes, 2008 str. 174) (Pfeklad: autor prace)

Pro zvoleny pripad repertoarového divadla se maticova organizacni
struktura zdad vhodnd, prestoze vlastni proces transformace
z funkéni struktury je pomérné narocny na pripravu. Aby maticova
struktura fungovala spravné, je totiz obecné zadouci co nejpeclivéji
sestavit seznam pokud mozno vSech potencidlné hrozicich koliznich
situaci, ve kterych se zaméstnanci podléhajici vicenasobnému
vedeni mohou ocitnout, a poskytnout jim jednoznacné pokyny, jak
se v dané situaci zachovat (vice viz kapitola 3.4.7.). Jak jsem ale uz
drive zminoval, neformalni organizacni kultura v uméleckych

17 In an arts organization, a matrix structure often evolves as an optimal
way to work. At its most basic level the matrix structure in an arts
organization means an employee may have two or more bosses, depending
on the project. (...) However, without recognition of the need to shift to a
matrix organizational structure, trouble may occur. For example, if the staff
required to make a special project work are not hired, the project
coordinator will have to work horizontally through the organization
structure. He will discover that the overworked staff in the various
departments do not have time to give to the project, or worse, the staff will
find the time at the expense of their regular responsibilities, and the
effectiveness of the entire organization will suffer.”
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organizacich, loajalita a spole¢nd vile smé&fovat za spoleénym cilem
v tomto ohledu praci managementu usnadnuji.

Pokud tedy stavajici funkéni usporadani divadla chceme zmeénit na
maticové, je tfeba zodpovédét otazku jak zajistit Fizeni
horizontalnich aktivit. Dovolim si navrhnout jedno z moznych feSeni,
které z vySe uvedenych faktl vyplyva jako logické.

V postupném zaclenovani produkcnich oddéleni do organizacnich
struktur divadel v poslednich desetiletich dolozeném vySe spatruji
prirozenou reakci pravé na projektovy charakter divadelni ¢innosti.
Produk¢ni Useky nemaji vétSinou za ukol plnit kazdodenni rutinni
Ukony, ale koordinovat a podporovat pravé pribéh jednorazovych
aktivit, které vyzaduji zapojeni celé rady oddéleni organizace -
projektl. Neni ostatné ndhodou, Ye produkce jako profese ma
mnohem hlubsi kofeny v oblasti filmové tvorby, ktera ma ze své
podstaty prakticky vyhradné projektovy charakter, nez v oblasti
divadelni.

Produk¢ni utvary tak maji predpoklady se pomérné snadno
transformovat do samostatného oddéleni s odpovédnosti za Fizeni
projektd (viz kapitola 3.4.7. Maticové projektové Fizeni). Jejich
pracovnici ale vétSinou nemaji v soucasné dobé dostatecné
kvalifika¢ni pfedpoklady ani kompetence. Predpokladem navrhované
promény je tedy zaskoleni predevsim té&chto pracovnikl, i kdyz
principlim nového usporddani musi porozumét samozfejmé i ostatni
dotceni zameéstnanci.

Vyslednou vyznamné zjednoduSenou strukturu (chybi operativni
uroven fizeni a nékteré Useky jsou tak spojeny) ukazuje Obrazek .
9. Obrazek priblizuje vznik nového produkc¢niho Utvaru, jehoz naplni
je vyhradné Fizeni a koordinace horizontalné probihajicich aktivit,
tedy projektd.

Na Obrazku ¢. 9 je naznaclena situace, kdy v daném divadle pravé
probihaji Ctyri projekty. Prvni tym (naznacen hnédou barvou)
realizuje inscenacni projekt, do kterého jsou zapojeni prevazné
stavajicich zaméstnanci. Zaméstnanci oznaceni zelenou barvou
mohou paralelné realizovat druhy umélecky projekt s externim
rezisérem na komorni scéné. Fialové jsou naznaceni pracovnici
zapojeni napf. do projektu prfipravy zdjezdového turné a Sedé
vyznaceny tym realizuje projekt implementace nového softwaru pro
evidenci a spravu majetku. Zameéstnanci oznaceni vice barvami se
v ramci tohoto pfikladu U¢astni vice projektd a kone¢né& zaméstnanci
oznaceni modre nejsou zapojeni do zadného projektu a pini
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vyhradné své povinnosti vyplyvajici ze zarazeni do liniové funkéni
struktury.
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produkéniho Useku vysSe v hierarchii organizace a jeho postavenim

do role manaZera projektu nemam v Umyslu zpochybfiovat vadei a

hlavni roli reziséra v inscena¢nim tymu. Ta musi byt v uméleckych

zalezitostech zachovana. To uz ovSem neni predmétem této, ale az

nasledujici c¢asti prace, ktera se vénuje samotnému vnitfnimu
v 7 7 V4 . 7 7 o] . 7 V. .

usporadani projektovych tymu v divadelni Cinnosti.

Jen v kratkosti si na zakladé zkoumani teorie projektového fizeni a
jeho implementace do organizacnich struktur dovolim konstatovat,
Ye tyto principy jsou jisté vyuZitelné i u daldich typl divadelnich
instituci, nez jsou klasicka repertoarova divadla. Jelikoz se ale uz
nejednd o natolik ustalené a ,typizovatelné" druhy organizaci, neni
realné se pokouset pro né sestavovat v této mire zobecnéni
alternativni modely, ale je tfeba vychazet z konkrétni situace, ktera
i tak nabidne Fadu variantnich reseni.

Aktivity soukromych podnikatelskych divadel, ktera tenduji
k seridlovému systému uvadéni predstaveni, ale i produkéni
spole¢nosti, at uz realizuji podnikatelsky zaméfené nebo neziskové,
verejné prospésné umélecké projekty, z teoretického pohledu jasné
spliuji kritéria projektovych organizaci. Vhodnou formou organizacni
struktury je pro né tedy projektova struktura popsand v kapitole
3.4.8. V této formé na vrcholu stoji pouze utlda funkéni struktura,
kterd zajistuje dramaturgicko-producentské funkce, jako je vybér
témat a realizaénich tymQ, zajisténi distribuce a chodu stavajicich
produktd (inscenaci) a ekonomiku. Realizaci novych projektd pak
zajistuji docasné tymy slozené hlavné z externich dodavateld -
L,umélcd", které jsou po ,dodani produktu® rozpoustény.

Zavér této casti prace tedy zni, Ze implementace projektového
pristupu do divadelnich instituci je nejen mozna, ale na zakladé
teoretického zkoumani se zda i zadouci. V dalSi ¢asti prace uz se
budu v&novat nastrojim fizeni konkrétnich projektl v institucich,
které se tuto teorii hypoteticky rozhodnou prevést do praxe.
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2. cast

2.1.

Rizeni divadelniho projektu

Pristupy k Fizeni projektu

V této &asti prace se budu vénovat postupim a metodédm, které
maji prispét k Usp&$nému a hladkému pribé&hu vzniku unikatniho
vysledku, k némuz jsme se rozhodli dojit projektovym zplsobem.
DUvodem, pro¢ Fikdm pfispét a nikoliv zarudit Uspéch, je fakt, Ze
. 7 v Vs . o w77 .

zejména u umeleckych projektu rozhodujicim faktorem pro jeho
stézejni parametr - uméleckou kvalitu - jisté neni perfektni
organizace cinnosti jednotlivych divadelnich profesi a slozek, ale
v v v 7 . 7 . 4 o

predevsim umelecké mistrovstvi realizatoru. Na druhou stranu
nefunkéni zazemi, nervozita plynouci z pritahl v dodani vypravy
nebo prazdné hledisté pri prvni reprize, které Spatné odvedena
organizacni a produkéni prace prinasi, mtze slibnému uméleckému
dilu jeho cestu k divakovi zasadné zkomplikovat.

Rceni, ze dobra prace produkéniho tymu se pozna podle toho, ze
neni vidét, je v divadle pomérné rozSifené. Na nasledujicich
strankach se pokusim nastinit, co vSe se pod rouskou produkce ve
skutecnosti skryva, respektive co by se podle obecnych teorii Fizeni
skryvat mélo nebo mohlo.

V prvnich kapitoldch nejprve vymezim zkoumané druhy projektd,
jejich specifika, a popisu, jak na pribéh projektl rdzné metodiky
nahlizeji, abych se pak vénoval jednotlivym projektovym postupim
a nastrojim vyuzivanym v rlznych fazich ptipravy a realizace
projektu.

Kostru této casti prace vyznamné inspiruje standard PMI, ktery
strukturuje cely projekt do jednotlivych procesl. Kli¢em k jejich
¢lenéni jsou jednak takzvané skupiny fidicich procest projektu
(Project Management Process Groups) a jednak znalostni oblasti
(Knowledge Areas).

Skupina procest cti ¢asovou posloupnost projektu a vénuji se jim
dale v kapitole 4.4. Znalostni oblasti jsou podle PMBoK nasledujici
skupiny druhové souvisejici fidicich ¢innosti:

e .Rizeni integrace projektu" - popisuje procesy nezbytné pro
Fadnou koordinaci riiznych sou&asti projektu

e .Rizeni rozsahu projektu® - popisuje procesy, které jsou
nezbytné k jasnému urceni toho, co projekt resi

e ,Rizeni ¢asu projektu" - popisuje procesy nutné k tomu, aby
projekt skoncil vcas
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.Rizeni nékladd projektu" - popisuje procesy zarucujici, ze
projekt bude dokoncen v rdmci schvaleného rozpoctu
.Rizeni kvality projektu® - popisuje procesy, které zaruduji, ze
projekt uspokoji pozadavky kvili kterym je realizovan
.Rizeni lidskych zdrojl projektu® - popisuje procesy vedouci
k zajisténi co nejefektivnéjsiho vyuziti lidi, pracujicich na

projektu;

e .Rizeni komunikace projektu® - popisuje procesy nutné

k zajisténi vcasného vytvareni, sbéru, shromazdovani a
distribuce vSech informaci souvisejicich s projektem

e _Rizeni rizik projektu"

popisuje procesy zameéfené na

identifikaci, analyzu a reseni rizik projektu

e _Rizeni ndkupd projektu"

popisuje procesy nezbytné

k zajisténi nakupu zbozi a sluzeb pro projekt od externich

dodavateld'®

(Pfeklad nazvl procesnich skupin: autor prace)

Mapa procesnich skupin projektového fizeni a znalostnich oblasti,
kterd je Prilohou ¢. 1, tridi procesy, které v projektu probihaji,
jednak podle jejich prislusnosti do chronologicky usporadanych
procesnich skupin, kterému odpovida vertikdlni logika tabulky a do
vyjmenovanych znalostnich oblasti, které urcuji horizontalni ¢lenéni
tabulky. Vysledna tabulka pFi &teni shora doll a zleva doprava je
potom klicem ke strukture kapitol 4.6. az 4.9. této prace, ktery
v zasadé zachovava casovou souslednost cinnosti probihajicich pfi

pripravé a realizaci projektu.

V rdmci nastinéné logiky se pak vénuji jednotlivym procesiim
a nastrojim k nim pfislusnym, u kterych jsem v rdmci zkoumani

v prib&hu  doktorského studia
v divadelni praxi.

18 project Integration Management
Project Scope Management

Project Time Management

Project Cost Management

Project Quality Management

Project Human Resource Management
Project Communications Management
Project Risk Management

Project Procurement Management

nalezl potencidl pouzitelnosti
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2.2.

Divadelni projekty

Jak uz jsem zminil v kapitole 3.3. Projekt (nejen) v divadle, probiha
v divadelnich organizacich celd tfada projektd, at uz je ta kterd
instituce slovem ,projekty" pojmenovava nebo ne. Vzhledem
k tomu, Ze Fizeni projektd neumélecké povahy, kterymi mohou byt
napriklad Ffizené zmény ve vnitfnim usporadani a fungovani
organizace, zmény zavedenych postupl, zavaddéni novych metod,
softwaru a podobné, se viceméné ridi zakonitostmi shodnymi s témi,
které pro né plati v jinych odvétvich a oborech, nebudu se jimi
zvlasté zabyvat. Dale rozebirané postupy je na né mozné pouzit, ale
mym zamérem je zejména zminit specifika umélecké, predevsim
divadelni tvorby, abych dokazal, zda je nebo neni obecnd metodika
projektového fizeni na umélecké projekty aplikovatelna.

Divadlo jako druh uméni zahrnuje vice forem vyjadreni a predvedeni
uméleckého obsahu, jako jsou scénicka cteni, improvizace, zivé
instalace, u hudebniho divadla pak pasma a podobné, ale etalonem
¢inoherniho divadla je nepochybné inscenace, tedy ,umélecké dilo
v oblasti divadla, které je predlohou (,partiturou") divadelnich
artefaktl, predstaveni®. Ta je zalozend na dramatickém textu
(divadelni hre ¢i adaptaci) a vznikd pod vedenim divadelniho
reziséra na jevisti divadelni budovy. Proto se také budu k pripravé
inscenace odvolavat jako k zakladnimu typu divadelniho projektu.

Kromé formy, kterou pro divadelni ,produkt" zvolime, ma ale na
proces jeho vzniku zasadni vliv i Fada dalSich okolnosti. Mimo jiné je
to samoziejmé jeho okoli neboli kontext, ve kterém se rodi. Rizeni
projektl v kontextu divadelni organizace se vé&novala pfedchozi ¢ast
této prace. V této casti si ale za priklad budu brat nejcastéji
inscenacni  projekt, ktery vznikd nezavisle, v relativnim
vzduchoprazdnu. Tedy projekt, na jehoz zacatku stoji jedna osoba
iniciatora vybavena pouze ideou, ktera startuje dlouhy proces
zakonéeny v nasem pripadé vysledkem v podobé divadelni
inscenace. Cilem takového ,obnazeni® divadelniho projektu
zbaveného havu tzv. trvalé organizace (viz kapitola 3.4.3) je vétsi
nazornost a odhaleni v8ech nutnych krokd, které jindy v rGzné mife
prebird nikoliv projektoveé, ale funkéné rizeny aparat divadla.

Na inscenace vznikajici napf. v prostredi bézného repertoarového
divadla nebo produkéni spole¢nosti lze nicméné vétSinu
popisovanych zakonitosti, nastroji a postupl obdobné aplikovat
v plné mire. Pokud ne, pokusim se rozdily popsat.
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Typem projektu, ktery je v divadelnim prostredi bézny a z pohledu
Fizeni se vyrazné neli&i od podobnych projektl z jinych odvétvi, je
divadelni festival. V pripadech, kdy je to relevantni, budu také
zkoumat pouzitelnost konkrétnich ndstrojl a postupd pfi organizaci
divadelnich festivall a pfehlidek nebo se pokusim upozornit na jejich
specifika, kterd je odliduji od jinych ,event(", tedy jednorazovych
verejnych udalosti.

Na misté je alespon uvést, zZe existuje samostatna disciplina
nazyvana event management, ktera aplikuje principy projektového
fizeni na projekty, jejichz vystupem je jednorazova udalost, a ktera,
a¢ se rozvinula teprve v poslednich desetiletich, nabizi pomérné
bohatou zasobu teoretické literatury. Mezi zdroje této prace jsem je
ale nezaradil, jelikoz teorie event managementu je sice blizké, ale
zaroven priliS Siroké téma, které miji vySe formulované zadani -
vénovat se predevsim fizeni inscenacniho projektu.
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2.3.

Specifika divadelnich projekti

Obecné Ize konstatovat, Ze projekty realizované v oblasti uméni jsou
ve srovnani s jinymi odvétvimi rozsahem obvykle skromné. V radé
pfipadd nedosahuji ani takové sloZitosti, aby bylo rozumné na né
aplikovat metody projektového Fizeni vibec. To jsou v principu
takové projekty, kde vsechny cile, plany, zdroje a obsah dokaze
jediny &lovék udrzet v hlavé. Komik si pro svij novy stand-up jist&
nebude sestavovat projektovy tym.

S rostouci velikosti a slozitosti projektu teprve potfeba jeho
organizace vznika a zacinad byt uziteCné pouzivat nékteré postupy,
nejprve v jednodussi, posléze v komplexni podobé. Literatura tento
princip pojmenovavad jako ,pouziti pfiméfenych prostfedkd"
(Jezkova, a dalSi, 2014 str. 28) a kazdy projektovy manazer
v oblasti uméni by ho mél mit na paméti.

V Ceském prostiedi ani Ffizeni vzniku téch nejkomplikovanéjsich
divadelnich inscenaci nevyzaduje vyuziti zdaleka vSech néstrojd,
které standardy projektového fizeni nabizeji. Navic kazdy, kdo bude
chtit v oblasti umélecké tvorby jakykoliv novy formalizovany postup
zavadét, setkd se ze strany umélcd s nedlvérou a podezienim, ze
jde o zbyte¢nou byrokracii (ddvodim se vénuji v kapitole 3.5.1.).
Proto je na mist&, aby manaZer projektu predem dikladné& zvazil,
které prostredky skutecné prinesou celému procesu a tém, kdo se
na jeho realizaci podileji, néjaky uzitek v podobé usnadnéni prace,
zvy$eni kvalit nékterého vystupu, Uspory ve spotiebé& zdroju apod.

U malych projektd se projevuji i dalsi neduhy. V oblasti financi je
naptiklad tfeba poditat s vétsi rezervou v oblasti nakladd, jelikoZ i
odchylka v absolutnich Cislech mala je v relaci k nizkém rozpoctu
citelnéjSi nez je tomu u velkého projektu. Zaroven rozpocet
vyzaduje pozornéjsi a cCastéjsi kontrolu, aby bylo mozné na
necekané zmény dostatecné pruzné reagovat. (Rosenau, a dalsi,
2005 str. 315)

Na tuto komplikaci upozorfiuje i Krej¢i v publikaci Specifika
uméleckych projektd, ktery je pracovnim seditem jiz citované
monografie Projektové fizeni - jak zvladnout projekty.

.V Eeském prostiedi je velkd ¢ast uméleckych projektd financovana
vicezdrojové (...). Vicezdrojové financovani klade vysoké naroky na

financni fizeni projektu. Jeho realizdtofi musi vénovat zvySenou
pozornost pravidelnému monitorovani néklad( a vynosd, cash flow a
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tvorbé vicero variant rozpoCtu pro pripad, Ze se néktery
z pldnovanych zdroji nepodafi ziskat." (Krej¢i, 2014 str. 72)

U malych projektd zaroveri ptindsi nevyhody nezastupitelnost &lend
v tymu (Rosenau, a dalsSi, 2005 str. 315n). V pfipadé, Zze se tedy
nékdo z realizdtorl inscenace zrani, onemocni nebo tfeba i rozhodne
od projektu odstoupit, protoze se nedokdaze umélecky ztotoznit
s jeho smé&rovanim, je to pro tym velkd komplikace a mdZe to mit i
fatalni nasledky. Onemocni-li bagrista uprostfed prace, neni tak
tézké nahradit ho jinym, ktery vykop pro zaklady domu podle
stavebniho planu dokonci. Pokud ale musite nahradit reziséra nebo
scénografa v dobé, kdy uz neni ¢as na zménu umélecké koncepce,
tézko budete hledat nékoho, kdo by na ni byl schopen a ochoten
plynule navazat.

Divadelni projekty samozrejmé maji celou radu dalSich specifik,
z nichz zdaleka ne vSechny se mi podafi pojmenovat. Na ty, které
maji zasadni vliv na jejich Fizeni, se ale budu snazit v nasledujicich
kapitolach poukazat.
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2.4.

Zivotni cyklus divadelnich projektd

Pojem Zivotni cyklus projektu se pouzivd k oznaceni casové
struktury projektu. Mezi obéma zakladnimi standardy projektového
fizeni, které v této praci pouzivam, je drobny rozdil v pfistupu,
prestoze motivace k déleni projektu je v principu stejna, totiz
dosahnout prehledné struktury projektu v ¢ase za ucelem jejiho
snadnéjsiho Fizeni.

Standard ICB nabizi nasledujici zakladni rozdéleni Zivotniho cyklu
projektu na tfi hlavni faze. Stfedni a zasadni z nich ale navrhuje
jesté dale délit na dalsSi naznacené etapy:

e predprojektova faze (pfipravnou, defini¢ni);

e projektova faze (realizacni);
o zahajeni;
o planovani;
o vlastni realizace (implementace, obCas oznacena také

jako faze fyzické realizace);

o ukonceni;

e poprojektova faze (vyhodnocovaci).

(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 155)

Standard spolecnosti PMI nabizi zakladni rozdéleni projektu na Ctyfi
casti:
e ,Zahajeni a priprava
e organizace a priprava
e realizace projektové prace a
e uzavreni projektu®*®
(Project Management Institute, 2008 str. 16) (Preklad: autor
prace)

Vedle tohoto déleni ale PMBoK dale nabada k clenéni projektu na
faze, ovsem oproti IBC v posunutém vyznamu slova. Faze chape
jako ,Useky uvnitf projektu, které si Zadaji zvlastni kontrolu
zajistujici efektivni Fizeni dokondeni zasadniho vystupu.“ (Project
Management Institute, 2008 str. 18). Timto pojetim se blizi tomu,
co standard spolecCnosti IPMA pojmenovava jako etapy. Projektové
faze se pak podle PMBoK daji délit na vyse uvedené Ctyfri ¢asti.

19 ». Starting the project,

- Organizing and preparing,

- Carrying out the project work, and
- Closing the project.”
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Standardy se ovsem shoduji na tom, Ze kazdy projekt je treba na
Casti Ci faze segmentovat individualné a podle zvyklosti daného
odvétvi, nebo dokonce samotné organizace, ktera uzna za vhodné si
vytvoFit pro svij bézny typ projektu vlastni model Zivotniho cyklu.

,Zivotni cyklus projektu je soubor obecné posloupnych a nékdy
prekryvajicich se projektovych fazi, jejichz nazvy a pocet jsou
uréeny Fidicimi a kontrolnimi potfebami organizace nebo organizaci
zainteresovanych v projektu, povahou projektu samého a oblasti
jeho pouziti."?® (Project Management Institute, 2008 str. 2)
(Preklad: autor prace)

Pevné v3ak standard PMI stanovi pé&t skupin procest, jejichz
usporadani vychazi z velké casti také z ¢asového pohledu. Jelikoz
budu toto clenéni pouzivat v dalSich c¢astech prace, cituji jejich
kompletni popis:

,Skupina zahajovacich procest. Procesy provadéné za Ucelem

definovani nového projektu nebo nové faze existujiciho projektu a
ziskani souhlasu se zahajenim projektu nebo faze.

Skupina pldnovacich procesd. Procesy, které maji stanovit rozsah
projektu, uptesnit cile a definovat postup nutny k dosaZeni cil, za
Ucelem jejichz splnéni je projekt realizovan.

Skupina realizaénich procesd. Procesy provadéné za Ucelem
vykonani praci definovanych v fidicim planu projektu a maji naplnit
specifikace projektu.

Skupina monitorovacich a kontrolnich procesl. Procesy potfebné k
sledovani, hodnoceni a regulaci postupu a plnéni projektu, k
identifikaci vSech oblasti, které vyzaduji zmény planu a k zahajeni
prislusnych zmén.

Skupina ukon&ovacich procesd. Procesy provadéné za ulelem
dokonéeni v3ech ¢&innosti napfi¢ véemi skupinami procest, aby mohl

20 A project life cycle is a collection of generally sequential and sometimes
overlapping project phases whose name and number are determined by
the management and control needs of the organization or organizations
involved in the project, the nature of the project itself, and its area of
application.”
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byt formalné uzavien projekt nebo faze.“?! (Project Management
Institute, 2008 str. 39) (Preklad: autor prace)

Z ¢asové logiky strukturovani uvedenych skupin procest popsanych
v PMBoK vyénivéd skupina monitorovacich a kontrolnich procesq,
kterd podle standardu PMI probihd pribé&Zné& béhem vsech fazi
projektu. Pro Ucely organizace nasledujicich kapitol si ale dovolim
tuto skupinu sloudit se skupinou realizaénich procest, se kterou sdili
Fadu postupl a metod.

Aby byla nabidka potencialnich fazi, do kterych je mozné divadelni
projekty Clenit, v rdmci moznosti vycCerpavajici, prevezmu naopak ze
standardu IPMA pro Uclely dalsi struktury prace koncept
predprojektové a poprojektové faze a osnovu nasledujicich kapitol o
né rozsirim.

K pojmenovani predprojektové faze si ale vypljéim nazev pouZity
Janem Verhaarem (Verhaar, a dalsi, 2013 str. 75), ktery
predprojektovou fazi pojmenovava jako ,inicia¢ni®. Cinim to i
s védomim nebezpeci zmateni s origindlnim znénim nazvu skupiny
zahajovacich procesd podle standardu PMI, tedy ,Initiating Process
Group", pro kterou ale volim preklad ,skupina zahajovacich
procesd". Vysledkem tohoto postupu je nasledujici, relativné
vyCerpavajici nabidka fazi, jejichz vyznamem a vyuzitelnosti pro
divadelni projekty se budu zamyslet na dalSich strankach:

e Iniciace (predprojektova faze)

21 . Initiating Process Group. Those processes performed to define a new
project or a new phase of an existing project by obtaining authorization to
start the project or phase.

- Planning Process Group. Those processes required to establish the scope
of the project, refine the objectives, and define the course of action
required to attain the objectives that the project was undertaken to
achieve.

- Executing Process Group. Those processes performed to complete the
work defined in the project management plan to satisfy the project
specifications.

- Monitoring and Controlling Process Group. Those processes required to
track, review, and regulate the progress and performance of the project;
identify any areas in which changes to the plan are required; and initiate
the corresponding changes.

- Closing Process Group. Those processes performed to finalize all activities
across all Process Groups to formally close the project or phase.”
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e Zahajeni (soucast projektové faze)

e Planovani (soucast projektové faze)

e Realizace, monitorovani a kontrola (soucast projektové faze)
e Ukoncovani (soucast projektové faze)

e Vyhodnoceni a provozovani vysledk( (poprojektova faze)

V pfipadé divadelnich inscenaci, respektive projektd, z oblasti Zivého
umeéni jsou mozné minimalné dva pohledy na spravné zarazeni
obdobi, kdy je inscenace, tedy predloha naslednych predstaveni,
hotova a dilo je verejné uvadéno. Popisuje je Hana Krejci
v pracovnim sesitu Specifika uméleckych projektd:

,To zda bude faze provozovani zarazena do faze projektové nebo
poprojektové, zavisi do znacné miry na charakteru umeéleckého
projektu a rozhodnuti realizatorG. Pljde-li napfiklad o divadelni
inscenaci, ktera vznika v repertoarovém divadle a jejiz datum
derniéry neni v dobé priprav znamé, tak je vhodné projekt ukoncit
dnem premiéry. V takovém pripadé bude faze provozovani (uvadéni
repriz inscenace) soucasti faze poprojektové. Bude-li se naopak
jednat o projekt festivalu, jenz ma jasné dany termin zacatku i
konce, pak bude faze provozovani soucasti faze projektové." (Krejdi,
2014 str. 12)

Lze doplnit, Ze druhd moznost, tedy zarazeni obdobi reprizovani do
projektové faze, je vhodnym freSenim napriklad i pro seridlové
uvadéné inscenace nebo i site-specific projekty, pokud jsou vazany
na prostor, jehoz doba vyuzitelnosti je omezena a predem znama.
Podobné to midZe byt u pohybové inscenace, kterd vznikne pro Géely
jednoho mezinarodniho turné. Takové pripady jsou ale mnohem
b&Zné&jsi v Nizozemsku, tedy zemi plvodu Jana Verhaara, z jehoZ
modelu zivotniho cyklu uméleckého projektu Hana Krejc¢i vychazi.
Proto jsem zvolil za implicitni variantu prvni pripad, kdy neni délka
uvadéni projektu vcas znama, a provozovani tak spada do
poprojektové faze. Tomu jsem ptizpUsobil dal$i rozvrzeni prace.

Prestoze nejvhodnéjSim terminem ukondceni inscenacniho projektu
zUstane ve vétsiné pfipadl vy$e zmin&nd premiéra, pokusim se
definici nejvhodnéjsSiho momentu k ukonceni projektové faze
ponékud zobecnit. Z hlediska divadelni inscenace by projektova faze
meéla byt ukoncena idedlné v ten moment, kdy se inscenacni tvar
prestdvd zamérnym zplUsobem, tedy zpravidla zdsahy reZiséra,
ménit a vyvijet. NardZim na zplsob prace nékterych rezisérd, ktefi
s herci na inscenaci pracuji jesté po premiére a nékteré aspekty
inscenace upravuji. Pokud jsou zdsahy vyrazné, je potreba
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2.5.

2.5.1.

soucinnost dalSich ¢lenl tymu a naptiklad i zdsahy do dokumentace
projektu, je vhodné projekt ukondit, az kdyz je inscenace usazena.
Do tohoto procesu samoziejmé nepocitam praxi, kdy v umélecky
neukdaznéném souboru rezisér po roce uvadéni predstaveni své dilo
pfi ndvstéve jeho reprizy takrka nepozna.

Iniciacni faze

Vysledkem predprojektové faze, kterou si dovolim pro Uucely
divadelnich projektl oznadit srozumiteln&j$im pFivlastkem iniciaéni,
je v principu rozhodnuti, zda se bude dany projekt realizovat nebo
ne. Toto rozhodnuti lezi na nejvyssi autorité v dané hierarchii a
podkladem k tomuto klicovému rozhodnuti jsou vystupy, které
projektovy manazer, respektive projektovy tym, v ramci iniciacni
faze pripravi.

Standard PMI tuto fazi projektu nerozeznadva a v podstaté
doporucCuje realizovat pripravné prace predchazejici spusténi
projektu realizovat jako samotny projekt, resp. podprojekt.
Samozrejmé zalezi na rozsahu a slozitosti projektu. Mam za to, ze u
divadelnich aktivit je mozné se uchylit k pomérné jednoduché, ale
zodpovédné Uvaze za pouZiti zakladnich pomdcek.

Producent (at uz fyzickd osoba nebo organizace) by mél mit na
zavér této faze jasno vtom, jaké jsou =zakladni parametry
uvazovaného projektu, zda je z jeho pohledu pfinosny a jestli je
realizovatelny. Obecné pouzivanymi nastroji jsou studie
proveditelnosti, takzvany business case, tedy obchodni pfipad, a
rlzné techniky stanovovani a upfesfiovani cill.

Prilezitost pro projekt

Na pocatku celého procesu stoji napad, ktery se zrodi v hlavé
jednotlivce. Pokud se bavime o divadle, jednd se nejcastéji o
dramaturga, reziséra, umeéleckého Séfa, reditele nebo producenta.
Prvni kolo schvalovaciho procesu probéhne vétSinou prfimo v mysli
autora idey v obdobné formé, kterou si dal budeme popisovat. Tohle
bychom mohli udélat... Je tohle opravdu to, co pravé chceme nebo
potfebujeme? Kde na to vzit? A kdo by to hral? Pokud myslenka
pred témito otdzkami obstoji, je na Case ji zverejnit.

Jako prvni vnimatelnou podobou napadu na projekt doporucuje
publikace Projektové fizeni - jak zvladnout projekty vyjadrit formou
tzv. namétu na projekt (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 33n) a Krejci
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v pracovnim sesitu uvadi jeho mozZnou podobu na prikladu festivalu
(Krejci, 2014 str. 48). Jeho soucasti by méla byt minimalné zakladni
formulace zadani (idey) projektu, hruby casovy a financni rdmec a
osoby, které se budou podilet na pripravé predprojektovych Gvah,
analyz a studii.

K tomu, abychom urcili, jestli je predlozeny napad v danou chvili
vhodny k realizaci nebo spie do Supliku ndm mlze pomoci tzv.
studie prilezitosti, jejimz typickym obsahem jsou analyzy SLEPT a
SWOT.

~SLEPT analyza slouzi k analyze zmén v obecném prostredi
organizace, resp. projektu. Zkouma a hodnoti externi faktory, které
by mohly projekt ovlivnit, a to z péti hledisek:

e Social - socialniho,

e Legal - legislativniho a pravniho,

e Economic - ekonomického,

e Policy - politického,

e Technology - technického / technologického."
(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 37)

Dopady uvedenych faktord na bé&Zzné divadelni projekty jsou
nicméné minimalni a hraji roli spiSe az na urovni divadelnich
organizaci. V pripadé divadla je tedy analyza SLEPT vyuzitelna
pouze v pripadé nejvétSich mezinarodnich akci rozsahu napfriklad
Prazského quadriennale.

Bé&Zzné vyuziti ale miZe najit v b&Znych divadelnich institucich a
profesionalnich souborech pomérné znama SWOT analyza.

,SWOT analyza kombinuje nejddlezit&jsi vysledky analyzy externich
vlivQ a analyzy vnitfniho potencidlu organizace. Cilem SWOT analyzy
je urcit, do jaké miry je aktudlni strategie vhodna a odpovidajici
vyzvdm a zméndm v prostfedi organizace.“?? (Recklies, 2005);
(Preklad: autor prace)

V nasem pripadé je vyzvou a zménou pravé uvazovany projekt. Poté
co tym, ktery zpracovava analyzu SWOT, shromazdi pro projekt
relevantni slabé a silné stranky organizace, ktera projekt realizuje, a
hrozby a prilezitosti nachazejici se v jejim okoli, je tfeba v dalSim

22 The SWOT compiles the most important results from the analysis of
external drivers and the analysis internal competences of an organization.
The objective of the SWOT is to determine to what degree the actual
strategy is suitable and appropriate to meet the challenges and changes in
the organizations environment."
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kroku u hrozeb a prilezitosti zhodnotit miru jejich zavaznosti na
jedné strané a pravdépodobnost jejich vyskytu na strané druhé.
Usilnych a slabych strdnek pak stanovime jejich duleZitost
z hlediska projektu a miru jejich vlivu na néj.

Spravné vypracovana analyza vnitfnich i vnéjSich stranek nam
poskytne jasny obraz nasich moznosti a potenciadlu jejich vyuziti
v ramci projektu. Za uzite¢né povazuji Jezkova a dalSi stanoveni
zavislosti mezi nimi, tedy do jaké miry silné stranky podporuji
prilezitosti a eliminuji hrozby nebo naopak nase slabé stranky
hrozby posiluji a prilezitosti ohrozuji. S védomim téchto zavislosti
pak mizeme pro sv{j projekt zvolit jednu z nabizejicich se strategii
(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 43nn), které zde uvadim s prostymi
priklady vyuziti v divadelnim prostredi:

Strategie S-O (maximalizace silnych stranek - maximalizace
prilezitosti) je na misté, pokud se ukaze, ze pro projekt letni série
predstaveni se naskytla mimoradna prilezitost pronajmout rozsahly
exteriér vhodny pro divadelni predstaveni na lukrativhim misté a
v nasem souboru se nachdzeji znamé herecké osobnosti, které maji
potencial zaplnit vysokou kapacitu hledisté.

Strategie S-T (maximalizace silnych stranek - minimalizace hrozeb)
se pouzije napriklad v situaci, kdy nas tradi¢ni festival ohrozuje
zastupitelstvo naseho mésta, které nechce pronajem tradicni letni
sezény prodlouzit, ale nasi silnou strankou je mimoradné vérna
divacka zakladna a tim padem nam naklonéné verejné minéni.
Pomoci ného se pokusime hrozbu eliminovat.

Strategie W-O (minimalizace slabych stranek - maximalizace
prilezitosti) se uplatni, kdyz se napriklad nasemu poloamatérskému
souboru naskytne mimoradna prilezitost pracovat s exkluzivnim
rezisérem, jehoz program se necekané uvolnil, my ale nemame
nashromazdény dostatecné prostredky na jeho honorar a nakladnou
techniku, kterou je tfeba k realizaci jeho zaméru pronajmout. Pak se
zamé&fime na vdechny mozné zplsoby, jak finance ziskat.

Strategie W-T (minimalizace slabych stranek — minimalizace hrozeb)
je vhodna, pokud je nase organizace pod hrozbou kraceni dotace
povérena realizaci prechodu na systém projektového frizeni, nema
k tomu ale ani know-how ani prostfedky. Pak je na cCase vymyslet
kreativni reseni, jako je oboustranné zajimavé partnerstvi s firmou,
ktera je schopna tento nas problém vyresit.
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PFinosy a cile projektu

Zameér projektu je analogii poslani organizace v pojeti strategického
managementu, kterému se vénuji v Uvodu této prace. Tento primér
funguje i v pripadé rozdill mezi motivacemi podnikatelskych a
neziskovych projektl. To znamend, Ze u druhych jmenovanych je
vyrazné t&7$i popsat a vysvétlit zamé&r a dlvod realizace projektu,
ale zaroven je to daleko potrebnéjsi. Presto je bézné, ze zadosti o
podporu divadelnich projektl z vefejnych prostifedki o svych
prinosech pro své okoli viibec nehovoii a berou je za samozfejmé.
To vede ¢asto k neudéleni grantd, odmitnuti podpory od partner( a
v obecném dlsledku i k nizké podpofe vefejnosti pro investice do
oblasti kultury vibec.

Potfebnost projektu svého projektu nemusi jist& zdlvodfiovat
amatérsky soubor, ktery na své naklady chysta novou premiéru. Ale
subjekty, které zachazi s vefejnymi penézi nebo se snazi v oblasti
divadla Uuspésné podnikat, maji v prvnim pripadé moralni povinnost
a v druhém pak dobry dlvod zvaZit potencialni dopady a pfinosy
svého projektu, totiz zvyseni navratnosti svych investic.

Pritom divadelni projekty maji prakticky ve vsSech pripadech rfadu
pozitivnich pFinost nejen pro své realizatory, ale i Siroké okoli.
Uvedme si jako priklad potencialni smysl a prinosy divadelniho
festivalu:

e ekonomické prinosy - festivaly mohou prinaset zisk
poradateli, podporovat cestovni ruch a ekonomicky rozvoj
lokality;

e socidlni pfinosy - festival je oslavou, zabavou, muze

vzdélavat, posilovat socidlni vazby mezi navstévniky a jinak
zvysSovat kvalitu zivota;
. 7 v . O v . 7 .
e marketingove prinosy - festival muze fungovat jako nastroj
propagace umeéni jako takového, konkrétniho Zanru, odvétvi,
mésta Ci mista, ale i myslenky.

Kromé& pFinosd pro okoli je ale zcela legitimni a Zadouci, aby
projekty byly prfinosné pro samotnou organizaci, ktera je realizuje.
To by mélo byt zajiSténo navaznosti na strategii organizace a
vyb&rem takovych projektl, které pomadhaji realizovat jeji cile.
ZpuUsob formulace strategie a stanoveni cilG popisuje 2. &ast této
prace - Strategicky plan pro divadlo.

Metodiky projektového rizeni nabizeji nastroje, jak prinosy projektu
rozklicovat a sdélit. Jednim z nich je metoda logického ramce. Tato
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pomUlcka mezi divadelniky neni zas tak docela nezndmd, a to diky
jejimu vyuziti pfi rozdélovani evropskych dotaci. Tuto metodiku
popisuje fada zdroji a kazda z variant zohledriuje v jednotlivostech
svlj konkrétni G&el.?* Princip metody popisuji v Tabulce ¢&. 3, kterd
volné vychazi z publikace Projektové fizeni - jak zvladnout projekty.

(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 57nn)

Popis projektu

Objektivné

ovéritelné ukazatele

Prostredky
ovéreni

Predpoklady a rizika

Hlavni cil (prinos)

Pro¢ se projekt

realizuje; pfinosy;

k cemu projekt prispiva.

Je mimo primy vliv

projektového manazera
jeho tymu

Indikatory, které
prokazou, Ze jsme
prispéli k naplnéni
daného prinosu.

Projektovy cil:

Co je cilem projektu; co
projekt zméni; ceho
chce dosahnout

Jeho dosazeni je
zodpovédnosti
projektového manazera.

Zdroj tidaja

k ovéreni
ukazatell; popis
prostiedkl a
metod.

Nevyplnuje se ...

——

Indikatory, které
prokazou, Ze jsme

dosahli projektoveého

cile.

- , .0
Zdroje Udaju pro
ovéreni

=]
ukazatelu na
urovni ucelu.

Vystupy:

Jak bude cile dosazeno;
co vSe musi byt
vytvoreno v ramci da-

—

(Projektovy cil vici
hlavnimu cili)

Vnéjéi predpoklady, které
podminuji, aby dosazeny
projektovy cil prispél

k naplnéni hlavniho cile;
rizika, ktera tomu mohou
zabranit.

Dodaci podminky.
V jakém mnozstvi,

jakosti a Case je treba

Zdroje pro

ovéreni ukaza-
o - .

telu na drovni

(Vystupy viaci
projektovéemu cili)
Vnéjéi predpoklady, které
podminuji, aby dosazené

potfebné k dosazeni vy-
stupﬁ.

pro provedeni ¢innosti.
Velmi struény prehled

materialu, lidi, Casu,

finanénich prostiedky.

I —

Milniky projektu.

p——

e

ného projektu, aby byl dodat jednotlivé vy- vystup. vystupy vedly k naplnéni
splnén projektovy cil. stupy. hlavniho cile; rizika, ktera
Za jejich dodani je tomu mohou zabranit;
primo odpovédny okolnosti, které nemGze
projektovy tym. tym ovlivnit.
ey —

Aktivity: Vstupy a zdroje: Casovy ramec — (Cinnosti vaci

Klicové cinnosti Ceho veho je tieba aktivit: vystupim)

Vnéjéi predpoklady, které
zarucuji, ze provedené
cinnosti povedou k
dosaZeni vystupu.

Predbézné podminky
Podminky nutné k
zahajeni projektu.

Tab. ¢. 1 - Logicky ramec projektu

23 p¥iklady internetovych zdrojd popisujicich metodu LFM:
http://projektovym-manazerem.cz/download/file?filename=logicky-ramec-

projektu.pdf

http://projektovym-manazerem.cz/download/file?filename=logicky-ramec-

projektu.doc

http://www.sida.se/Svenska/Om-

oss/Publikationsdatabas/Publikationer/2002/april/The-Logical-Framework-

Approach-LFA/

http://www.sida.se/Svenska/Om-

oss/Publikationsdatabas/Publikationer/2002/april/The-Logical-Framework-

Approach---A-summary-of-the-theory-behind-the-LFA-method/

http://www.fao.org/wairdocs/x5405e/x5405e0p.htm
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http://projektovym-manazerem.cz/download/file?filename=logicky-ramec-projektu.pdf
http://projektovym-manazerem.cz/download/file?filename=logicky-ramec-projektu.doc
http://projektovym-manazerem.cz/download/file?filename=logicky-ramec-projektu.doc
http://www.sida.se/Svenska/Om-oss/Publikationsdatabas/Publikationer/2002/april/The-Logical-Framework-Approach-LFA/
http://www.sida.se/Svenska/Om-oss/Publikationsdatabas/Publikationer/2002/april/The-Logical-Framework-Approach-LFA/
http://www.sida.se/Svenska/Om-oss/Publikationsdatabas/Publikationer/2002/april/The-Logical-Framework-Approach-LFA/
http://www.sida.se/Svenska/Om-oss/Publikationsdatabas/Publikationer/2002/april/The-Logical-Framework-Approach---A-summary-of-the-theory-behind-the-LFA-method/
http://www.sida.se/Svenska/Om-oss/Publikationsdatabas/Publikationer/2002/april/The-Logical-Framework-Approach---A-summary-of-the-theory-behind-the-LFA-method/
http://www.sida.se/Svenska/Om-oss/Publikationsdatabas/Publikationer/2002/april/The-Logical-Framework-Approach---A-summary-of-the-theory-behind-the-LFA-method/
http://www.fao.org/wairdocs/x5405e/x5405e0p.htm

2.5.3.

Jednotlivd pole tabulky obsahuji zakladni popis obsahu. Barevné
Sipky naznacuji smér Cteni, ve kterém musi logicky ramec davat
smysl. Priklad vyplnéni logického ramce v pfipadé pripravy
divadelniho festivalu uvadi Krejci (Krejci, 2014 str. 54n).

Veskeré cile, které si v ramci daného projektu vytycime, by mély ctit
takzvanou techniku SMART, respektive SMARTi, jak navrhuji autofi
vysSe citované publikace Jezkové a dalsich. Takové cile jsou:

S - specifikované, tedy jasné vymezené;

M - méritelné, tedy ovéritelné;

A - akceptovatelné, tedy prijatelné pro vSechny zucastnéné;
R - realistické;

T - terminované, tedy se stanovenym terminem spinéni;

I - integrované, tedy navazujici na cile souvisejicich projektl a
vySSi, napr. strategické cile.

Pro Uplnost si jesté uvedme termin ,statement of work™ (dale jen
SOW) pouzivany ve standardu PMI a prekladany jako baliky praci.
Jde o slovni popis produktt nebo sluzeb, které maji byt projektem
dodany" (Project Management Institute, 2008 str. 75).
Se zpracovanim se pocitd pred zahajenim projektu a slouzi jako
podklad k vypracovani podkladové dokumentace ve fazi zahajeni a
planovani projektu. V pripadé divadelni inscenace je nejblizsi
analogii SOW dramaturgicko-rezijni koncepce.

Trojimperativ projektu

Definujeme-li zamér projektu, je na case, abychom nas cil
konfrontovali s konceptem projektového trojimperativu, ktery
definuje standard ICB takto:

.V souvislosti s projekty a projektovymi cili zachazime v podstaté
vzdy se tremi zakladnimi pojmy - cilem, ¢asem a naklady - tzv.
trojimperativem projektového Fizeni, kdy je ucelem optimalni
vyvazeni téchto tfi pozadavku. Zakladnim poznatkem je provazanost
téchto tfi veli¢in. Napfiklad pokud se zméni jedna z nich a druhd ma
zUstat nezmé&néna, musi se zménit odpovidajicim zpldsobem tieti."
(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 63)

Zakladnim principem projektového trojimperativu je pochopeni
faktu, Zze vsSechny trfi veliCiny jsou provazany a zména jedné,
znamena nutné zménu alespon jedné dalSi nebo obou zbyvajicich

65



2.5.4.

veli¢in. Pokud zvysime naroky na cil (napf. jeho kvalitu &i rozsah),
zvysSi se naklady a/nebo se prodlouzi ¢as potfebny k jeho dosazeni.
Ve vyrobni sfére je typicka situace, kdy realizator projektu ma
zdsadni zajem na dokonceni vysledku projektu v pozadované
(konstantni) kvalité a vyvazuje dobu trvani s naklady tak, aby
vyhovél terminu dodavky pozadovanému zdakaznikem a prFitom
minimalizoval naklady.

Pro divadelni projekty je charakteristické, Ze c¢as je vétSinou
konstantni veli¢inou, jelikoz termin premiéry nebo festivalu je
predem pevné dan a prizplsobit je tak moZné pouze rozsah vystupu
a naklady, které bude nutné do projektu vloZit. SniZi-li se v pribé&hu
pripravy inscenacniho projektu vyclenéné financni prostredky, je
tfeba omezit pfipravenou rozsahlou propagacni kampan nebo
dokonce zjednodusit vypravu. OdloZzenim premiéry zadnych Uspor
vétSinou nedosahneme, ba naopak.

Hrubé parametry projektu je vhodné odhadnout uz v predprojektové
fazi projektu, nicméné zavislost veli¢in projektového trojimperativu
je principem, ktery projektovy manazer musi mit na paméti v celém
prib&hu pfipravy a realizace jakéhokoliv projektu.

Proveditelnost projektu

V pfipadé velkych projektl byva zvykem vypracovat za Ulelem
zdGvodnéni zahdjeni projektu takzvanou studii proveditelnosti. Jde o
dokument, jehoZ struktura neni pevné dana, ale mél by obsahovat
zejména predpoklady a potrebné zdroje k realizaci projektu, hlavni
rizika, realnost navrhovaného rozsahu, pripadné varianty reseni,
odhad nakladd a harmonogramu a dali libovolné polozky podle
specifik oboru. V jeho zavéru by mél zpracovatel konstatovat, zda
projekt doporucuje zahajit, nezahajit, nebo pokracovat v pripadé, ze
jde o studii proveditelnosti etapy nebo faze, pripadné projekt odlozit
a podobné.

Pro velké projekty se zejména v podnikatelské sféfe pred
schvalenim projektu zpracovava jiz zminény business case. Jeho
obsah se Ccastec¢né prekryvda se studii proveditelnosti, je ale
zaméFeny vice ekonomicky. Kromé pfFinost, variant a rizik posuzuje
zejména prinos potrebnych investic v porovnani s takzvanou
variantou ,do nothing", tedy variantou, Ze se projekt nerealizuje.

V pripadé inscenacnich divadelnich projektd, obzvla&t pokud se
uskutecnuji pod kridly tzv. kamenného divadla, tedy tradic¢ni
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divadelni instituce vétSinou repertoarového typu, neni na misté
vypracovavat slozité studie. Mezi oblasti, nad kterymi je nicméné
vhodné se pred zarazenim titulu do dramaturgického planu
zamyslet, zahrnuje Hana Krej¢i umélecka, predevsim dramaturgicka
hlediska, ale i finan¢ni naro¢nost, personalni otdazky a v neposledni
fadé dostupnost a podminky zajisténi pfislusnych autorskych prav
(Krejci, 2014 str. 18n).

Pokud nads nami zvolend metodika, at uz je to kterdkoliv ze
zminénych v této kapitole, dovede k rozhodnuti, Ze projekt ma byt
realizovén, mGze dojit k jeho spusténi.

67



2.6.

2.6.1.

Zahajeni projektu

Zahajeni projektu patfi v pojeti popsaném na zacatku této casti do
takzvané projektové faze, kdy je projekt prisluSnou autoritou
schvalen jako prinosny a proveditelny a kdy zacina jeho priprava.

Skupina zahajovacich procesi podle PMI obsahuje dva kli¢ové
procesy, kterymi jsou sestaveni zakladniho dokumentu projektu a
identifikace zainteresovanych stran.

Sestaveni ZDP

,Rizeni integrace projektu zahrnuje procesy a aktivity potifebné
k identifikaci, vymezeni, kombinaci, sjednoceni a koordinaci rdiznych
procesi a d&innosti projektového ftizeni zahrnutych v procesnich
skupinach projektového fizeni."** (Project Management Institute,
2008 str. 71) (Preklad: autor prace)

Zjednodusené teceno je cilem integradnich procesd zastitit a
navzajem sladit ostatni fidici procesy jako jsou fizeni rozsahu, casu,
nakladd a daldich. Prvnim procesem, ktery PMBoK mezi integraéni
oblast zahrnuje je sestaveni zakladniho dokumentu projektu.

Zakladni dokument projektu ma v rlznych standardech a v praxi
mnoho variantnich pojmenovani. Jsou to napriklad zakladaci ci
identifikac¢ni listina projektu pouzivané v CzCB (Dolezal, a dalsi,
2009), charta projektu v metodice PRINCE2 (Bentley, 2010) a za
jeho zjednodusenou variantu Ize povazovat pojem krestni list
inscenace (Krej¢i, 2014) pouzivany v ramci vyuky manazerstvi na
brnénské JAMU pro absolventské divadelni projekty.

Jedna se o ,dokument, ktery formalné autorizuje projekt nebo fazi a
dokumentuje vychozi pozadavky, které uspokoji potreby stran
zainteresovanych na projektu." (Project Management Institute, 2008
str. 73) Zadavaci dokument bud sestavuje zadavatel projektu,
kterym je interni zakaznik (napf. jiné oddéleni v ramci projektu,
spravce portfolia atd.) nebo externi zdkaznik, anebo je jeho
sestavenim povéren manazer projektu. Vedouci projektu by se
kazdopadné mél na tvorbé zadavaciho dokumentu podilet, protoze
ten zdsadné vymezuje jeho naslednou odpovédnost a prostredky,

24 “Project Integration Management includes the processes and activities
needed to identify, define, combine, unify, and coordinate the various
processes and project management activities within the Project
Management Process Groups.”

68



2.6.2.

které bude mit k realizaci projektu k dispozici. Také ho formalné
opravnuje k jejich vyuziti. Findlni podobu projektu zpravidla svym
podpisem stvrzuje zadavatel, tedy ten, kdo nese naklady na
realizaci projektu, respektive ten, kdo je opravnén schvalit
predpokladany rozsah pozadovanych vnitfnich zdroji organizace.

Podkladem k vypracovani zakladniho dokumentu jsou mimo jiné
studie vypracované v ramci predprojektové faze nebo smlouva
uzaviena s externim zakaznikem. Jeho obsahem pak je zejména
. 7 n O . 7 v

popis stanovenych cilu projektu, hruba predstava o rozsahu
projektu, popis kyZeného vystupu & vystupl, zakladni
harmonogram, rozpocCet, nejvaznéjsi hrozici rizika a uz zminéné
zakladni poZzadavky na potrebné zdroje.

V prdb&hu doktorského studia jsem ve spolupraci s praktiky
projektového fizeni vypracoval podobu zakladaci listiny projektu
vyuzitelnou pro umélecké projekty, ktera je k dispozici jako Priloha
¢. 2 této prace. Zakladaci listina je nastroj, se kterym se bézné
pracuje v celém prUib&hu prace na projektu. Ne vSechny Udaje
budou tedy ve fazi zahdajeni projektu vyplnény, ale mohou byt
dodavany postupné.

Rizeni zainteresovanych stran

Jednou z cinnosti, kterou by projektovy tym nemél po spusténi
projektu odkladat, je analyza stran dotcenych projektem neboli
zainteresovanych stran i osob (stakeholders). Zainteresovanymi
stranami mohou byt jednotlivci, skupiny, oddéleni nebo organizace,
a to uvnitf i vné firmy.

»Strany dotéené projektem jsou osoby a organizace, jako napfriklad
zakaznici, zadavatelé, vykonavajici organizace a verejnost, kterych
se projekt aktivné dotyka, nebo jejichz zdjmy mohou byt pozitivné
nebo negativné ovlivnény provadénim nebo dokoncenim projektu.
Mohou také uplatfiovat vliv na projekt a jeho vystupy.“?> (Project
Management Institute, 2008 str. 246) (Preklad: autor prace)

JelikoZ vliv nékterych zainteresovanych stran mdlZe byt pro projekt
velmi urcujici, mél by projektovy tym co nejdfive ziskat a udrzet di

25 Project stakeholders are persons and organizations such as customers,
sponsors, the performing organization, and the public that are actively
involved in the project, or whose interests may be positively or negatively
affected by the execution or completion of the project. They may also exert
influence over the project and its deliverables.”
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prehled o tom, kdo vSechno ma na projektu zajem a jaky. Nejedna
se jen o ty, kdo maji ekonomicky zdjem na projektu, projektu mGze
uskodit i prosta lidska zast, vyvolana tfeba jen tim, ze osoba, ktera
projekt v jeho zacatcich zastitila, se nedocka pozvani na premiéru a
uplatni pak svij vliv k ,sladké" odplaté.

Prvnim krokem analyzy zainteresovanych osob je jejich
shromazdéni. Organizace muZe disponovat registrem obvyklych
zainteresovanych osob. V pfipadé b&znych divadelnich projektd vdak
postaci v ramci brainstormingu projektového tymu vytvorit co
mozna nejuplnéjsi seznam. Typické zainteresované strany
inscenacniho projektu uvadi v ndzorném prikladu Hana Krejci, ktera
navrhuje zahrnout kromé inscenacniho tymu, vedeni a kliCovych
osob samotné organizace také média, dodavatele, podporovatele
divadla z fad poskytovateld grantové podpory, sponzorl a dalsich,
nebo divaky a konkurenty. (Krejéi, 2014 str. 21)

U kazdé ze shromazdénych stran dotéenych projektem poté
zhodnotime miru jejich zainteresovanosti a také vlivu na projekt.
Strany, které maji na na&i ¢innost vysoky vliv a zarover dlvody se
o ni intenzivné zajimat je pak vhodné ,zapojit a udrZovat
spokojené". Ty vlivné, ale méné& angaZované stadi prubézné
Jinformovat® o pribé&hu projektu, podobné jako strany
zaangazované, ale bez vétsiho vlivu. Osoby ¢i organizace z naseho
pohledu malo vlivné a nepriliS se zajimajici o projekt je dobré
»,monitorovat s minimem Usili* pro pripad, Zze by se néktera z téchto
veli¢in zménila. (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 68)

Specialitou uméleckych projektl, respektive eventl obecnég, je fakt,
Ze pred zahajenim jejich realizace neni znam konkrétni zakaznik,
kterému budou vysledky projektu - inscenace, festival atd. -
predloZzeny. Proto by méli realiztofi téchto projektl vénovat této
skupiné&, tedy divédkdm, vice pozornosti nez ostatnim. UZ v této fazi
je tedy vhodné provést analyzu potencidlnich cilovych skupin a ty
mezi zainteresované strany zaradit.

Podobné jako v pripadé zaklddaciho dokumentu, je dobré seznam
zainteresovanych stran se zachycenou charakteristikou, zajmy a
nadmi zvolenym pfistupem k nim pribé&zné v uzlovych momentech
projektu aktualizovat, jelikoz zde zachycené informace se mohou
v prUb&hu realizace projektu vyrazné ménit, coz povede k nutnosti
prehodnotit nas pristup a prijmout potfebna opatreni.
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Pokud jsou projektu dany a pfislusSnymi autoritami schvaleny vyse
naznacené kontury, je mozné pristoupit k dalSi fazi, kterou je
podrobné planovani projektu.

71



2.7.

2.7.1.

Planovani projektu

Teorie projektového managementu povazuje planovani za
nejdlleZit&jdi soulast celkového procesu Fizeni projektd. Tomu
odpovida i rozsah nasledujici kapitoly, kterd se pripravam samotné
realizace vénuje.

Z vlastni zkuSenosti vim, ze planovani fizeni projektu je i pro
aspiranty divadelni produkce nezazivnou cinnosti, kterou je treba
protrpét, aby uz mohla nastat hmatatelnéjsi a vzletnéjsi realizacni
¢ast vzniku divadelni inscenace nebo festivalu. S trochou Stésti se
dokonce miZe podafit dokodrcat se k Gzasnému uméleckému
vysledku, anebo k akci plné navstévnik( se skvélou atmosférou. Jak
je ale znamo, Stésti preje pripravenym a pravdépodobnost takového
Uspéchu se Umérné zvysuje s mirou pile a peclivosti, kterou
projektovy manazer se svym tymem do priprav vlozil.

Do procesu planovani by méli byt zapojeni pokud mozno vsSichni
¢lenové projektového tymu, jednak z toho divodu Ze zkuenost je
jednim z nejbohatsich zdroji potfebného predvidani budoucich
udalosti a také proto Ze se pracovnici obecné citi vice zavazani
terminy, které si sami urcili.

Plan Fizeni projektu

»Plan Fizeni projektu stanovi, jak je projekt provadén, monitorovan,
kontrolovan a uzavien.“?® (Project Management Institute, 2008 str.
78) (Preklad: autor prace)

Plan rizeni projektu by tedy mél byt jednoticim dokumentem, ktery
kazdému umozni se v systému frizeni projektu snadno zorientovat.
Jeho obsahem je v podstaté shrnuti véech dalSich plant, o kterych
se budeme bavit na nasledujicich strankach. Vychozim podkladem
pro vypracovani planu je zakladaci dokument projektu, jehoz je vice
méné rozsifenim a upresnénim.

Mél by jasné stanovit zejména to, jaké procesy budou v ramci
projektu probihat, jaké zakladni nastroje a techniky budou v ramci
rizeni projektu vyuzity, jaky zvolime pro projekt Zivotni cyklus, tedy
jak rozdélime jeho faze, jak budeme komunikovat se
zainteresovanymi osobami a podobné. Mél by také stanovovat
takzvané baselines, tedy vychozi pldny harmonogramu, nakladd,

26 The project management plan defines how the project is executed,
monitored and controlled, and closed.”
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rozsahu a podobné, které budou vychodiskem k zavére¢nému
vyhodnoceni projektu.

Z pohledu potfeb divadelnich projektd se miZe zdat pfiprava
podobného planu neimérné pracnd, je ale tfeba si uvédomit, Ze u
subjektd, které jeden druh projektl realizuji opakované, je na misté
stanovit a pouzivat standardizované Sablony, které se pouze upravi
a vyplni pro konkrétni priklad. V pripadé repertoarového divadla
organizovaného ¢isté funk&énim zplsobem, plan projektu nahrazuje
souhrn vnitfnich predpist, které by obecné& mély nastavovat pravidla
pokud mozno pro kazdy krok vSech procesd. Ty by mély byt
doplnény zapisy z porad a jednotlivymi plany konkretizujicimi danou
oblast Ffizeni, tedy harmonogram, rozpocet a dalsi.

UZ citovany pracovni sedit Specifika uméleckych projektd pro
inscenacni projekt doporucuje, aby do projektového planu inscenace
byly zahrnuty alespon nasledujici ¢asti:

e Souhrnné informace o projektu, v&. pozadavk{

e Milniky projektu

e Hierarchicka struktura praci (WBS), v¢. seznamu cinnosti

e Prehled osob podilejicich se na projektu vcetné stanoveni
odpovédnosti

e Harmonogram projektu

e Rozpocet

e Uvahu nad riziky projektu (napf. ve formé& Ganttova diagramu
nebo grafu)

e Stanoveni zpUsobu kontroly a hodnoceni projektu
(Krejéi, 2014 str. 31)

Véem t&mto boddm se budu v&novat v nasledujicich kapitolach.

Planovani rozsahu

,Rizeni rozsahu projektu tvofi procesy nezbytné k zajisténi toho, aby
projekt zahrnul vSechnu praci - a pouze ji -, kterd je potrebna
k Uspé&3nému dokonceni projektu."“?’ (Project Management Institute,
2008 str. 103) (Preklad: autor prace)

Idedlem manazera projektu by méla byt snaha rozklicovat vSechny
¢innosti, které vedou ke kyzenému cili az po tu posledni, aby nic

27 Project Scope Management includes the processes required to ensure
that the project includes all the work required, and only the work required,
to complete the project successfully.”
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nebylo vynechano. To je samozrejmé neredlné, ale zadny zasadni
Ukol by nemél zlstat nenapldnovan, tedy ve vysledku potencidlné
opominut.

PMBoK definuje tfi procesy, které by meély byt ve fazi planovani
realizovany, abychom ziskali vypovidajici pldn rozsahu projektu.
Prvnim z nich je shromazdé&ni pozadavk(, druhym definice rozsahu a
poslednim tvorba takzvané WBS, tedy ,work breakdown structure"
(ddle jen WBS), jejiz vyznam bude vysvétlen dale.

Z&kladem pro sestaveni kompletniho seznamu poZadavkd na projekt
jsou drive vytvoreny zakladaci dokument projektu a seznam
zainteresovanych osob. Standardy a pfiru¢ky pro projektové fizeni
nabizeji fadu technik, jak poZzadavky v celé jejich Sifi a dostatecné
podrobné specifikaci ziskat, jako jsou interview, focus groups nebo
rizné workshopy. Ty jsou vyuzitelné naptiklad v pfipadé festivald;
v pfipadé inscenaénich projektl, kdy je zadavatelem projektu
samotna vykonavajici organizace, vSak vétsinou postaci shromazdit
a odsouhlasit pozadavky v ramci porady projektového tymu a vedeni
organizace, doplnéné o pozadavky dohodnuté v ramuci
dvoustranného jednani s externimi zainteresovanymi osobami.

Ve chvili, kdy jsou shromazdény vsSechny pozadavky, je treba je
zpracovat do podoby jednotlivych vystupl (dale nazyvanych také
produkty), které budou v prib&hu nebo na zavér projektu vznikat.
Hlavni vystupy pak vytvori zdklad pro vypracovani hierarchické
struktury praci, tedy WBS.

Projektovy
cil
[
Produkt 1 Produkt 3

Podprodukt i Podprodukt i Podprodukt il Podprodukt il Podprodukt i Podprodukt
1.1. 1.2. 2.1. 2.2. 3.1
Pracovni Pracovni Pracovni
balik 1.2.1 balik 2.1.1. balik 2.2.1

Pracovni Pracovni

Obr. ¢. 9 - WBS (zdroj: autor)

3.2.
Pracovni
balik 3.2.1.

B balik 1.1.1. 2.1. 18 B 2.1. [l balik 3.1.1. | B
| Pracovni Pracovni | Pracovni | Pracovni | Pracovni W Pracovni
balik 1.1.2. balik 1.2.2. balik 2.1.2 balik 2.2.2. balik 3.1.2. balik 3.2.2
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Vystupy

Mezivystupy

Baliky praci

1. Hlavni program

1.1. Prehlidka inscenaci

1.1.1.

koncepce festivalu

1.2,

kriteria vybéru insc.

formular prihlasky

1
1.1.3.
1.1.4.

vyzva

1.1.5.

rezervace divadelnich
prostor

1.1.6.

koncepce zahdjeni a
zakonceni

1.1.7.

diskuze k inscenacim

1.2. Workshopy

1.2.1.

koncepce workshopU

1.2.2.

seznam lektord a
casovy plan

1.2.3.

seznam technickych
pozadavki

1.2.4.

smlouvy s lektory

1.2.5.

zajisténi prostor a
techniky

2. Off-program

2.1. Koncerty

2.1.1.

koncepce off

2.1.2.

seznam ucinkujicich a
casovy plan off

2.1.3.

seznam technickych
pozadavki

2.1.4.

smlouvy
s Ucinkujicimi

2.1.5.

zadost o zabory

2.2, ..

2.2.1. ..

3. Marketing

3.1. Tisténa propagace

3.1.1.

plan propagace

3.1.2.

vybér grafika

3.1.3.

graficky manual

3.1.4.

letaky/vizitky,
samolepky,
vstupenky

3.1.5.

plakaty

3.1.6.

katalog/program
festivalu

4

4.1. ..

4.1.1. ..

Tab. ¢. 2 - WBS v tabulkové podobé (zdroj: autor)

WBS je ,produktové orientovany hierarchicky rozpad cile projektu
na jednotlivé produkty a podprodukty az na uroven jednotlivych
pracovnich balikd, které museji byt v prib&hu projektu vytvoreny."
(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 142)

Pokud jsme v pribé&hu predprojektové, iniciaéni faze sestavili logicky
ramec projektu, mdZeme vyuzit pro prvni Urovefi WBS projektovy cil
a pro druhou pak vystupy, které jsme v ramci néj definovali (viz
kapitola 4.5.2.), samoziejmé doplnéné a aktualizované na zakladé
pozadavkl a dalSich informaci, které jsme ziskali b&hem dal$iho
prab&hu projektu. Tyto vystupy pak dekomponujeme v prakticky
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libovolném poctu stupiiGl az na takzvané baliky praci, jak naznacéuje
Obrazek ¢. 10.

WBS se nejcastéji zobrazuje jako vySe pouzity hierarchicky
organizacni diagram. Ukazku WBS pro inscenacni divadelni projekt
nabizi ve svém pracovnim sesitu Krejc¢i (Krejc¢i, 2014 str. 33). Pro
Uéely jednoduddich divadelnich projektd Ize v8ak doporugit
jednoduchou tabulkovou formu, tak jak je naznaceno na prikladu
¢asti WBS divadelniho festivalu v Tabulce ¢. 4. Tato podoba WBS je
snadno dale vyuzitelnd jako zdklad nize popsané tvorby
harmonogramu.

Planovani casu

,Rizeni ¢asu projektu zahrnuje procesy nezbytné k tomu, aby bylo
zajisténo véasné dokondeni projektu.*?® (Project Management
Institute, 2008 str. 129) (Preklad: autor prace)

Procesy, které je podle PMBoK trfeba vykonat v ramci planovani
projektu v Case jsou nasledujici:

e definice ¢innosti,

e urceni poradi Cinnosti,

o odhad spotteby zdrojQ,

e odhad doby trvani cinnosti,
e sestaveni harmonogramu.

Pro Ucely divadelni praxe si ale cestu k vytvoreni harmonogramu
dovolim zjednodusit a setridit do drobné odchylné souslednosti,
kterou navrhuje napr. i publikace Projektové fizeni - jak zvladnout
projekty.

Jak jiz jsem vySe v této praci zminil, divadelni projekty jsou cCasto
pevné zakotvené v Case. Hlavnim vyznamem tvorby harmonogramu
je tedy zjistit a zajistit, aby vSechny potiebné cinnosti byli zavrSeny
v€as a opona se mohla zvednout. Kromé toho je ale casové
planovani dllezité pfi sestavovani realizaéniho tymu, pléanovani
vytizeni jednotlivych lidi v ¢ase a v navaznosti na to i efektivni
vyuziti finanénich prostfedka.

V prvni fadé je treba vytvorit seznam cinnosti, které bude treba
v ramci projektu vykonat. Metodou je v tomto pripadé dekompozice
jednotlivych  pracovnich balikd stanovenych podle postupt

28 Project Time Management includes the processes required to manage
timely completion of the project.”
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popsanych v predchozi kapitole. Pokud projektovy tym neni schopen
uréit cinnosti potrfebné k dosazeni nékterého sofistikovaného
vystupu, napf. vyroby néjaké netradi¢ni, slozité rekvizity nebo
vytvoreni videosekvence pro projekci pouzitou v predstaveni, je
vhodné vyuzit takzvané expertni posouzeni, tedy vyzadat si ¢asovy
odhad od odbornika na danou oblast.

U obvyklych dinnosti vychazi projektovy manazer ze své zkusenosti
a ze zkuSenosti ¢leni tymu. U dlouhodobych projektd je vhodné
pouzit napriklad metodu vinového planovani, kdy jsou cinnosti
v nadchazejicim obdobi planovany podrobnéji nez ty vzdalenéjsi.
Samozfejmé to predpokladd, Zze v pribé&hu projektu se bude seznam
cinnosti aktualizovat.

Jakmile je seznam ¢&innosti kompletni, miZzeme se pustit do uréovani
doby trvani jednotlivych <dinnosti. Obvykle nam jako postup
odhadovani doby trvani postaci zkusenost &i expertni odhad.

,Doba trvani ¢&innosti je polet &asovych jednotek (bez svatkd,
vikendd nebo jinych nepracovnich obdobi) potfebnych na jeji
provedeni." (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 111)

Cinnosti Ize rozdélit na ty, které jsou takzvané Fizené Usilim a které
ne. Cinnosti nefizené Usilim jsou ty, kdy pfifazenim vice zdrojd -
napfiklad lidi - k jejich vykonani nezkratime dobu jejich trvani.
Typicky se fada takovych <Cinnosti odehrava napriklad ve
stavebnictvi, kdy nékteré technologické postupy jako zasychani
stavebnich hmot nelze uspiSit. U vyroby divadelni vypravy se s nimi
ve vyrazné mendi mife také miZeme setkat, jinak jsou ale
u divadelnich projekt( spise vyjimeéné.

Jak jiz bylo teéeno vySe, u uméleckych projektl je obvyklé, Ze
termin dodani jejich vystupd je prfedem pevné dén a odhad
celkového trvani projektu tak neni predmétem zkoumani. Presto se
zminim alespon o jedné metodé, ktera by potencialné mohla nalézt
uplatnéni v uméleckych organizacich u velkych projektl, které jsou
pro dany projektovy tym navic netradi¢ni vyzvou. Jde o metodu
PERT.

~Metoda PERT (Program Evaluation and Revierw Technique) ¢i také
tfibodovy odhad nebo tficiselny odhad se pouziva na projektech
v situaci, kdy nejsou znamy dostatec¢né presné uUdaje (délky trvani)
jednotlivych aktivit® (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 112) a k vypoctu
potfebujeme stanovit tfi hodnoty - optimistickou hodnotu,
nejpravdépodobnéjsi hodnotu (modus) a pesimistickou hodnotu.

77



Odhadovany das se pak stanovi soucdtem stanoveného
optimistického a pesimistického odhadu a ¢tyrnasobku stanoveného
modusu, ktery je vydélen Sesti. Touto cestou dojdeme
k predpokladané dobé trvani cinnosti samoziejmé s jistou mirou
nepresnosti. Nutné je proto prib&Zné& na$ odhad vyhodnocovat a
aktualizovat.

Vedle  vytvoreni seznamu cinnosti a  stanoveni  jejich
predpokladaného trvani je treba cinnosti utfidit a urcit jejich
vzajemné zavislosti. Cinnosti tiidime podle ¢asové posloupnosti a
vécné souvislosti.

»~Nutnou posloupnost cinnosti urcuje nejcastéji pravé technologicka
navaznost cinnosti, tedy skutecnost, jak spolu cinnosti technicky,
organizacné, fyzikalné, logicky, administrativné nebo jinak souviseji.
Neni mozno pristoupit ke zkousce divadelni hry, pokud neexistuje
jeji text od autora a nebyly pridéleny hercdm pfislusné role.."
(Jezkova, a dalSi, 2014 str. 124)

K sestaveni harmonogramu jesté potrebujeme stanovit takzvané
milniky projektu. ,Milnik (Milestone) je jasné definovany jako
vyznamna udalost na projektu (Casovy okamzik), ve které se méri
rozpracovanost produktl. Milnik predstavuje bod kontroly, bod
prijeti rozhodnuti nebo bod prejimky. Milnik ma v harmonogramu
obvykle nulovou délku trvani.“ (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 125)
Milniky slouzi k logickému uspordadani projektu v ¢ase a vétSinou
oznacuji zlomovy okamzik, kdy je dokoncdena fada souvisejicich
ukolQ, nejéastdji etapa nebo faze projektu.

Takto definované a uspofadané c&innosti muiZeme uspotadat do
harmonogramu napfriklad v podobé Useckového, neboli Ganttova
diagramu tak, Ze v kazdém fadku uvedeme jednu Ccinnost a
vodorovnou Useckou naznacime dobu zacatku a délku jejiho trvani.
Pokud diagram obohatime o Sipky naznacujici vazby mezi ¢innostmi,
ziskdme takzvany Ganttlv graf. Jeho ukdzku uvadim jako Pfilohu
¢. 3.

V pripadé, Ze je doba trvani klicovym faktorem projektu, pouziva se
tzv. sitovd analyza, kterd pomUze projektovému tymu odhadnout
celkovou dobu trvani projektu. K sestaveni uzlového sitového grafu
je zapotrebi u kazdé cinnosti stanovit fadu vlastnosti, jako je jeji
nejdfive mozny a nejpozdéji pripustny zacatek a konec. Pokud
usporadame jednotlivé uzly a jejich logickou vazbu, ziskame vizualni
vyjadreni prib&hu celého projektu.
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Takto vytvoreného sitového planu muZeme vyuZit napfiklad
k vypoctu takzvané kritické cesty projektu. Tato metoda se oznacuje
zkratkou CPM a pomaha manazerovi zamérit se v ramci kontroly
dodrzovani harmonogramu projektu predevsim na ty ukoly, jejichz
zpozdéni ma prfimy vliv na zpozdéni terminu dokonceni celého
projektu.

Sitové grafy nejsou v divadle Zadnou novinkou. Jejich vyuziti pro
pfipravu inscenace popsali uz Orlov a Sundstrem ve studijnim
materidlu Sitové planovani v divadle, vydaném v éeském prekladu
uz v roce 1974. UZite¢nost této metody pro divadlo zddvodnili tito
autofi nasledovné:

»Pri vytvareni ¢inoherniho predstaveni patfi vedouci Uloha nesporné
reZisérovi a herciim. Cinnost ostatnich slozek divadla musi byt
podfizena realizaci jejich ideovych a uméleckych zdmérd. A pravé na
tom, jak je organizovana prace celého divadelniho kolektivu, ve
znaéné mife zdlezi jeho tvir& Uspéchy. Na své fedeni &ekaji
v divadle jeSté mnohé organizacni problémy. Horecna cinnost v dobé
priprav premiéry a nucené prestavky jednotlivych slozek po jejim
uvedeni, skluzy pti pfipravé jedné véci a nezdlvodnéna uspéchanost
pri pripravé druhé véci se doposud vyskytuji bohuzel velmi c¢asto.
Proto jednim z nejdllezit&jsich problémd organizace tvlrciho
procesu je systemizace planovaci Cinnosti pri pripravé a realizaci
novych inscenaci." (Orlov, a dalsi, 1974 str. 5)

Matematicky princip metody sitovych grafl nelze vysvétlit na
nékolika strankach a bez néj nema ukazka sitového grafu pfipravy
¢inoherni inscenace z vySe uvedené publikace zadnou informacni
hodnotu. Presto jej pro zajimavost zarazuji jako Prilohu ¢. 4 této
prace.

Harmonogram projektu zachycujici sled a dobu trvani jednotlivych
c¢innosti umoznuje také planovat a sledovat spotfebu materialnich
zdrojd, resp. vytizenost zdroji pracovnich, tedy zamé&stnancd, ktefi
jsou do projektu zapojeni. Predpoklada to ale velmi pracné a
podrobné sledovani a zpracovani rady relevantnich informaci, jako
je napriklad vedeni kalendare, ktery zachycuje dostupnost
materidlniho zdroje, co nejpresnéjSi miru pracnosti cinnosti,
pracovni dobu konkrétniho zaméstnance, pripadné jeho vykonnost
nebo detailni zachyceni provazanosti s jinymi ¢innosti.

Odménou za Usili vénované analyze vyse uvedenych skutecnosti je
pak jednak presnéjsi harmonogram, jednak prehled o vyuziti
kapacity daného zdroje véetné lidi, které muiZeme vyuZit k tomu,
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abychom predesli jejich pretizeni, ale i jejich neefektivhimu
zahaleni. Tento nastroj je opét vyuzitelny spiSe na obfich projektech
zahrnujicich stovky pracovniki. Jednoduchd analyza ¢&asového
soubéhu vice cinnosti jednoho pracovnika nebo oddéleni v radu
napf. tydnd mdZe ale i u vétsiho uméleckého projektu predejit
zbyte¢nému zpozdé&ni dodavky dekorace, propagacnich materiald a
podobné.

K sestaveni a sledovani harmonogramu se vyuzivd uz témér
vyhradné po¢itac¢l. Jako zakladni néstroj mizZe poslouzit Microsoft
Excel nebo jiny tabulkovy procesor, ale dostupna je uz i rada
specializovanych programi. Nejzndmé&jsi aplikaci je Microsoft
Project, pro mensi projekty ale zcela poslouzi programy jako je
GanttPoject®®. Rozmach v poslednich letech zaznamenaly online
aplikace. Katedra produkce DAMU v ramci vyuky vyuziva napriklad
také bezplatny online doplnék Gantter®® sitového UloZisté Google
Drive, které zaroveri umoZzfiuje snadné sdileni aktualnich dokumentd
a spolupraci online. To spolu s dalSimi online nastroji, jako jsou
socidlni sité, mdze zdsadnim zplsobem usnadnit a zefektivnit praci
tym( bez masivniho materidlniho zdzemi. Tento typ takzvanych
roztrousenych organizaci je novym trendem uz také v oblasti
kreativnich primysld. Typickym pfikladem takového progresivniho
subjektu v oblasti divadla je volnéjsi, prilezitostné spolupracujici
umélecky soubor nebo sdruZeni mladych divadelnich producentd,
plsobicich jinak na volné noze.

Planovani naklada

Vyznam a pfedmét znalostni oblasti fizeni ndkladl neni tfeba sloZité
predstavovat. Zaroven teorie projektového fizeni neprinasi zadné
zasadni inovace oproti pristupu, ktery divadelnici pracujici zejména
projektové dlvérné znaji, a to pfedevsim diky grantovym fizenim,
které planovani nakladl bez vyjimky vyzaduji jako predpoklad
prihlaseni do grantového rizeni. Nebudu se tedy prilis vénovat
nakladové, ale ani prijmové strance rozpoctu, jejiz specifika v ramci
neziskové umélecké cinnosti popisuje samostatna disciplina zvana
fundraising.

Standard PMBoK i IPMA se v postupu a nastrojich financniho
planovani prilis nelisi. Doporucuji planovat naklady ve dvou krocich.

2% Dostupny zdarma na www.ganttproject.biz
30 Vice viz www.smartapp.com
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Nejprve je treba naklady odhadnout a poté sestavit do rozpoctu
projektu. Zakladnimi nastroji jsou expertni posouzeni, odhadovani
podle podobnosti nakladi pFedchozich projektd nebo v ramci
odhadovani ¢asu popsana metoda PERT.

Abychom pfi sestavovani rozpoc¢tu nic neopomnéli, pouzijeme uz
vypracovanou WBS projektu (viz kapitola 4.7.2. Planovani rozsahu),
plan lidskych zdrojd (viz kapitola 4.7.6. Planovani lidskych zdrojd) a
plan rizik (viz kapitola 4.8.6. Planovani fizeni rizik).

V ramci struktury WBS odhadneme naklady na vykonani
jednotlivych cCinnosti s ohledem na pldnovany rozsah prace
zameéstnance a jeji stanovenou cenu a potfebné materialni zdroje.
Druhy nakladl jsou zejména ,prace, material, vybaveni, sluzby,
zarizeni (vCetné prostor), ale také specialni kategorie jako inflacni
doloZzka nebo nepfedvidatelné vydaje."*! (Project Management
Institute, 2008 str. 168) (Preklad: autor prace)

Celkovy rozpocet projektu pak tvofi nejen souéet nakladd na
vykonani jednotlivych cinnosti planovanych v ramci projektu, ale
také naklady na opatreni pro eliminaci rizik. Pokud je to v daném
pripadé vhodné, Ize vytvorit i celkovy rozpocet Zivotniho cyklu, do
kterého zapoéitdme i ndklady na provozovani vysledkl projektu. To
znamend napfriklad v pripadé divadelniho inscenacniho projektu
zahrnout do rozpoctu i naklady na reprizovani inscenace az do jeji
derniéry, pokud tedy tento termin znadme.

Samozrejmé i v pripadé planu rozpoctu se jedna pouze o priblizny
odhad budouci reality. Proto je nutné s rozpoctem pracovat
kontinualné a jednotlivé polozky postupné upresnovat.

Pokud se nami vypracovany podrobny rozpocet vyrazné liSi od
prvotniho rozpoctu vypracovaného ve fazi zahdjeni projektu a
odsouhlaseného v ramci zaklddaciho dokumentu projektu, je treba
pfijmout odpovidajici opatfeni. Mize to byt navySeni rozpoctu
projektu, coz ale u uméleckych projektl v neziskové oblasti, které
pracuji zpravidla s vyrovnanymi rozpocCty byva problém. Pak
standardy projektového tizeni doporuuji ,redukovat objem vykond
(...) nebo v pripadé vyznamnych odchylek redefinovat cile projektu
ve prospéch mensi komplexnosti a nakladové priznivéjSiho planu.®

31 »_labor, materials, equipment, services, and facilities, as well as

special categories such as an inflation allowance or contingency
costs.”
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2.7.5.

(Jezkova, a daldi, 2014 str. 165) U inscenacnich projektd to vétsinou
znamena napriklad Ustupky ve vypravnosti scénografie nebo
naklad na propagaci.

Vystupem procesu sestavovani rozpoctu je pak smérny plan nakladd
(cost baseline), tj. rozpocet zachyceny v daném casovém okamziku,
ktery slouZi k porovnani skuteéného prib&hu vydaji oproti
predpokladim. Pokud se v rozpoltu stanovi limity napf. pro
jednotlivé cile nebo produktové oblasti, funguji jako omezeni pfi
sestavovani harmonogramu.

Harmonogram spravné sestaveny a zachyceny v pfislusSném
softwaru je naopak mozné vyuzit jako nastroj pro rozpoctovani.
Napriklad program Microsoft Project umozniuje zadani cenovych
sazeb pro jednotlivé zdroje (napriklad konkrétni zaméstnance nebo
profese) a naklady se poté vypocitaji automatizované.

Umeélecké projekty neziskovych a verejnych organizaci maji jisté
specifikum v pripadé vynosové stranky rozpoctu. Je ji takzvana
vicezdrojovovst, ,tzn. Ze jejich naklady jsou kryty z vice typt zdrojl
(vlastni prijmy, dotace z vefejnych zdrojd, granty nestatnich
neziskovych organizaci, dary a sponzorské prispévky subjektd
z privatni sféry atp.)." (Krejci, 2014 str. 72)

Nékteré zdroje v kulturni sféfe maji urcité omezeni, tedy, ze jsou
napfiklad uréeny na konkrétni typy vydaji a na jiné je jejich vyuziti
smlouvou vyslovné zakazano. Proto je tfeba v pripadé takovych
projektl evidovat u nakladd dodateénou informaci, tedy z jakého
zdroje budou kryty. To vyrazné& usnadfiuje pribézné sledovani
Eerpani té&chto zdrojl a jejich zavéredné vyucétovani.

Planovani rizeni kvality

Znalostni oblast standardu PMI nazvand Ffizeni kvality projektu
zahrnuje procesy smérujici zejména k dodrzovani a splnéni
standardd kvality a narodnich i mezindrodnich norem. Vzhledem
k tomu, Ze v pfipadé uméleckych projektd je tato oblast prakticky
neaplikovatelnd, uvadim ji jen spiSe pro Uplnost. Presto je na misté
nékolik poznamek.

Zakladni odliSnosti uméni od jinych ekonomickych oblasti je fakt, ze
zatimco cilem jinych projektl je dodat produkt v dostateéné kvalité,
ktera je pozadovana zakaznikem nebo jinymi zainteresovanymi
osobami, v pripadé uméni je vzdy snahou vsSech zucastnénych
dosahnout maximalni mozné kvality dila. Postupy a metody, které
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2.7.6.

vedou k dosazeni co nejvyssi kvality vystupu umeéleckého projektu,
jsou predmétem zkoumani teorie uméni a nespadaji do problematiky
projektového fizeni, tedy ani do zadaného rozsahu této prace.

Navic umélecké projekty v drtivé vétsSiné realizuji samy zadavajici
organizace, aby je pak samy provozovaly, nevznikaji tedy na
zakazku pro externi klienty. Obéti nedostateéné kvality vysledk( své
prace jsou tedy samy tyto instituce, na ¢emz samozrejmé nemaji
zdjem, a proto na kvalitu dohlizeji podle svych moznosti co
nejbedlivéji.

AcC je posouzeni kvality uméleckého dila velmi subjektivni zalezitosti,
neni jist€ na misté na stanoveni zdkladnich predpokladanych
parametrd dila rezignovat. Umélecky $éf divadla m& samoziejmé o
inscenaci, kterou svéril externimu rezisérovi, své predstavy. Ty by
mély byt pokud mozno formulovany v ramci zadani inscenace.

Z pohledu uméni je nicméné problematika Fizeni kvality produktd
podle standardld projektového fizeni jen malo pfinosna. Za
pozornost nicméné stoji téma méfeni kvality procesi (oviem
vyhradné téch neuméleckych), které k vytvoreni uméleckého dila
vedou. Ty by totiz mély byt pfedmétem zdjmu zejména zfizovatell
verejnych uméleckych instituci a nastrojem k posuzovani jejich
vykonnosti. Ve vysledku tedy efektivity vynakladani verejnych
prostiedka.

Z té&ch, které projektovy management vyuZiva, se k t&mto G&elim
nabizi napriklad metoda benchmarkingu, tedy porovnani s jinymi
organizacemi nebo projekty v daném oboru. To je sice aktualni, ale
rozsahlé samostatné téma, kterému se zde nemam prostor vénovat.

Jeden z neformalnich postulatd Fizeni kvality procest také podporuje
pravdivost zakladni hypotézy této prace. Da se zformulovat zhruba
nasledovné: Kvalitni vysledek né&kdy muze byt vytvofen i
chaotickym postupem a naopak kvalitni procesy nejsou plnou
zarukou kvalitniho vysledku. Nicméné kvalita procesl vytvafi
optimalni pfedpoklady pro dodani kvalitnich vysledka.

Planovani lidskych zdrojd

,Rizeni lidskych zdrojl projektu zahrnuje procesy organizovani,
fizeni a vedeni projektového tymu. Projektovy tym se sklada z lidi s
rozdélenymi rolemi a odpovédnosti za dokonceni projektu. Typ a
pocet &lend projektového tymu se mohou v prib&hu projektu &asto
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ménit."*? (Project Management Institute, 2008 str. 215) (Pfeklad:
autor prace)

V této kapitole se soustfedim na vytvoreni organizac¢ni struktury
Fizeni projektu. Ostatni témata Fizeni lidi opomijim z dlvodd{, které
uvadim na konci této kapitoly.

Pro proces planovani fizeni pracovnik( a jimi vykonavanych ¢&innosti
v projektu lze opét vychazet z informaci a zjisténi, ke kterym jsme
dosli v pfedchozich krocich, a to zejména z planu nakladd, kde jsme
si definovali pozadavky na zdroje nutné k realizaci projektu, a to
véetné lidi. Pokud tedy zndme pocet potiebnych pracovnikd a jejich
pozadovanou kvalifikaci, je na case urcit jejich role, povinnosti a
odpovédnost.

Zakladni vztahy mezi pracovniky ¢i tymy se obvykle zndzoriuji ve
stromovém diagramu stejné jako je to u organizacnich struktur
organizaci, kterym se vénovaly kapitoly 3.4.4. - 3.5.3. této prace.
V teorii projektového rfizeni napri¢ standardy se dokument definujici
pozice a vztahy pracovnikl zapojenych do projektu oznaéuje
nazvem hierarchickd struktura projektu, v anglickém originale
Organizational Breakdown Structure (dale jen OBS). ,Jedna se o
hierarchické zobrazeni organizace projektu, které ukazuje, jaké
organizacni jednotky budou zodpovédné za vypracovani jednotlivych
casti WBS. OBS v podstaté odpovida na otazky ,kdo?" a ,,co?" (kdo
a jaké ulohy bude resit)." (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 115)

Pro OBS existuji modelové priklady, nicméné stejné jako je kazdy
projekt unikatni (uz z definice tohoto pojmu uvedené drive v této
praci), musi i jeho vnitfni usporadani vzdy zohlednovat konkrétni
situaci. DGleZitym faktorem, ktery jeho podobu vyznamné ovliviiuje,
je organizacni struktura samotné vykonavajici organizace. OBS
projektu navic neni statickym, ale naopak dynamickym nastrojem,
ktery by se u vétsiny projektd mél ménit s ménicimi se pozadavky
na jednotlivé profese potiebné k vykonavani planovanych cinnosti.

Z pohledu projektového fizeni je definovano nékolik roli, které nelze
pfi stanoveni OBS pominout. Uvadim vybér nejdllezit&jsich roli,

32 “Project Human Resource Management includes the processes
that organize, manage, and lead the project team. The project team
is comprised of the people with assigned roles and responsibilities
for completing the project. The type and number of project team
members can change frequently as the project progresses.”
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které jednotlivé standardy pojmenovavaji rlzné&. Shrnuje je
publikace Projektové fizeni — jak zvladnout projekty.

Ridici vybor neboli dozor projektu (Steering commitee) je nevyssi
rozhodovaci organ projektu a jeho cleny byvaji ,zastupci
vrcholového vedeni trvalé organizace realizujici projekt, manazer
projektu, zastupce zadavatele projektu, sponzor projektu, pripadné
predstavitel vyznamné zainteresované strany." (Jezkova, a dalsi,
2014 str. 116).

Sponzor, garant nebo vlastnik projektu je osoba, ktera ,ma enormni
zdjem na vysledcich projektu (...) Zodpovida za veskeré vztahy,
které ma projekt k byznysu organizace." Tato pozice se muZe
prekryvat s roli pojmenovanou jako =zadavatel projektu neboli
zakaznik, ktery se pouziva zejména, pokud je projekt realizovan pro
externiho odbératele.

Jak uz bylo rfeceno v dfivéjsich kapitolach, v pfipadé umeéni jsou
prakticky vsechny projekty interni, tedy realizované na popud a pro
ucely samotné vykonavajici organizace. Zabyvat se tedy budu OBS
pouze pro tento typ projektd.

V pripadé inscenacniho  projektu v repertoarovém  divadle
s maticovou strukturou, jak jsem ji navrhl v kapitole 3.5.3. Projekty
v organizacni strukture divadla, by mél byt ¢lenem Ffidiciho vyboru
jeji teditel, v pripadé t&ch nejvétdich uméleckych instituci to mdze
byt jeho podfizeny v dalsi linii, pripadné dalSi vedouci funkcnich
UtvarQ jako vedouci marketingu a podobné&. Funkce sponzora nebo
zadavatele by vétSinou pripadla uméleckému Séfovi daného souboru
a manazerem projektu by byl produkéni, zameéstnanec projektového
utvaru divadla.

V pripadé nezavislého projektu zalezi na jeho rozsahu, ale vétSinou
se vedeni projektu vyrazné zuzi a producent, tedy osoba, ktera
vklada do projektu prostredky, které vlastni, nebo za které nese
osobni odpovédnost, se stava jedinym clenem fridiciho vyboru jako
top manazer dané organizace, sponzor a zadavatel v jedné osobé.
Nezfidka bude u projektd v kultuFe tato osoba zdroveri manazerem
daného projektu.

Neni mozné se v piipadé uméleckych projektd nezminit o vztahu
role manazera projektu a hlavniho tvlirce - reZiséra, dirigenta,
choreografa (dale budu pro priklad uvadét profesi divadelniho
reziséra, pro ostatni druhy umeéni vSe, co uvedu, plati analogicky).
Tato osoba, kterd na svych bedrech nese hlavni tihu odpovédnosti
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za umélecky vysledek projektu a poziva pravem nejvyssi neformalni
autority, je totiz v tomto naznaceném konceptu prfipravena o
formalné nejvyssi post projektu, kterym je projektovy manazer.

Neni pochyb o tom, Ze v rdmci tzv. produktovych aktivit projektu, tj.
téch, které vedou k vytvoreni hlavniho vystupu, produktu projektu,
musi byt rezisér neomezenym panem a manazer projektu nebude
mit na jeho uméleckd rozhodnuti a zvoleny rezijni pristup nebo
vytvarné reseni zadny vliv. To je samozrejmé tfeba zachytit jak ve
formulaci pravomoci reziséra, tak manazera projektu. Neni to ale
v rozporu. Hlavni Ulohou manazera projektu je odpovidat za Ffidici
procesy a realizovat je a autorita a pravomoci reziséra tim nejsou
dotceny.

Idedlni je pripad, kdy projevuje vidéi uméleckd osobnost projektu
ochotu vénovat se Fizeni vech pfislusnych procest a ma k tomu
odpovidajici znalosti. Pak role uméleckého vedouciho a projektového
manazera splyne. Podle mé praktické zku$enosti ale vétdina umélct
preferuje tyto povinnosti predat jiné osobé. Zvlasté narocné je
ponechat vSechny povinnosti manazera projektu napriklad na
externim rezisérovi, ktery do dané divadelni instituce prichazi
hostovat a neznd jeji organizacni kulturu, strukturu, ani vnitfni
pravidla.

... Manazer projektu musi mit nejen vyborné vyjednavaci
schopnosti, musi mit rovnéz dobrou znalost vSech organizacnich
jednotek, s nimiz pfi alokaci zdroji pfichadzi do styku, mél by
rozumét povaze t&chto zdrojd a mél by mit rovnéZ dostateény
prehled o technologiich, které jsou pro realizaci projektu vyuzivany."
(Svozilova, 2011 str. 44)

Nicméné ,existence a vyjasnéni pozice producenta a produkéniho je
otazkou toho kterého projektu®. (Krej¢i, 2014 str. 73) Napriklad
v konzervativhim repertoarovém divadle s ryze funkcni strukturou
bude pravdépodobné zastavat sam rezisér roli projektového
manazera a produkéni bude fungovat na pozici jeho asistenta
povéFeného realizaci a fizenim nékterych procesi. U produkénich
spolecnosti se spiSe uplatni model popsany vyse.

V pfipadé jinych neZ inscenaénich projektd v divadle je pak princip
sestaveni OBS projektu vice méné analogicky s projekty v jinych
oborech. Podobu OBS festivalového projektu uvadi na prikladu
festivalu Setkani / Encounter Hana Krejéi v pracovnim sesitu
Specifika uméleckych projektu (str. 61).
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,OBS jasné zndzorfuje vztahy mezi jednotlivymi osobami
podilejicimi se na projektu navzajem a také vzhledem k WBS. Pro
hladky prib&h projektu je vdak nutné jednozna¢né stanovit také
odpovédnosti a kompetence jednotlivych pracovnikd. K tomu slouzi
matice odpovédnosti." (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 119)

Dimenze matice odpovédnosti (Responsibility Assignement Matrix -
RAM) tedy tvori na jedné strané pracovni baliky prenesené z WBS a
na strané druhé jednotlivé role podle organizacni struktury projektu
(OBS). Matice Ize vypracovat pro rtizné Grovné rozlideni - u velkych
projektl naptiklad na UGrovni organizaci, u mensich pak na Urovni
tymuU a jednotlivcd.

Kromé pracovnich balik( definovanych ve WBS, by mé&ly byt v matici
odpovédnosti zaneseny i dalsi ¢innosti:

e ,celkova koordinace projektu,
e navrhovani a schvalovani zmén,
e Clerpani finanénich prostfedkd,
e priprava smluv a jejich podepisovani,
e schvalovani organizacnich norem,
e personalni zajisténi projektu (jmenovani a odvolani ¢&lend
tymu apod.)
e podpisové pravo pro jednotlivé typy dokumentd, rozhodnuti a
narizeni."
(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 120)
Cilem vypracovani matice odpovédnosti je zamezit nejasnostem
ohledné rozdéleni praci a dalSich cinnosti na projektu, definovat
odpovédnost vSech zucastnénych, jejich vztahy podrizenosti a
nadrizenosti a definovat systém komunikace mezi jednotlivymi
rolemi.

V matici odpovédnosti je tedy u kazdého Ukolu vyznacen vztah, jaky
k nému ma kazdy pracovnik stanoven. V nejjednodussi varianté je
mozné pouze vyjadrit, jestli konkrétni pracovnik dany ukol provadi
nebo za néj zodpovida. Béznéjsi je ale vyuziti systému RACI.
Jednotliva pismena této zkratky oznacuji nasledujici vztah.

e Responsible (pracovnik je vécné odpovédny, tedy plni Ukol)

e Accountable (pracovnik je formalné odpovédny, tedy
odpovida za Ukol, pouze 1x na Ukolu)

e Consulted (pracovnik ma konzultacni roli)

e Informed (pracovnik ma byt informovan ohledné plnéni ukolu)
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Takto vzniklou organizacni strukturu a rozdéleni roli a zodpovédnosti
je pak treba doplnit pfimérenym popisem naplné prace jednotlivych
roli, pokud je to relevantni, tak i pldnem $koleni pracovnikd, u
kterych se to ukaze potfebné nebo UucCelné. Spolu s ¢asovym
rozvrhem a pravidly zafazovani a uvolfiovani ¢&lend ztymu tak
vznikne uceleny plan Fizeni zdroju.

Planovani komunikace

Vysledkem procesu planovani komunikace je takzvany komunikacni
plan projektu. Ten v zdsadé definuje co, kdo, kdy, komu a jak ma
sdélit.

Slozitost komunikace nasobné roste s kazdym pracovnikem ¢i jinou
zainteresovanou osobou, ktera je do projektu zapojena. Komunikaci
v ramci uméleckych projektd, oproti jinym oblastem, proto zasadné
usnadnuje jiz vySe konstatovany fakt, Ze rozsahem i poctem
zapojenych Ulastnikl patfi spide k t&m malym.

Jak uz jsem konstatoval v kapitole 3.5.2. Dimenze organizacnich
struktur v divadle, dalsim pozitivem v oblasti komunikace v divadle
je velka mira neformalné predavanych informaci. Divadelnici jisté
Castdji nez pracovnici nékterych jinych oborQ travi spole¢né i &as
mimo pracovni dobu. Tématem jejich hovorl pak je velmi &asto
jejich prace na aktualnich projektech.

Slozité a sofistikované planovani komunikace neni proto u vétsSiny
divadelnich projektd na mist&. Na druhou stranu nékterd zakladni
pravidla o obsahu, toku a zplsobech predavani kli¢ovych informaci
musi byt na zacatku projektu stanovena. K tomu slouzi takzvany
komunikacni plan projektu.

Jeho zasadnim vstupem je analyza zainteresovanych stran
zpracovana ve fazi zahdjeni. Plan komunikace pak v prehledné
tabulce u kazdé informace shrnuje vSechny Udaje potrebné k jejimu
spravnému a véasnému predani do spravnych rukou. Ke kazdému
druhu informace je vhodné sdélit, co se sdéluje, kdo, komu, Ucel za
kterym se informace sdéluje, forma predani a frekvence, se kterou
se informace podava. (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 176)

Z komunikacniho planu vyplyne i potreba cetnosti a podoby porad
projektového tymu, fidici komise a podobné. V pripadé uméleckych
projektd by pldn komunikace mél zahrnovat i zadkladni body
komunikace s potencidlnimi divaky, tedy =zaklad marketingové
strategie dané inscenace nebo festivalu.
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Zasadnim usnadnénim procesu pripravy komunikacniho planu je
opét existence pfipravenych Sablon, jelikoZz pres neopakovatelnost
projektu jako takového se v ramci jejich jednotlivych typu situace a
komunikacni schémata opakuji. Usnadnéni prindseji i moderni
informacni nastroje jako jsou projektové weby, socialni sité, sitova
Ulozisté dat a specializované programy, jejichz pouziti je v dnesni
dobé prakticky nevyhnutelné.

Oblast fizeni komunikace projektu samoziejmé& vychazi z poznatk{
obecné teorie komunikace a vyuziva je k zvySovani jeji efektivity a
predchazeni nedorozuméni a konfliktd. Popis ndstrojl, které jsou
v tomto ohledu projektovym manazerim k dispozici, ale neni
soucasti zadani prace.

7 vrs

Planovani rFizeni rizik

Vétsina vyse popsanych znalostnich oblasti Fizeni projektd neni pro
realizdtory projektl v divadelni, respektive umélecké oblasti
v obecné roviné zadnou novinkou. Kazdy profesionalni umélecky
projekt je ve vétsi ¢i mensi mirfe podrobnosti naplanovan ve svém
rozsahu, v Case, a ma vypracovanou zakladni financni rozvahu.
Maloktery kulturni manazer ale do planovacich &innosti zahrnuje i
takzvany management rizik.

Vyznam této discipliny v jinych oborech narlstd v poslednich
desetiletich, kdy se v prostredi, ve kterém firmy soutézi o Uspéch a
realizuji své projekty, odehravd mnohem vice zmén, nez tomu bylo
drive.

.Pri stale rychlejSich zménach v okolnim prostredi je tfeba pruzné
reagovat, identifikovat jiz pri pripravé projektu nejistoty, jimz bude
projekt v prib&hu jeho provadéni vystaven, a rizika vyvolana témito
nejistotami aktivné ridit." (Korecky, a dalsi, 2011 str. 15)

Pravdou je, Ze umélecké projekty vétdinou nemaiji dlouhy pribéh a
jejich okoli je relativné stabilni. Kromé rychlého rozvoje
technologickych prostiedkl, které mohou umélci k tvorb& vyuzit,
zUstava Zivé uméni spide konzervativhim odvétvim, kde procesy
tvorby samotné vychazeji z tradic starych stovky i tisice let.
Z tohoto dlvodu &eli projektové tymy moznad mensi mite rizik, nez
je dnes obecné& u projektt obvyklé.

Diky tomu neni na misté vkladat neadekvatni Usili, ¢as a prostredky
do slozitych analyz rizik, nicméné jejich zakladni zhodnoceni patri
k profesionalnimu zvladnuti discipliny tizeni uméleckych projektd.
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V nékterych pfipadech miZe predvidani rizik a pfipravenost tymu
predejit vyznamnym finanénim ztratdm a zbytec¢nému zmareni usili
tvircd. Pro neziskové subjekty, které nepracuji s vlastnimi, ale
verejnymi prostfedky je podle mého soudu nejen racionalni volbou,
ale i moralni povinnosti vyvinout maximalni Usili, aby svérené
finance byly vynalozeny uGcelné. Mély by tedy vyuzit vsSechny
dostupné prostredky, aby zamezily zbyte¢nému plyvani, vcietné
nastroji managementu rizik.

»...riziko je sice podvédomé spojeno prevazné s negativnimi
dUsledky, které mizeme oznadit jako hrozbu nebo ztratu, ale vstup
do rizika je casto dobrovolny, s cilem ziskat pozitivni vysledky,
vyuzit prilezitost. (...) ...typ rizika s vyhradné negativnimi dopady se
nazyva Cisté riziko. (...) ...typ rizika s moznosti prospéchu i ztraty se
nazyva spekulativni riziko." (Korecky, a dalsi, 2011 str. 22)

Za spekulativni riziko mdzeme povazovat napiiklad rozhodnuti
zazadat o podporu v ramci grantového fizeni, s nimz jsou pro
projekt spojeny naklady s nejistou navratnosti. Napriklad grantové
fizeni Statniho fondu kultury vyzaduje jistou formu nevratné kauce.
Je potom na zvazeni manazera uméleckého projektu, jestli toto
riziko podstoupit, respektive jestli vyuzit tuto prilezitost.

Pro proces planovani rizik nabizi standard IPMA fadu metod jejich
analyzy, jako je metoda RIPRAN (RIsk Project ANalysis), skérovaci
metoda, metoda FRAP, technika stromi rizik, analyza citlivosti,
metoda pladnovani scénafl nebo metoda modelovani a simulace. Pro
umeélecké projekty povazuji za nejvhodnéjsi prvni dva jmenované,
které popisuje i publikace Projektové rizeni - jak zvladnout projekty.

Jednodussi skérovaci neboli bodovaci metoda analyzy rizik postaci
pro vétsinu inscenaénich projektl. V prvni fadé je podle této i jinych
metod tfeba potenciadlni rizika identifikovat, tedy sestavit jejich
seznam. NejdQleZit&jsi oblasti rizik jsou podle IPMA:

e ,technické oblasti projektu;

e financni oblasti projektu;

e personalni oblasti projektu;

e obchodni oblasti projektu.”
(Dolezal, a dalsi, 2009 str. 82)

Vhodnym zpulsobem k sestaveni seznamu rizik je napfiklad metoda
brainstormingu, cennym zdrojem je ale i pouceni z minulosti.
Standard PMI proto doporucuje zrizeni takzvaného kontrolniho
seznamu rizik neboli jakéhosi jejich firemniho katalogu.
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DalSim krokem metody je ohodnoceni rizik z hlediska
pravdépodobnosti, se kterou nastanou, a miry jejich pripadného
dopadu na projekt. Pouzit se mizZe obodovani téchto dimenzi rizik
jednotlivymi ¢leny projektového tymu.

Sestavenim vysledk( ohodnoceni rizik do matice, tedy takzvané
mapy rizik, ziskdme jejich rozdé&leni do ¢&tyf kvadrantd. ,Kvadrant
kritickych hodnot rizik" obsahuje ta nebezpeci, ktera jsou vysoce
pravdépodobna a pro projekt fatalni, ,kvadrant vyznamnych hodnot
rizik" obsahuje rizika také potencidlné drtiva, ale s mensi mirou
pravd&podobnosti, Ze nastanou. Rizikim v té&chto dvou kvadrantech
bychom pak logicky méli dale vénovat hlavni dil pozornosti na rozdil
od rizik v ,kvadrantu béznych hodnot rizik", tedy téch sice
pravdépodobnych, ale s malymi dopady na projekt a v ,kvadrantu
bezvyznamnych hodnot rizik", ktera jsme vyhodnotili jako malo
pravdépodobna i zavazna.

Pro vSechna rizika, ktera na zakladé vySe zminéné analyzy
povazujeme za dulezitd, nasledné vypracujeme ,navrh opatfeni® a
urc¢ime, kdo bude za jeho realizaci odpovédny.

Pro vétsSi a rizikovéjsi projekty lze vyuzit registrovanou metodu
RIPRAN. Ta doporucuje ve fazi identifikace nebezpecdi popsat nejen
samotnou hrozbu, ale i scénar, tedy nasledek naplnéni této hrozby.
Vice hrozeb tedy mize vést k jednomu scénafi a stejné tak jedna
hrozba mdZe znamenat vice potencidlnich scénarl, které vedou ke
Skodé.

Metoda RIPRAN tam, kde je to mozné, navrhuje ciselné ohodnotit
pravdépodobnost hrozby a scénare a rozsah dopadu (vétSinou
financniho) na projekt. Hodnota rizika je pak soucin
pravdépodobnosti hrozby, pravdépodobnosti scénare a hodnoty
dopadu rizika.

Pokud nelze urcit Ciselné hodnoty pravdépodobnosti a dopadu, Ize je
stanovit slovné - nizka, stfedni, vysoka pravdépodobnost a maly,
stfedni a vysoky dopad. Po prirazeni téchto kategorii sestavime
matici, ktera podobné jako u vySe popsané bodovaci metody setridi
rizika podle celkové hodnoty.

Dale se tedy obvykle projektovy tym zabyva prednostné
nejpravdépodobnéjsimi a nejzavaznéjsSimi riziky, coz jsou zejména
ta, kterd ohrozuji samotny cil projektu, nebo dimenze projektového
trojimperativu (naklady, termin nebo kvalitu). Méné zavazna rizika
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2.7.9.

se vyplati alespori pribé&zné sledovat, zanedbatelnd mlzeme z nasi
evidence vypustit.

Konecnou fazi metody RIPRAN je stejné jako u bodovaci metody
stanoveni reakci na rizika. ,Cilem reakce na riziko je pripravit bud’
opatfeni snizujici ¢&i zcela eliminujici vliv rizik, nebo rizika
akceptovat." (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 155) Ukazku vyuziti
metody RIPRAN pro plan fizeni rizik divadelniho festivalu uvadi
pracovni sedit Specifika uméleckych projektl (Krejéi, 2014 str. 67)

Pokud analyza rizik ukaze, Zze projekt je ve velké mire ohrozen
fadou vyznamnych rizik, je krajnim resenim projekt zastavit. Navrh
na ukonceni projektu je manazer povinen eskalovat na vyssi Uroven,
jelikoz podobné rozhodnuti vétSinou lezi na fidici komisi projektu.
Stejné jako lidé, i kazda instituce ma jinou miru ochoty podstupovat
rizika  a jejim strategickym rozhodnutim  je  takzvanou
akceptovatelnou hodnotu rizika urcit. Projekty s vyssi, tedy
neakceptovatelnou mirou rizika se pak v takové organizaci
nerealizuji.

VySe popsanym procesem sestaveni planu fizeni rizik samozrejmé
4 . . v o v . 7 .« .
nekonci, jelikoz v prubehu projektu mohou vyvstat nova rizika a
nékterd naopak pominout. Plan fizeni rizik je proto nutné pribé&zné

doplfiovat a aktualizovat.

Kromé jmenovanych metod ovSem existuje v literature o
projektovém Fizeni fada daldich postupl a ndstroju k identifikaci,
analyze a rizeni rizik. DalSi sofistikované poznatky pak pfinasi rychle
se rozrlstajici teorie samostatného oboru nazyvaného management
rizik.

Planovani nakupi

Rizeni nakupl projektu zahrnuje procesy nezbytné k fizeni ndkupu
nebo pofizeni potfebnych produktl, sluzeb, nebo vysledki vné
projektového tymu."* (Project Management Institute, 2008 str.
313) (Preklad: autor prace)

Oblast fizeni nakupl, také nazyvand ,obstaravani®, pojednava o
vztazich projektu s externimi dodavateli v8ech potfebnych vstupd,

33 “Project Procurement Management includes the processes necessary to
purchase or acquire products, services, or results needed from outside the
project team. The organization can be either the buyer or seller of the
products, services, or results of a project.”
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které neni organizace, respektive projektovy tym v ramci
pridélenych zdrojd s to zajistit vlastnimi silami. PFislu§né postupy
jsou aplikovatelné i na vnitfni prostfedi organizace v pripadé, ze
jsou vramci ni formalizovany postupy vzajemného interniho
zuctovani mezi jednotlivymi oddélenimi a projektovymi tymy.
Takové pojeti systemizace vnitfnich nakupl se uplatfiuje zejména
v oblasti audiovize, nejviditelnéj$im prikladem u nas je Ceska
televize.

Standardy projektového fizeni nabadaji ve fazi planovani zvazit, zda
je danou sluzbu nebo vyrobek vyhodnéjsi vyrobit nebo pofridit.
K tomu samozfejmé& slouzi predevéim kalkulace nakladd obou
variant.

V divadelni praxi je typickym prikladem situace, kdy organizace stoji
pred podobnym rozhodnutim, porizovani soucasti divadelni vypravy
- tedy dekoraci, rekvizit a kostymd. Casto je ale proces rozhodovani
k litosti divadla zjednoduseny o to, ze kromé nejvétsich divadelnich
instituci vétsina z nich disponuje jen velmi omezenymi vyrobnimi
kapacitami a zdroveh na trhu plsobi minimum specializovanych
spole¢nosti, které jsou schopny takovou poptavku uspokojit.

Specifikaci potfebnych nakupl by mély obsahovat pracovni baliky
zpracované v ramci WBS. Souéasti procesu planovani ndkupt pak je
tedy rozhodnuti o zplsobu a terminu pofizeni poZadovaného
produktu. V piipadé neziskovych organizaci je u vétSich projektd
treba pamatovat na zakonna narizeni vyplyvajici napriklad ze
zdkona ¢&. 137/2006, Zakon o vefejnych zakazkach, jemuz mize
néktery potfebny nakup pro dany projekt podléhat. Lhity a postupy
dané timto zadkonem totiz mohou mit zasadni dopad na
harmonogram projektu. Urcitd omezujici ustanoveni mohou byt i

soucasti vnitfnich pfedpist dané trvalé organizace.

Autori publikace Projektové fizeni - jak zvladnout projekty pak
pripominaji, ze v ramci obstaravani je trfeba neopomenout také
zajisténi autorskych prav potrebnych pro projekt. V pripadé divadla
se jedna nejen napft. o licenci k predloze, ktera by méla byt oSetrena
jesté v predprojektové fazi, ale i napriklad o uziti chranénych
autorskych dél vytvarnych nebo fotografickych pro potreby
propagaénich materidlQ, jejichz potfeba se ukazala aZ v pribéhu
planovani projektu.

Plan fizeni nakupu tedy obsahuje vSechny zasadni dodavky potrebné
k realizaci projektu a je posledni soucasti, ktera kompletuje celkovy
plan projektu.
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Realizace, monitorovani a kontrola projektu

Procesy fizeni a nastroje, které ma vedouci projektu k dispozici ve
fazi realizace, se v fad& aspektl shoduji s postupy a prostfedky
pouzivanymi v kazdodenni Fidici cinnosti v rdmci funkéni liniové
organizace. Tato féze tedy neni tak unikatni a z pohledu teorie
managementu zasadni jako faze planovani, na které je uaroven
kvality Fizeni, monitorovani a kontroly praci na projektu pFfimo
zavisld. Cim podrobnéjéi a presnéjéi jsou vytvorené plany, tim
snazsi je prace projektového tymu v této fazi jeho prace, ktera je
nejen v divadle casto, ale podle mého ndzoru nepravem,
povazovana za jadro fizeni projektd.

Nelze ovéem popfit, ze samotnd tvorba ocekdvanych vystupld méa
pro realizatory pochopitelné kouzlo. ,V této chvili ozivaji plany a
stavaji se skuteCnosti. Zaclind se rodit produkt, ktery ma byt
projektem vytvoren." (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 196) Dilo rodici se
hmatatelné pod rukama ¢&leni tymu je silnym, v teorii uzndvanym
zdrojem pracovni motivace.

Predmétem této faze je predevSim samotné vytvoreni ,produktu
projektu®, jehoz ,vyrobni® postupy jsou dany aplikacni oblasti, tedy
v nasem pripadé teorii a nastroji jevistni tvorby. Je na misté
zopakovat, Ze teorie projektového Ffizeni se zaméruje vyhradné na
shromazdovani a formulaci poznatk( a doporuéeni pro fidici procesy
napfi¢ obory a jejich specifickych (produktovych) cinnosti si
zamérné nevsima. Samotnou uméleckou tvorbou se proto ani tato
prace nijak nezabyva.

Podobné se v nasledujicich kapitoldch nebudu vénovat mékkym
manazerskym dovednostem (takzvanym soft skills) a manazerskym
technikam pouzivanym bézné ve vSech pripadech a situacich, kdy je
tfeba Fidit lidi, skupiny a tymy. Jak zddrazfiuji na vice mistech této
Casti prace, prekraCuje to zadany rozsah prace, ktera se vénuje
specifikim strategického a projektového managementu.

K zahajeni realiza¢ni faze projektu doporucuje literatura usporadat
slavnostni setkani projektového tymu, ktery ukondi fazi tvorby
pland, které by se uz nadale pokud moZno nemély ménit, a upfe
pozornost tymu k jejich realizaci. V bézném divadelnim provozu se
nabizi vyuzit prilezitost prvni c¢tené zkousky, které by se méli
Ucastnit idealné i neumélecti ¢lenové tymu. Tém ma toto setkani
dodat pocit sounalezitosti s jadrem celé cinnosti, tedy divadelni
tvorbou. Ucelem dal$ich stranek je popsat Ulohu manazera a dalSich
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¢lend tymu v procesech fizeni projektu nasledujicich po této
udalosti.

Rizeni projektu, prace a zmén

Do aktivit rizeni projektu patfi operativni koordinace provadénych
¢innosti a rozhodovani, jakym zplsobem budou naplanované ukoly
provedeny na zakladé dostupnosti zdroji a dosavadniho postupu
prace. Podstatou fidiciho procesu v této fazi je pak prib&zné
porovnavani skute¢ného stavu s planem a provadéni pfipadnych
Fidicich z&sahd. ,,...rozhodujici skuteénosti pro vznik tidicich zadsahd u
operativniho Fizeni jsou zjisténé odchylky mezi planem a
skute¢nosti. (...) ...proto se tomuto zplsobu Fizeni iikd Fizeni podle
odchylek..." (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 197)

Dalsi potfebnou cinnosti je sbér informaci o vysledcich prace a
postupu realizace, respektive dokon&ovani jednotlivych vystupd.
K Uuplné informaci ohledné vysledku konkrétni cinnosti je ale i
dodrzeni nebo nedodrzeni planovanych nakladl, harmonogramu
nebo kvality. Po vyhodnoceni téchto zjisténi manazer projektu
formuluje a predava informace o postupu fidicimu vyboru nebo
dalsim zainteresovanym stranam v souladu s planem komunikace.

Proces frizeni také prinasi potrebu aktualizace projektovych
dokumentd z ddvodu upfesnéni pozadavkl, doplnénim dalSich
zainteresovanych osob, objevenim novych rizik a podobné. V divadle
to mohou byt naptiklad situace, kdy v prib&hu zkouseni vyvstane
potfeba nové rekvizity nebo jiného feseni Casti dekorace, podari se
ziskat nového sponzora, nebo dosud bezproblémovy interpret pod
tihou osobnich problému pFestava zvladat naroény proces zkouseni
apod.

Kazdd zména projektu by podle metodik projektového
managementu méla byt zpracovana v souladu s takzvanym
integrovanym fizenim zmén. Jednd se o formalizovany postup,
jakym projektovy tym pristupuje k jakémukoliv pozadavku na
zménu.

Pro projekt je treba vypracovat plan fizeni zmén, ktery urcuje
»pravidla pro sledovani, navrhovani a vyhodnocovani zmén."
(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 223n) Publikace Projektové fizeni - jak
zvladnout projekty navrhuje, aby byla ustanovena zménova komise,
kterd nese odpovédnost za schvalovani zmén.
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Postup u jednotlivych zmén se ale midzZe lidit podle stanovené tfidy
zmén. Ty nejzavaznéjsi zmény s dopadem na cil projektu, kvalitu,
harmonogram nebo celkové naklady je tfeba predlozit k rozhodnuti
fidici komisi projektu a jeho zadavateli nebo sponzorovi. Zavazné
zmény bez dopadu na trojimperativ projektu pak muze schvalit fidici
komise nebo zmeénovy vybor bez védomi zadavatele, bézné zmény
potom sam manazer projektu.

V pripadé schvaleni zmény ji projektovy tym realizuje. O celém
procesu je z dlvodl zamezeni budoucim sporim a nejasnostem
doporuceno vést podrobnou dokumentaci.

U nékterych typQ divadelnich projektd, jako jsou divadelni inscenace
vznikajici autorsky, nebo s pomoci improvizace, nebo metodou
devised divadla, tedy divadla, které nevznikda na zakladé hotového
textu, ale napfiklad spoleénou tvorbou zapojenych performerd,
dochézi v prib&hu samotné tvorby k Fadé zmén. Je to zplsobeno
podstatou tohoto divadla, u kterého neni mozné vSe dopodrobna
naplanovat. V téchto pripadech je ale nutné stimto faktem
kalkulovat a vytvorit financ¢ni rezervu v prislusné kapitole rozpoctu,
ktera tyto necekané vydaje pokryje. Klade to ovSem vétsi naroky na
produkéni tym takového predstaveni, ktery musi velmi pruzné
sledovat cerpani rozpoctu a kalkulovat nové naklady tak, aby
stanoveny limit nebyl prekrocen. V tomto pripadé jisté naopak neni
realné podstupovat proceduru vysSe popsaného systému fizeni zmén.

Rizeni rozsahu

Procesy ovéreni a Fizeni rozsahu se zaméfuji na zjistovani, zda
nedochazi vinou zmén k neodsouhlasenému ovlivhéni podoby
planovaného vysledku projektu. Zakladnim nastrojem je srovnani
planovaného a skutedného prib&hu dokon&ovani baliku praci, které
jsme naplanovali v ramci WBS.

Ke sledovani soucasného stavu lze vyuzit napriklad projektovy
software, ktery vétSinou umoznuje, aby pracovnici zaznamenavali u
jednotlivych pracovnich &innosti sv(j postup plnéni daného ukolu
v procentech. Je to takzvana metoda procentualniho plnéni. Klade to
samozfejmé naroky na zameéstnance, ktefi musi U(daje o
rozpracovanosti ¢innosti nebo pracovnich balikd aktualizovat
pribé&Zné a realisticky. Je vhodné, aby byla pro projekt stanovena
jednotna metodika, napriklad jen v nékolika definovanych krocich,

96



2.8.3.

aby nedochazelo ke zkreslovani postupu vlivem subjektivniho
pohledu pracovnika. (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 206n)

Relativné pracnym, ale v nékterych ptipadech vhodnym zplsobem,
jak zamezit nejasnostem v olekavaném rozsahu vystupu projektu,
mze byt negativni vymezeni rozsahu. To znamend, ze do WBS
projektu zahrneme i ty produkty nebo pracovni baliky, které do ni
nepatfi. Samoziejmé jen takové, které mohou byt nékterou ze
zainteresovanych osob ocekavany. Napriklad predem jasné
stanovime, ze kinscenaci nebude vydavan program s textem
inscenované hry. Predejdeme tak rozCarovani prekladatele ve chuvili,
kdy se dostavi na premiéru.

V realizacni fazi je mozné klast nové pozadavky nebo prindset nové
napady na rozSifeni naplanovaného rozsahu projektu, jako je
zminény tisk textu v programu, jiz jen prostrednictvim procedury
integrovaného Ffizeni zmeén. Takovy zasah totiz samoziejmé pfinese
zvydeni pracnosti a nakladl projektu, jelikoZz pFisludny pracovnik
bude muset zazadat o rozsSireni licenéni smlouvy s autorem hry a
zvySi se naklady na sazbu i tisk programu, coz ovlivni rozpocet
projektu. Pokud se ukaze takovy nameét jako prinosny, je treba
spolu s jeho schvalenim prijmout i dalsi opatreni, ktera jeho dopady
kompenzuji.

Rizeni harmonogramu

Predmétem procesu fizeni harmonogramu je sledovat plnéni
stanoveného cCasového planu projektu a prijmout opatreni, pokud
dochazi k odchylkdm. Zdrojem informaci o nich jsou informace
poddvané zejména v podob& reportd nebo vramci porad
projektového tymu. Hlavni pozornost projektového manazera by
méla byt uprena na pripadné odchylky u cinnosti, které byly v planu
oznaceny jako kritické nebo maji malou ¢asovou rezervu.

Ke zjisténi celkového aktudlniho stavu postupu projektu, napfriklad
pro UcCely podani zpravy ridici komisi, Ize vyuzit fadu metod, jako je
metoda procentudlniho plnéni popsana v predchozi kapitole, nebo
metoda rizeni dosazené hodnoty, kterd je ale pro svou slozitost a
exaktni pFistup v divadelni oblasti malo vyuzitelna.

Nabizi se ovSsem také milnikovd metoda (Milestone Trend Analysis -
MTA), kterd je vdzdna pravé na &asovy prub&h projektu. Pro jeji
spravnou aplikaci je treba v harmonogramu stanovit vétsi pocet
milnikd, k niz musi byt vztaZzeny terminy prokazujici prib&zné pinéni
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cile projektu. Ve chvili dosaZeni t&chto milnikd pak dochazi ke
kontrole pInéni harmonogramu. (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 208n)

V pfipadé inscenacnich projektd existuje nékolik pfirozenych
milnikl, kterymi jsou naptiklad spole¢né porady v zahajovaci,
respektive planovaci fazi projektu, jako je inscenacni nebo predavaci
porada, a posléze pro dany typ divadla relativné ustaleny postup
organizace zkousSeni (montdzni zkouska, technicka zkouska,
oblékanad zkouska atd.), k nimz je mozné vztdhnout i terminy
podplrnych procest. To vSe pak muZe poslouZit k vyuziti zmin&né
milnikové metody.

V divadle je hlavnim nastrojem Fizeni harmonogramu plan zkousek a
jejich pripravy, tedy ferman. Tradi¢ni koncept mésicniho, tydenniho
a denniho fermanu v divadlech je dnes pomalu nahrazovan
elektronickymi formami pracovnich pland a kalendail, které maiji
dvé hlavni prednosti. Jednak jsou dostupné odkudkoliv a jednak jsou
pfi pouziti t&ch nejvhodnéjdich modernich nastroji v kazdém
momentu aktualni.

Rizeni nakladd

V prib&hu projektu je zdsadnim procesem kontrola souladu ¢erpdni
finan¢nich prostfedkd se smérnym pldnem (baseline) néakladd.
Jakékoliv zmény nakladd musi byt schvdleny v ramci systému
integrovaného Ffizeni zmén, protoze maji primy dopad na projektovy
trojimperativ, respektive jeho nakladovou dimenzi. Pokud
v nakladech dochazi ke zménam, je treba informovat zainteresované
osoby, a pokud zmény presahuji autorizované limity, je treba
eskalovat navrh opatreni na vyssi Uroven Fizeni.

Rizeni nakladl divadelnich projektd neni ve srovnani s jinymi
odvétvimi pracujicimi s nepomérnymi finanénimi objemy zvlast
naro¢nou disciplinou. Predpokladem hladkého pribé&hu je ale
samoziejmé jasné nastaveni pravidel a limitQ.

Komplikace v cash flow projektd a organizaci ale mohou zpUsobovat
nejistoty ve véci pridéleni grantu nebo Ccasovych prodlev
v procedurach verejnych instituci, které verejné prostredky
rozdéluji. Tyto situace by proto mély byt peclivé analyzovany a
podchyceny v radmci procesu fizeni rizik.
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2.8.6.

Rizeni kvality

Jak uZ jsem konstatoval, Fizeni kvality je u uméleckych projektd
specifickou oblasti. Na druhou stranu umélecka uUroven vytvarené
inscenace v divadlech je, a musi byt, pribézn& posuzovana.
Povéreny pracovnik nebo prfimo umeélecky $éf vétSinou svou osobni
pritomnosti na zkouskach, tedy obdobou postupu prezkoumani
kvality vystupu, ktery se obecné nazyva inspekce, kontroluje, jestli
prib&Zné vysledky ptipravy inscenace odpovidaji uméleckému
zadani. PFipadnd nespokojenost miZe vést az k vyméné reZiséra,
coz je v prekladu do terminologie projektového Ffizeni zasadni
zménovy pozadavek, ktery jisté prinese potfebu rady zasadnich
zdsahU do pribéhu realizace projektu.

Rizeni lidi

Do procesl fizeni lidskych zdroju ve fazi realizace projektu v pojeti
standardu PMI patfi kazdodenni aktivity manazera spojené
s vedenim a motivovanim ¢lenld tymu, techniky fedeni konfliktd,
vyjednavani, delegovani, koucovani, péce o rozvoj tymu a dalsi
meékké manazerské dovednosti. Toto téma ovSem zamérné
opomijim, jelikoz jde jednak o problematiku pfilis Sirokou pro uGcely
této prace, jednak tématiku specifickou, ne primo spojenou s
konceptem projektového managementu.

Komunikace a jednani s lidmi je navic oblast, ve které jsou divadelni
instituce diky své podstaté, kterou je herectvi, tedy forma
komunikace a lidské interakce, v jistém smyslu pokrocilejSi nez
napfiklad vyrobni nebo jind primyslova odvétvi. Pfiznejme, Ze je to
mezi dalsimi manazerskymi funkcemi u divadla spiSe vyjimka.

Pribé&h sestaveni tymu divadelniho projektu ma specifickou podobu.
V pfipadé repertodrového divadla miZe byt do &ela umélecké &asti
tymu postaven bud kmenovy rezisér, nebo je na zakladé iniciativy
vedeni organizace vétSinou oslovena osobnost, kterd svou poetikou
a dosavadni tvorbou konvenuje s predstavami a zamérenim
uméleckého vedeni divadla.

Druhy pripad je obvyklym postupem i v pfipadé nezavislého
producenta nebo produkéni spoleCnosti. PoZzadavky na osobu
reziséra ale nemusi byt ovlivnény dalSimi realizovanymi projekty
producenta. Hlavnimi kritérii jsou predpoklady, nakolik rezisér
uchopi zadanou latku v souladu s predstavami a zamérem
producenta, ktery sem muZe zahrnovat napfiklad i finan&ni cile.
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V soucasné dobé je ale asi nejobvyklejSim pripadem situace, kdy je
iniciatorem divadelniho projektu rezisér na volné noze, ktery se pak
sam stava producentem nebo projekt nabidne profesionalnimu
producentovi, at uz v podobé fyzické nebo pravnické osoby.

Obsazeni divadelni inscenace je také oborem dany a vyjimecny
proces, ktery metodiky projektového frizeni nemohou nijak obohatit.
V oblasti dalSich specializovanych profesi je pak natolik omezenad
nabidka volnych pracovnich sil, ze jejich angazma na projektu je
casto jedinou volbou. A nejcastéjSim kritériem vybéru je osobni
znamost a predchozi zkusenost vedouciho projektu s danou osobou.

Rizeni komunikace

ManaZer i ¢lenové tymu ziskavaji informace rdznymi zplsoby, jako
je jejich predavani na poradach naplanovanych v ramci planu
komunikace, nebo napriklad osobni inspekci, tedy v pfipadé
inscenace napriklad navstévou zkousky. DalSi, nejen v divadle mezi
zameéstnanci malo oblibenou metodou je pak podavani zprav Cili
reportd. Odpor prameni z pocitu pracovnikd, Ze jde o ztratu &asu,
ktery by mohli vénovat skutecné praci. Projektovi manazeri tento
pocit podtrhuji, pokud si nenajdou cas reporty Cist a reagovat na né.
(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 201) Nutné je samoziejmé také stanovit
takovou frekvenci a rozsah reportd, ktery je jesté pro Fizeni projektu
uzite¢ny a neni jen zbyte¢nym papirovanim.

Podle knihy Projektové fizeni - jak zvladat projekty by mél byt
report podavan za b&znych okolnosti alespofi dvakrat v prib&h dané
¢innosti a obsahovat obvykle nasledujici nalezitosti:

e Informace o stavu praci (co bylo).

e Informace o prib&hu praci (na &em se pracuje a jak)

e Informace o pfedpoklddaném pribé&hu praci (co bude)

e Vycet hlavnich problémad.

e Navrhy na opatreni a konkrétni ukoly.

e Jiné skutecnosti, na které je potfeba upozornit s ohledem na
projekt.
(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 200)

Soucasti rizeni komunikace je i dokumentace realizace projektu,
tedy zachyceni a ulozeni nabytych zkusSenosti spojenych napriklad
s FeSenim problému, formalni zpravy o projektu a jeho prezentace
nebo odezva od zainteresovanych osob.
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Odpovédnosti manazera projektu je Fizeni komunikace se
zainteresovanymi osobami. Proaktivni pfistup k predavani a
ziskavani informaci harmonizuje cinnost tymu i osob mimo néj a
zamezuje odchylkdm od planu projektu. KyZzenym vysledkem této
¢innosti je také ovliviovani ocekavani zainteresovanych osob tak,
aby byly v souladu s planovanymi vystupy projektu.

Clenové uméleckého souboru maji napfiklad ¢asto nerealistickd
o¢ekavani ohledné zajmu médii o jejich tvorbu. Je vhodné, aby
manazer projektu a prislusni ¢lenové zodpovédni za propagaci a PR
umélce informovali o svych zadmérech, ziskanych medialnich
partnerech a dalSim Usili, které na véc vynalozili. Mohou tak predejit
zklamani z toho, Ze se dana inscenace neoctne na titulni strané
nejprodavanéjsiho seriézniho deniku.

Pravidelné je treba zainteresovanym sobam podavat také zpravy
o postupu projektu. Podkladem jsou k tomu podle PMBoK napfiklad
méreni odchylek mezi planovanym a realnym stavem projektu ve
smyslu harmonogramu, rozpoctu i kvality. Projektovy management
ale nabizi také nékteré metody ke stanoveni predpovédi budouciho
vyvoje projektu, jako jsou metody Casovych rad, pri¢inové metody,
expertni posouzeni, statistické metody a podobné. (Project
Management Institute, 2008 str. 269)

Rizeni rizik

Sledovani a fizeni rizik je kontinudlni proces probihajici po celou
dobu trvani projektu, spoéivajici v prib&Zném sledovani a
vyhodnocovani identifikovanych, ale i zjiStovani pfitomnosti novych
rizik a pripadné realizaci naplanovanych protirizikovych opatreni.
Pokud riziko nastalo a projektovy tym proti nému zakrocil, méla by
byt zdokumentovana ucinnost daného opatreni.

PMBoK doporuéuje zahrnout pribé&Znou analyzu rizik do agendy
pravidelnych projektovych porad. Pokud je objeveno nové riziko,
jehoz ucinné protiopatfeni ma dopad do planu projektu, napriklad
vyzaduje navysSeni rezerv v rozpoCtu projektu, je nutné vytvorit
zmeénovy pozadavek a zahdjit zménové fizeni. (Project Management
Institute, 2008 str. 311n)
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Rizeni nakupt

V ramci Fizeni ndkupl se realizuji poptavkova tizeni a uzaviraji kupni
smlouvy & smlouvy o dilo v souladu s pldnem tizeni nakupl. Doélé
nabidky se vyhodnocuji béhem predem stanovenych kritérii,
nejCastéji predevsim ceny. Standardy projektového Ffizeni nabizeji
postupy napfriklad pro vyhodnocovani doslych nabidek, nevymykaji
se ale obvyklym metodam bézného obchodniho styku.

Specifickym obchodnim vyjednavanim mdze byt v divadle jednani
s autory a vykonnymi umélci ve véci licencovani prav k rdznym
druhim uZiti dila. V této oblasti by mél byt projektovy manazer
vzdélan nebo do svého tymu prizvat odbornika znalého béznych
zvyklosti a sazeb béZnych v této oblasti.

Zlatym pravidlem je uzavirani potfebnych smluv s dostate¢nym
predstihem, protoZe s blizici se premiérou se zejména na strané
projektového tymu, respektive producenta vyznamné zuzuje
vyjednavaci prostor. Dilo, napriklad hudebni, jednou uz pouzité
a zakomponované do inscenace se v nékterych pripadech uz velmi
tézko nahrazuje jinym.

Po podepsani smlouvy musi projektovy tym pomoci takzvaného
procesu administrace nakupu také sledovat a zajistit, aby smluvni
protistrana skute¢né naplnila dohodnuté podminky a dodala predmét
smlouvy v kvalité a terminu, ktery byl stanoven. V opacném pripadé
musi prijmout opatreni napriklad v podobé zménového poZadavku,
aby dopady pripadného nedodrzeni smlouvy neohrozilo podstatu,
tedy cil projektu.
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2.9.1.

Ukonceni projektu

L2Ukonceni je vyznamna zivotni faze projektu. Pravé v ni dochazi
k predavani vytvoreného dila a splnéni cile projektu." (Jezkova, a
dalsi, 2014 str. 242) Ve chvili, kdy jsou vSechny planované vystupy
projektu dokonceny, je treba zavrsit vSechny procesy potiebné
k tomu, aby mohl sponzor nebo zadavatel projektu zacit vysledky
projektu provozovat.

Pokud byl projekt provadén na zakladé zadani externiho zdkaznika,
patfi do této faze predani a akceptace vysledk( projektu z jeho
strany. V pripadé interniho projektu je treba pripravit a predat
vystup k provozovani v ramci samotné vykonavajici organizace.

Uzavreni projetu

Uzavreni projektu jako ukoncovaci proces integrace fizeni projektu
zahrnuje finalizaci vSech aktivit napfi¢ skupinami procesi a
formalizované ukonceni projektu.

Projektovy tym v této fazi vypracovava zavéreCnou zpravu o
prib&hu a vysledcich projektu. Zavérecna zprava by méla obsahovat
nejen informace o uzavienych a dokoncenych cCinnostech, ale i o
zavazcich, které prejdou po ukonceni projektu na vykonavajici
organizaci. U divadelnich projektd to mohou byt zdvazky ke
sponzorim, seznam rekvizit, které je tfeba po skonéeni provozovani
inscenace vratit pronajimateli a podobné.

Zavére€na zprava by méla podavat vérny obraz o prib&hu projektu
a zejména o zménach, které v jeho prib&hu oproti planu nastaly.
Doporucené oblasti, které ma zavérec¢nad zprava obsahovat, jsou
predmét projektu, lidé v projektovém tymu, pouzité postupy,
prostredi, ve kterém projekt vznikal a pouzité nastroje, jako je
pocitaCovy software a podobné. (Jezkova, a dalsi, 2014 str. 251)

U inscenacniho projektu nastava faze ukonceni projektu bud’
s premiérou inscenace, pripadné az s jeji derniérou, jak jsem uz
rozebral v kapitole 4.4. Zivotni cyklus divadelnich projektd.
V prvnim pripadé projektovy tym pripravuje podklady pro predani
vysledku projektu, tedy inscenace, k jejimu dalSimu provozovani, o
kterém se kratce zminim niZe u popisu procesl poprojektové faze.
K odevzdani je vhodné pripravit seznamy pouzitych autorskych dél
(zejména hudebniho podkresu), pouzivanych rekvizit véetné jejich
rozmisténi na jeviéti na zaatku predstaveni, seznam kostymd, nebo
dokumentaci k dekoraci vcetné vykresu jejiho konec¢ného reseni. Pro
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pripady zdjezd( do jinych prostor by mély byt sepsdny a predany
technické pozadavky (takzvany ,rider® inscenace) vcetné
nasv&covaciho planu, popisu pouziti videoprojekci a dal$ich efektd.

V pripadé, Ze ukonceni projektu je napldanovano az s derniérou
inscenace, je treba tyto vystupy pfipravit ve stejném okamziku, tedy
s premiérou inscenace, ac je to v tomto pripadé v predstihu pred
zahajenim ukoncovaci faze. DGvodem, pro¢ tyto aktivity neodkladat
je fakt, Zze v kazdém pripadé je premiéra zdsadnim milnikem,
v jehoz okamziku dochdzi k proméné struktury, konkrétné k
zestihleni projektového tymu a zahajeni provozni faze projektu, pro
jejiz procesy jsou zminé&né dokumenty dlleZitym vstupem.

Ukolem fizeni projektu je také v zavére¢né fazi projektu dohlédnout
na kompletaci a predani dokumentace, kterd v jeho pribéhu vznikla,
do archivu nebo pfislusSnému administrativnimu oddéleni trvalé
organizace, tedy divadla, produkcni spolec¢nosti a podobné. Cilem
této Cinnosti neni zpétna tvorba dokumentace, ktera meéla byt a
nebyla vytvofena v prib&hu predchozich fazi projektu a nyni uz je
bezlGi¢elnd, ale pouze shromdazdéni dokumentl, které vznikly, a
jejich predani do spravnych rukou.

V pripadé divadelnich projektl realizovanych s vefejnou podporou
ve formé& grantd je soucasti faze uzavieni projektu také Fradné
vyuctovani téchto prostfedkl a odevzdani pozadovanych zprav a
dokumentace tém =zainteresovanym strandm, které nam tyto
prostfedky poskytly. Povinnosti projektového tymu jsou bézné
specifikovany v grantové smlouvé.

Uzavreni nakupu

Proces uzavreni nakupu ovéruje dodrzeni a naplnéni vSech dodavek
a zavazk( vyplyvajicich z procest spojenych s pofizovanim produktd
a sluzeb od externich dodavatell. V ptipadé neziskovych organizaci
je vhodné ovérit, ze byly dodrzeny vSechny vnitfni i obecné predpisy
a predat dokumentaci o potizeni ndkupl v rezimu vefejnych zakazek
k archivaci podle zakonem stanovenych pravidel.

Pokud divadlo vede databazi dodavatell, je na misté do ni zanést
dodavatele specialnich polozek, které jsme pro projekt pofizovali.
M{ze jit napfiklad o né&které netradi¢ni rekvizity, které nejsou b&zné
k dostani. Nade zkudenost mdzZe u daldich projektd vyrazné usnadnit
praci rekvizitdfi pracujicimu v budoucnu na dalsim projektu
s podobnym pozadavkem.
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Vyhodnoceni a provozovani vysledkl

Kapitolou vyhodnoceni a provozovani vysledki opoustim rédmec
¢lenéni projektu podle systému standardu IPMA pouzity na kapitoly
4.6. az 4.9. To neznamenad, ze Cinnosti popisované v nasledujicich
odstavcich PMBoK opomiji, jen je zahrnuje do procesu Fizeni
uzavreni projektu. Protoze je ale standard IPMA v pfistupu k témto
procesim, které nazyva poprojektovou fazi, disledné&jsi, pFidrzuji se
jeho pojeti.

,Realizace projektu pfindéi fadu novych poznatkl a zku$enosti,
které lze vyuzit v dalSich projektech. Je treba analyzovat cely
pribé&h projektu, urcit dobré i $patné zkudenosti. Toto vyhodnoceni
nema nutné za ucel ukazat na nékoho prstem, ze projekt kazil, ale
predevsim nalézt chyby a pfristé je neopakovat." (Dolezal, a dalsi,
2009 str. 159)

Vyhodnoceni projektu by se nemélo zbytecné odkladat, ale zaroven
neni vhodné ho zahdjit driv, nez jsou Fradné ukonceny vsechny
c¢innosti s projektem souvisejici. K hodnoceni je vhodné sestavit
hodnotici tym, ktery neni sloZen pouze ze ¢&lend ted uZ byvalého
projektového tymu. Literatura nicméné doporucuje, aby vice nez
polovinu, ale ne vice nez dvé tfetiny hodnotitell tvofili pracovnici,
ktefi projekt realizovali. Samozrejmosti je Ucast projektového
manaZera. Naopak se nedoporuduje Uc&ast zastupcl externich
subjektd, a¢ se na projektu podileli.

Pfredmétem hodnoceni by mély byt zejména odchylky od planu,
provadéné zmény a jejich ddvody, Gé&innost pouzitych metod,
pracovni vykony jednotlivych ¢&lend a ptipadné konflikty, pouZité
dokumenty a jejich Sablony nebo dodavatelé. (Dolezal, a dalsi, 2009
str. 41n)

K analyze prib&hu projektu jsou hodnoticim tymim k dispozici
rizné metody. Nedd se predpoklddat, e by subjekty v kultufe
vyuzivaly k vyhodnocovani svych umeéleckych projektd
postimplementaéni systémovou analyzu, kterd ma svij puvod
v systémovém inzenyrstvi a hodi se pro projekty v technické nebo
ekonomické oblasti, kde je k dispozici pro vyhodnoceni dostatek
tvrdych &iselnych dat. Uziteéné ale tymUm hodnoticim efektivitu
fizeni ukonceného projektu mohou byt jednoduché nastroje jako je
Paretova analyza nebo Ishikawlv diagram.

Paretovo pravidlo stanovi, ze ,20% urcitych priCin je zdrojem az
80% problémd". Pokud tedy hodnotici tym sestavi napfiklad seznam
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odchylek oproti rozpoltu a setfidi je podle zavaZnosti, mdze odhalit,
e drtivd vétdina zmén byla zplsobena jednou nebo nékolika malo
shodnymi pfi¢inami. Témi mdZe byt napfiklad $patny odhad nakladd
ve fazi planovani rozpo¢tu nebo navyseni ceny v disledku uzavirani
kupnich smluv az tésné pred pozadovanym terminem dodavky. Na
odstranéni t&chto nedostatkl je pak tfeba se do budoucna zaméfit.

Ishikawovy diagramy nebo také diagramy rybi kosti jsou pak
grafickym zobrazenim série pfricin, které mohou vést k negativnimu
dUsledku. Napomahaji nazornosti a setfidéni mys$lenek a navrhd
v rdmci skupinového tedeni problémi a hledani nepfiznivych vlivd,
které mohly byt pfi planovani a Fizeni projektu opomenuty.
(Jezkova, a dalsi, 2014 str. 262nn)

NejdlleZit&j$im vystupem prace hodnoticiho tymu pak jsou navrhy
opatFeni vedoucich ke zlepeni fidicich procesl, jejichz smyslem je
postupné zvySovani Urovné a kvality Fizeni projektd v organizaci.
Nejéastéji se miZe jednat o navrhy zmén ve vnitfnich pfedpisech
organizace, v Sablonach pro projektovou dokumentaci, navrh
ukonceni spoluprace s konkrétnimi dodavateli a podobné. Mohou byt
zformulovany i do podoby konkrétnich ukold s ¢asovym ramcem. Je
pak na vedeni organizace, aby jejich realizaci zajistilo.

V pripadé inscenaénich projektl v repertodrovém divadle jsou aktem
predani hodnoceni projektu vsSechny aktivity s nim spojené
definitivné ukonceny. Provozovani vysledku projektu, tedy
reprizovani inscenace, nadale =zajistuje trvald organizace
prostifednictvim pfisludnych funkénich Gtvard. U projektd, které toto
zdzemi nemaji a nezvoli si napriklad cestu spoluprace s agenturou,
kterd potrebné Cinnosti zajisti, Ize aplikovat nasledujici pojeti, které
zminuje publikace Projektové rizeni - jak zvladat projekty.

V rdmci poprojektovych aktivit miZe byt definovana takzvana
udrzovaci faze projektu neboli faze vyuzivani vysledk( projektu, kdy
projektovy tym v Uzkém sloZzeni naddle zajistuje provozovani
vystupl predchozich fazi projektu, v nasem pfikladu inscenace. Pak
je treba definovat pracovni postupy a cinnosti, naplanovat
financovani tohoto provozu a zajistit patricné zdroje. Na nezavislé
divadelni scéné takto funguje tfada projektl, které pod hlavi¢kou
produkéni spole€nosti relativné nezavisle funguji radu let.
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Priloha ¢. 1 - Mapa procesnich skupin a znalostnich
oblasti standardu PMI

Skupiny procesti projektového Fizeni
Znalostni Skupina
oblast Skupina procest Skupina procesil Skupina procest Skupina procesi rogesﬁ
zahajeni planovani provadéni sledovani LICLLE]
uzavieni
4. Rizeni 4.1 Sestaveni ZDP |4.2 Vypracovani 4.3 Rizeni projektu 4.4 Sledovani a| 4.6 Uzavreni
integrace planu Fizeni fizeni prace projektu
projektu projektu 4.5 Integrované nebo faze
fizeni zmén
5. Rizeni 5.1 Shromazdéni 5.4 Ovéfeni
rozsahu pozadavkd rozsahu
5.2 Definice rozsahu 5.5 Rizeni rozsahu
5.3 Vytvoreni WBS
6. Rizeni éasu 6.1 Definice ¢innosti 6.6 Rizeni
harmonogramu
6.2 Poradi ¢innosti
6.3 Odhad spotreby
zdrojl
6.4 Odhad doby
trvani
6.5 Sestaveni
harmonogramu
7. Rizeni 7.1 Odhadovani 7.3 Kontrola
naklad@ nékladt nékladt
7.2 Stanoveni
rozpoctu
8. Rizeni 8.1 Planovani kvality | 8.2 Zzajistovani 8.3 Kontrola
kvality kvality kvality
9. Rizeni 9.1 Planovani 9.2 Ziskani tymu
lidskych lidskych zdrojl
zdrojt 9.3 Rozvoj tymu
9.4 Rizeni tymu
10. Rizeni 10.1 Identifikace 10.2 Planovani 10.3 Distribuce 10.5 Informovani o
komunikace zainteresovanych komunikace informaci postupu
0sob 10.4 Rizeni océekavani
zainteresovanych
osob
11. Rizeni rizik 11.1 Planovani fizeni 11.6 Sledovani a
rizik Fizeni rizik
11.2 Identifikace rizik
11.3 Kvalitativni
analyza rizik
11.4 Kvantitativni
analyza rizik
11.5 Planovani reakci
na rizika
12. Rizeni 12.1 Planovani 12.2 Realizace nakupu|12.3 Administrace [12.4 Uzavfeni
nakupu nakupu nakupu nakupu

Zdroj: (Project Management Institute, 2008 str. 43) (preklad autor prace)
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Priloha ¢. 2 - Zakladaci listina projektu

1. Identifikace projektu:

Nazev a typ Termin
projektu: zahajeni:
Cislo projektu: Termin
ukonceni:
Zadavatel: Kontakt:
Projektovy Kontakt:
manazer:
Zpracoval:

2. Zameér projektu:

navaznost na strategii instituce, ,vyssi cil®

Zamér

3. Definice projektu:

3.1.Cile projektu:

popis cilg zplsob ovéreni
1) 1)
2) 2)
3) 3)
4) 4)

3.2.Rozsah projektu:

e Obecny Casovy ramec

e Pocet celkové zapojenych uéastnikd

e Pozadavky zadavatele (co ocekava od projektu)
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e Pozadavky dalich uzivatell projektu (zainteresovanych stran)

e Omezeni (S jakymi omezenimi, limity... musi resSeni pocitat: pravni
ramec, zdroje, konkurence, zvyky...?)

e Zaméreni (jakad specifickd témata, pripadné skupiny divakd jsou pro
projekt stézejni)

4. Realizace:
4.1.Varianty:

(popis moznych variant fedeni a odtGvodnéni vybraného fedeni)

4.2. Dodavatelé:

(klicové externi dodavatelé, predmét jejich dodavky a odkaz na
smlouvu)

1)
2)
3)

4.3.Ramcovy harmonogram /milniky:

(je-li potfeba podrobny popis vystupt, uvedou se do ptilohy)

nazev popis / méritelnost termin dokonceni
4.4 Rizika:
popis rizika mira rizika: | opatFeni
stredni/vysoka
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prevence/akce

jaké kdo termin |cena
Jaka Jaky bude mit|Co S tim | Kdo je| Do Kolik to
neprijemnost | dopad na|udélame? odpovédn | kdy? bude
se mdzZe stat? |projekt? y za stat?
opatreni

5. Zdroje a vynosy:
5.1.Lidské zdroje:
Poznamky:

e pokud jsou vyuzivany i jiné zdroje (napr. dalSi pracovnici organizace,
ktefi nebudou primo ¢leny proj. tymu), uvedeme je zde také;
e zde uvedeny podpis nadfizeného znamend, ze pracovnik je nejen do

projektového tymu alokovan jako zdroj, ale souhlasi a zodpovida i za
specifikaci svych ¢innosti uvedenych dale v bodé Projektovy tym.

Role Jméno Speciali | Telefo | Email | Vytizeno | Poz

zace n st na

odhad | ™MK

hod. 4@

D/T/M

1
2
3
4
5
6
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5.2.Naklady a vynosy:

(viz prilozeny rozpocet)

6. Zménovée frizeni

(co se dé&je v pfipadé zadsadnich zmén v plvodnim konceptu, kdo ma
kompetence zmény schvalit ¢i zamitnout)

- zastaveni projektu
- zména obsazeni

- zména terminu dodani vystupu / premiéry

7. Projektovy tym:

jméno role/pozice |spolupracu |zodpovida | pravomoci |vystupy
je za cinnosti
prevazné s

PM

8. Prehled Priloh:
¢. 1 - podrobny rozpocet (povinna)

¢.2-..

9. Schvaleni zakladaci listiny projektu

jméno, uatvar, | vyjadreni datum | podpis
funkce

Zadavatel

Projektovy
manazer

(Zdroj: autor prace)
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Pfiloha ¢. 3 - Harmonogram projektu - Ganttiv graf
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Priloha ¢&. 4 - Sitovy diagram pfFipravy predstaveni
v ¢cinohernim divadile

FIo4 Tueaptid © rynupoyzoy

(Zdroj: Orlov Jurij Matvejevi¢ a Sundstrem Lev Genagijevi€¢ Sitové planovani v divadle,
planovani pripravy nové inscenace [Kniha]. - Praha : Scénograficky Ustav, 1974.)
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