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ANOTACE

Prdce se zabyva managementem v kulture a jeho aplikaci ve vybrané kulturni organizaci.
Prvni cast prdace se venuje teorii managementu, kde je definovan management a jeho
jednotlivée manazerské funkce, dale jsou charakterizovany kultura, umeéni a kulturni
organizace. Praktickd cast se vénuje analyze hlavnich manazerskych funkci v Komorni
filharmonii Pardubice. Zavérem jsou analyzované funkce shrnuty a vyhodnoceny.
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TITLE

Arts management and its application in selected organization

ANNOTATION

This work deals with arts management and its application in selected cultural organization.
Theoretical part describes management and managerial functions focusing on terms such as
culture, art and cultural organization. The practical part analyses main managerial functions
in the Chamber Philharmonic Orchestra Pardubice which are subsequently summarized and
evaluated in the last part.
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management, managerial functions, culture, cultural organization, Chamber Philharmonic
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UVvOoD

Kultura a stejn¢ tak i uméni jsou odkazem nasich predku, ktery se dodnes $ifi a kazda dalsi
generace jej obohacuje svoji tvofivosti. Mnoho podob kultury a uméni se dnes $iti mezi
narody bez potieby néjakého zprostiedkovatele, ale pokud ma jit o opravdovy prozitek, nic
nenahradi moznost vidét obraz v galerii na vlastni o¢i, slySet pravé interpretovanou hudbu
nebo jit navstivit historické misto. Nic ztohoto vyctu by nebylo mozné, pokud by zde
neexistovaly subjekty, které by nam tyto zadzitky umoznily. Jsou jimi vesmes kulturni
organizace, které se zabyvaji tou ¢i onou kulturni ¢innosti, ale i pfes rozdil v zaméfeni
vSechny tyto organizace nabizeji viceméné stejny produkt, a tim je Sifeni kulturniho odkazu
mezi Sirokou vetejnost. Jednou z takovych organizaci je i Komorni filharmonie Pardubice,
jejimz produktem je hudebni umeélecka Cinnost a ktera byla vybrana pro vypracovani

praktické ¢asti této diplomové prace jako analyzovana kulturni organizace.

Hlavnim tématem je oblast managementu, konkrétné jeho hlavni ¢innosti. Stanovenym
cilem zde bylo zhodnoceni uplatnéni a fungovani managementu ve vybrané kulturni

organizaci a zhodnoceni jeho efektivnosti na zakladé jeho analyzy.

Zvolenymi metodami pro zpracovani této prace a dosazeni urCeného cile byly obecné

teoretické metody.

Teoreticka ¢ast se v prvni kapitole vénuje vymezeni klasického managementu a uvadi
struény popis manazerskych funkci, které jsou pozdéji rozebrany podrobnéji. Dale je uvedeno
déleni manazerskych aktivit, role manazera a styly fizeni. Ve druhé kapitole jsou vymezeny
pojmy kultura spolu s uménim a je zde také popsano jejich ¢lenéni. Nasledné je definovana
a charakterizovana kulturni organizace a jeji poslani. Tteti kapitola vymezuje management
v kultufe a kulturnich organizacich, popisuje fungovani strategického managementu
v prosttedi kultury, podava prehled existujicich manazerskych pozic v kulturnim sektoru
a vysvétluje zdkladni rozdily mezi managementem ziskovych a neziskovych organizaci.
Ctvrta kapitola se pak vénuje podrobné manaZerskym funkcim, kterymi jsou planovani,
organizovani, vedeni, fizeni lidskych zdrojii a kontrolovani, pfi¢emZ je na né nahlizeno se

zamétfenim na fungovani v kulturnich organizacich.

Hlavni naplni praktické ¢asti prace je analyza zminénych manazerskych funkci ve vybrané
kulturni organizaci. Jak bylo jiz vySe uvedeno, pro tento zamér byla zvolena Komorni
filharmonie Pardubice. Organizace je nejprve charakterizovana a nasledné jsou podrobeny

podrobnému zkoumani a analyzovani jednotlivé manazerské funkce a jejich fungovani v této

11



organizaci. Zaveérecna kapitola pak obsahuje shrnuti jednotlivych manazerskych funkci a také

jejich zhodnoceni.
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1 VYMEZENI MANAGEMENTU

Obsahem této kapitoly je definice a charakteristika managementu. Nejprve je vysvétlen
pojem management a nasleduje popis historického vzniku tohoto oboru. Dale jsou stru¢né

definovany manazerské funkce, manazerské aktivity, role manazera a styly fizeni.

1.1 Management

Pro vyraz management existuje V literatufe dnes jiz nespocet definic, které ho
charakterizuji. Jde celkem o slozity pojem a kazda definice jej charakterizuje z jiného thlu
pohledu. Zde je jako piiklad uvedena definice zakladatele moderniho managementu Petra

Druckera, ktery popisuje management jako védni obor:

,,Management neni védou o nic vice, nez je védou medicina: v obou pripadech jde
o praktické obory. Kazdy prakticky obor cerpa z velkého souboru skutecnych véd. Prave tak,
Jjako medicina cerpd z biologie, chemie, fyziky a Fady dalSich prirodnich véd, management
zase Cerpd z ekonomiky, psychologie, matematiky, politické teorie, historie a filozofie. Stejné
jako medicina je vSak management zaroven samostatnym oborem s vlastnimi predpoklady,

s viastnimi zaméry, s viastnimi vykonnostnimi cili a kritérii . [28]

Jinak management charakterizuji Harold Koontz a Heinz Weihrich, podle nichz je
management ,.proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve

skupindch a efektivné dosahuji vybranych cilii.* [36] s. 4

Jak zminuje Drucker ve své definici, management vychazi a vyuziva poznatka z nékolika
védnich disciplin — ekonomie, matematiky, psychologie, sociologie, statistiky atd. Tyto
poznatky jsou uplatiovany a dale rozvijeny v konkrétnich podminkach. Management je ¢asto
oznacovan rovnéz védni disciplinou, ktera vSak neposkytuje nezvratna fakta. Doporuceni,
kterd management podava, jsou proménliva V zavislosti na neustidle se vyvijejici realité.
Zaroven v managementu nenajdeme univerzalni ndvody k feSeni rliznych situaci, a to

z dtvodu, Ze museji byt brany v potaz vSechny faktory, které danou situaci ovliviuji. [33]

Management piedstavuje pojem jednak pro oznaceni funkce (Cinnost fizeni) a jednak pro
oznaceni skupiny lidi (fidicich pracovniki), ktefi tuto funkci vykonavaji. Management se

vztahuje jak na fizeni celé jednotky, tak na fizeni urcitych dil¢ich ¢innosti. V tomto piipadé

1 Management is the process of designing and maintaining an environment in which individuals, working
tohether in groups, efficiently accomplish selected aims.
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ziskdva management piivlastek podle toho, kjakému druhu cinnosti se vztahuje. Jde

napiiklad o management kvality, provozni, projektovy, management rizik atd. [33]
Historie managementu

Vznik managementu sahd daleko do minulosti, az k samym pocatkiim vzniku civilizace.
V praxi jeho uplatnéni tizce souvisi s organizovanou praci, ktera je vykonavana kolektivem
lidi. Nejcastéji uvadi literatura jako ptiklad uplatnéni managementu v historii vystavbu
pyramid v dobach davného starovéku, kdy bylo potieba fidit a koordinovat Cinnost tisici
pracovniki pfi stavbach téchto kolosalnich dél. DalSimi oblastmi, kde management byl a stale
je hojné uplatiiovan, je fizeni statu nebo armady. Rizeni v oblasti primyslové vyroby zagalo
dosahovat své dulezitosti S nastupem prumyslové revoluce a vznikem industrialni

spole¢nosti. [3]

Diky prudkému rustu primyslové vyroby ve druhé poloviné 19. stoleti dochazi ke vzniku
a vyvoji moderniho managementu jakozto specifické fidici ¢innosti a odborné discipliny.
Vyvoj managementu v priabéhu 19. a 20. stoleti l1ze rozd¢lit do tii etap. Pfechod mezi prvni
a druhou vyvojovou etapou nastal ve tficatych letech minulého stoleti v dobé celosvétové
hospodaiské krize a souvisi se zménami, které vyplyvaji z jejiho pifekondni. Pro vznik tfeti
etapy byla klicova 1éta sedmdesata, ohlasujici dvéma ropnymi Soky piichod véku

diskontinuity. [3]

1.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce predstavuji ¢innosti, které manazer pii své praci vykonava. Literatura

je v soucasné dob¢ nejcastéji vymezuje jako:
- planovani,
- organizovani,
- personalistika,
- vedeni,
- kontrolovani. [36]
Planovani

Planovani je vychozi Cinnosti a pfedchazi vSem ostatnim manaZerskym cinnostem, nebot’

V sobé zahrnuje vymezeni cilti a zpasobu, jak ma byt téchto cilti dosazeno. [33]
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Organizovani

Organizovani byva uvadéno jako druha manazerska funkce. Jednd se o cilevédomou
¢innost, ,,jejimz konecnym cilem je usporddat prvky v systému, jejich aktivity, zajistit
koordinaci, kontrolu tak, aby prispély v maximalni mire k dosazeni stanovenych cili

systéemu.” [33] s. 218

V ramci této cinnosti dochazi ke shromazdovani nezbytnych zdroji potiebnych

k provadéni planu a jejich sestaveni do logického potadi. [1]
Personalistika

Tato funkce byva téz Casto nazyvéana jako fizeni lidskych zdroji. Zajistuje obsazovani
konkrétnich pracovnich pozic vcetné jejich udrzovani. K tomu je zapotfebi napftiklad
identifikace pozadavki na pracovni silu, monitorovani dostupnych lidi, vybér a jejich

nasledné umisténi, skoleni ¢i dalsi rozvoj. [36]
Vedeni

Néplni této manazerské funkce je vzbudit u pracovnikl zaujeti pro ¢innost a zabezpecit tak
splnéni stanovenych pracovnich tkold. Diraz je kladen na dodrZovani stanovenych termini,

bezvadné pracovni vysledky, ochranu pracovniho i zivotniho prostiedi a zajisténi BP. [33]
Kontrolovani

Kontrolni ¢innosti jsou vyuzivany manazery na vSech fidicich Grovnich. Slouzi jim jako
zpétna vazba k posouzeni a vyhodnoceni skutecné dosazenych vysledkii vic¢i planovanym

zamérum. [33]

1.3 Déleni manazZerskych aktivit

S ohledem na charakter a ¢asové hledisko délime manazerské aktivity do tfi zakladnich

skupin a rozliSujeme tak strategické, taktické a operativni fizeni.

Manazerské aktivity na Grovni strategického Fizeni realizuje vrcholovy management. Ten
u malych a stfednich podnikli pfedstavuji zejména samotni vlastnici firem nebo ustavené
vykonné vedeni. Pozornost je vénovana klicovym faktorim fungovani a koncipovani sméru,
kterym se bude organizace dale vyvijet. Z Casového hlediska se jedna o aktivity majici
dlouhodoby charakter, jenz byva delsi nez 1 rok. Zpravidla je doba trvani téchto aktivit
v rozmezi 3-5 let. [33]
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Taktické Fizeni zahrnuje ty aktivity, které se snazi dojit ke splnéni strategickych cilt.
Jedna se o aktivity s Casovym vyhledem kolem 1 roku. Nejcasteji vyuzivanym nastrojem pro
taktické fizeni jsou rocni plany nebo rozpocty. Tato roven fizeni se soustfedi pfevazné na

finanéni oblast firmy. [33]

Aktivity s nejkrat$im Casovym rozsahem jsou na Urovni operativniho Fizeni, které se
soustfedi na Casovy horizont od sménovych plani pies tydenni, mésicni, avSak nejdéle

Ctvrtletni. [33]

1.4 Role manazera

Manazer je vedouci pracovnik, ktery je zodpovédny za svéfené podiizené, pripadné za
chod organizace nebo jejich Gtvart. Tuto funkci vykonava pracovnik majici odpovidajici
znalosti, dovednosti, zptsobilosti, pravomoci a odpovédnosti. Jeho tikolem je fidit ¢innosti ¢i

personal tak, aby bylo dosazeno pozadovanych vysledki. [2][33]

Manazer pii fizeni vyuziva nejriiznéjsich néstrojl, technik a principti. Vedle toho je stejné
dalezité uzivani intuice, tvofivosti, uméni piedvidat, piipadné umét zariskovat v pravou
chvili. Tvar¢i Cinnosti pak predstavuji napt. nalézani vhodnych piilezitosti k podnikani,
ovliviiovani trhu atd. Toto jsou prvky uméni, které jsou nezbytné k ¢innosti uspéSného

vrcholového manazera. [33]

Pocatkem dvacatého stoleti byly velké podniky velmi Casto fizeny jen jedinou osobou a tou
byval mnohdy sam majitel. Pfesné timto pfipadem byl naptiklad vyznamny ¢esky podnikatel
Toma$ Bat'a. Majitelé ¢asto vedli své podniky velmi autoritativnim zpisobem. Postupem
Casu, jak se podniky rozristaly, bylo nemozné, aby jedna osoba ufidila cely podnik. Proto
majitelé zacali zaméstnavat spolupracujici, zejména podfizené vedouci, a nakonec i samotné
vrcholové manazery, ktefi v pfipadé nemoci nebo staii majitele fidili podnik podle jeho
piedstav. Touto cestou pomalu dosSlo aZz k oddéleni funkce majitele a manaZera. Vlastnici
podniku si tedy najimaji manaZzery, aby se podileli nebo ptimo vedli jejich podnik. [33]

Dnes se role manazera rozliSuji podle stupid fizeni nejcastéji do téchto tii Girovni:

- Mmanazefi prvni linie,

- stfedni manazefi,

- vrcholovi manazefi. [33]

16



ManaZefi prvni linie pfedstavuji nejnizsi iroven fizeni. Ve vyrobnich podnicich se jedna
o predaky, mistry nebo vedouci dilen. V obchodu jde o vedouci prodejny, v kultufe vedouci
galerie atd. Vedouci na této pozici maji nejblize k vykonnym pracovnikim a jsou s nimi
Vv uzkém kontaktu. [3][33]

ManaZefi na stfedni drovni Fizeni zaujimaji pocetnou a zdrovenn rozmanitou skupinu
vedoucich pracovnikii, kam patii manazefi zavodi a vedouci rtiznych utvar. Nejvetsi podil
Vv ¢innosti na této manazerské Grovni zaujima poskytovani a ziskévani informaci, které tvoii

z jejich pracovniho ¢asu az 40 %. [33]

Dvé vySe zminéné urovné manazerti se oznaCuji také jako vykonny management. Pro
jejich napli prace jsou typické ¢innosti jako zabezpeceni komunikace mezi vedenim podniku
a provoznimi pracovniky, organizovani prace, vedeni podfizenych, jejich motivace

a usmérnovani nebo hodnoceni dosazenych vysledku. [33]

Nejvyssi uroven vedeni piedstavuji vrcholovi manaZefi neboli top manazeti. Ti maji za
ukol fidit celou organizaci a zaroven ji navenek reprezentovat jak vaci vlastnikiim, tedy
nadfizenym organtim, tak viic¢i vnéjSim subjektlim, jako jsou zdkaznici, dodavatelé, staty atp.
Pokud se jednd o mensi organizace, mohou jejich vlastnici ptimo vykonavat i funkci top
manazera. Naopak tomu je ve velkych podnicich, kde je role manazera a vlastnika zpravidla
oddélena. Top manaZzeti zaujimaji zvlast¢ dalezitou ulohu, nebot od jejich prace se pak

odvijeji kone¢né vysledky. [3][33]

Ulohy, které jsou typickou naplni prace manaZerti podle jejich tirovné fizeni, jsou rdimcové

znazornény v obrazku 1.

koncepce

prace s

. zlepSovani
lidmi P

Pl

technické
prvni linie znalosti

operativa

Obrazek 1: Manazerské ¢innosti podle urovné tizeni

Zdroj: viastni zpracovani podle [33]



1.4.1 Styly Fizeni

Manazer voli pii svém jednani s podiizenymi vzdy néjaky pristup — styl fizeni. Kazda
situace ¢i problém, ktery vedouci se svymi podiizenymi tesi, si zada jiny piistup. Proto je
dulezité, aby manazer zvolil spravny a dané situaci odpovidajici styl fizeni. Je pak na
manazeroveé uvazeni, jaky pfistup zvoli jako nejvhodnéjsi. Literatura uvadi nejcastéji tyto

typy styli fizeni:
Autokraticky styl

Autokraticky styl je takovy, kdy manazer rozhodnuti provede sam a nasledné jej sdé€li
svym podfizenym, aniz by ho zajimal jejich ndzor. Manazer zde znacné Vyuziva své autority
a postaveni, ¢imz dokdze své podfizené pfinutit k tomu, co maji d¢lat. Manazer zastavajici
tento zpusob fizeni preferuje formalni zplsob jednani s podiizenymi a motivace je zde
zalozena opét na autorité. Vedle moznosti odmény za spravné vykonani piikazu existuje
I hrozba trestu v pfipadé¢ jeho nesplnéni. Autokraticky styl je vhodné pouzit v takovém
ptipadé, kdy se jedna o jednoduchou pracovni ¢innost vykonavanou malo kvalifikovanymi
pracovniky, kde na strané vedouciho je zna¢né vyssi kvalifikaéni troven véetné pievahy
znalosti o tom, co a jakym zpisobem ma byt vykondvano nebo pokud jde o krizové situace
(ohrozeni ¢i zachrana lidskych zivotd, vécna zachrana), které si zadaji okamzity a plné
koordinovany zasah. [3][6][33]

Byrokraticky styl

Manazer uplatiiujici byrokraticky styl pii své fidici ¢innosti vychazi ze smérnic a nafizeni
organizace. Tyto dokumenty nasledné rozpracuje do jednotlivych ¢innosti, které ulozi svym
podiizenym. Poté vedouci sleduje, jak byly ukoly splnény. I manaZer vyuzivajici tento typ
fizeni vyznamné uplatituje své autoritativni postaveni. [33]

Demokraticky styl

Vyuziti demokratického stylu fizeni znamena, Ze manazer spolupracuje se svymi
podiizenymi a povzbuzuje je k angaZovanosti a podileni se na rozhodovéani. Vedouci
disponuje pfirozenou autoritou a ¢asto se o funkci vedeni déli s ostatnimi ¢leny tymu tak, ze
deleguje méné vyznamné zaleZitosti fizeni a ve své pravomoci si ponechd jen ty klicové.

[2][33]
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Liberalni styl

Tento styl spociva v tom, ze se manazer snazi do ¢innosti svych podtizenych zasahovat co
nejméné. Rozhoduje pouze o zakladnich cilech a otazkach tykajicich se koordinace fizené¢ho
kolektivu jakozto celku, pficemz i tyto zalezitosti diskutuje se svymi spolupracovniky.
Manazer plné podporuje praci svych podfizenych pracovnikli skrze ptreddvani nebo
zprostfedkovani nezbytnych informaci, skrze pomoc u piekonavani piekazek, jez jsou nad
jejich moznosti a také zprosttedkovava vazby mezi partnery. Liberalni styl je aplikovatelny
pfi fizeni kolektivi s vysoce kvalifikovanymi pracovniky, kteti vykonavaji velmi tvarci praci.

[3][33]

Kazdy ztéchto popsanych styli je vhodny pro jinou situaci. Nelze tedy fici, ktery
Z ptistupt je spravny a ktery Spatny. Dulezité je, aby manazer dokazal spravné identifikovat

o jakou situaci se jedna a podle toho zvolil nejlépe hodici se styl vedeni ke svym podiizenym.
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2  VYMEZENI KULTURY A KULTURNI ORGANIZACE

V této kapitole je pozornost soustiedéna na oblast kultury a zptlisoby jejiho déleni. Je zde
vysvétleno, co je kulturni organizace, jaky je hlavni tcel jeji existence a formy, ve kterych se

nejéast&ji na uzemi CR vyskytuje.
2.1 Kultura

Jesté, nez bude piedstaveno Clenéni kultury a uméni, bude vymezena kultura obecné.
Kulturou je takika vse, co ¢loveék od pocatki své existence vytvoril, a to jak v hmotné, tak
nehmotné podobé. Hmotnou kulturou jsou mysleny stavby (v¢. parki a zahrad) a umélecka
dila (napf. literarni, obrazova). Nehmotnou kulturou se oznacuji lidské vytvory jako jsou

hudebni a tane¢ni projevy, tradice a zvyky, jazyk, pismo, nabozenstvi atp. [18]

2.2 Prehled ¢lenéni kultury a uméni

V této podkapitole jsou uvedeny moznosti, jak je na uméni a kulturu nahlizeno a jak lze

tuto oblast délit v tuzemskych podminkach, Evropské unii a podle jednotlivych obori.

2.2.1 Clenéni z hlediska CR

Uméni patii do odvétvi kultury, na které 1ze v Ceské republice nahlizet ze dvou pohledt,
jednak z hlediska administrativy a jednak z hlediska vzdé¢lavani. Z administrativniho
hlediska se uméni ¢lenéni na slozky:

- Umeni,

- knihovny a knizni kultura,

- muzea a galerie,

- pamatky,

- kinematografie a audiovize,

- provadéni autorského prava,

- cirkve a nabozenské spole¢nosti. [29]

Z tohoto vyctu Clenéni uméni je videét, Ze umeni neni jen zastfeSujicim ndzvem pro
jednotliva odvétvi, ale Ze je také samo definovano jako soucast jeho déleni.

Z hlediska vzdélavani se uméni déli na:
- vytvarné uméni a architekturu,

- muzickd uméni (zahrnuji i uméni divadelni, hudebni a filmové). [29]
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V poslednich letech se stile vice prosazuje uméni tanecni a tzv. performing arts, kde
dochazi ke spojeni divadelnich, tane¢nich a hudebnich prvkii a dale to jsou nova média, jez

vyuzivaji nové technologie v umélecké tvorbé. [29]

2.2.2 Clenéni z hlediska EU

Na trovni Evropské unie se rozliSuje podle vytvorené studie Ekonomika kultury v Evropé

umeéni a kultura na sektor kulturni a tviir¢i. Toto dé€leni je zachyceno na nasledujicim obrazku.

umeéni a

kultura

—

kulturni sektor tvarci sektor

pramyslové
odvétvi

neprimyslové
odvétvi

Obrazek 2: Déleni uméni a kultury podle studie Ekonomika kultury v Evropé

Zdroj: viastni zpracovani podle [8]

Kulturni sektor

V ramci kulturniho sektoru jsou rozliSovany dvé odvétvi, primyslové a neprumyslové.
Produktem priamyslového odvétvi jsou kulturni produkty uréené k masové reprodukeci,
hromadnému S$ifeni a vyvozu. Jde naptfiklad o knihy, filmy, videohry, zvukové nahravky.
V neprimyslovém odvétvi jsou vysledky uméleckych ¢innosti nereprodukovatelné zbozi
a sluzby, které 1ze spotiebovavat pouze na daném misté. Umélecké ¢innosti se tykaji oblasti
vytvarného uméni (malifstvi, sochafstvi, femeslnictvi, fotografie), trhd Suménim
a starozitnostmi, scénickych uméni (opera, orchestr, divadelni pifedstaveni, tanec, cirkus)

a kulturniho dédictvi (muzea, pamatky, galerie ¢i muzea). [8]
Tviiréi sektor

I3

V tvaréim sektoru ,,se kultura stava tvirci investici do produkce nekulturniho zboZzi.*

[8] s. 3 Do tohoto sektoru proto nalezi aktivity jako je architektura, design nebo reklama.
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Kreativita je ve studii vylozena jako ,,vyuziti kulturnich prostredkii jako zprostredkujicich

produktii ve vyrobnim procesu nekulturnich odvetvi, a tedy jako zdroj inovace. *“ [8] s. 3

2.2.3 Clenéni z hlediska jednotlivych obori

Clenéni z hlediska jednotlivych oborti pochazi téZ z jiz nize zminéné studie. Déleni kultury

a umeéni je zachyceno v obrazku 3.

* vytvarné uméni « film, video * design * vyrobci PC
* scénické uméni * televize, rozhlas * architektura * vyrobci
» kulturni dédictvi « videohry » reklama mobilnich
« hudba telefont, atp.
* knihy, tisk

Obriazek 3: Déleni uméni a kultury z hlediska jednotlivych obort

Zdroj: viastni zpracovani podle [8]

2.3 Kulturni organizace

Jakoukoliv organizaci lze definovat jako formalni strukturu, ve které lidé spolupracuji tak,
aby spole¢né dosahli uréitych cilti. V kulturnim sektoru tyto organizace piedstavuji orchestry,
divadla, divadelni skupiny, muzea, galerie, akademie uméni atd. Cilem téchto organizaci je
predevs§im vytvafeni, pfedvadéni a Siteni uméleckych a kulturné historickych projevii a sluzeb
Siroké vetejnosti. Kulturné historickymi projevy lze oznacit naptiklad hudbu, operu, muzikal,

film, divadlo ¢i architekturu. [10]

V prostiedi kulturnich organizaci by méli manazefti usilovat o existenci uméleckého vedeni
dohliZejiciho na tvirci procesy, mensi pracovni tymy, kde panuji neformalni pracovni vztahy

a v neposledni fad¢ by méli vytvaret dynamické prostiedi. [10]

Podle téchto charakteristik by méli umélecti manazefi aplikovat teorii managementu
Vv kulturnich organizacich k dosazeni vyty¢enych cili. Pokud by manazer nebral ohled na
zminéné charakteristiky (napf. pfemira pouzivani byrokratickych nastroji jako jsou
formulare, zpravy v kolektivu, kde funguji neformdlni pracovni vztahy), mohlo by dojit

k silnému naruSeni kreativnich procest umélct, pfipadné dalSich zaméstnancii, coz by
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nasledné¢ mohlo vést k opusténi organizace a hledani takového mista, kde umélci mohou

s vedenim komunikovat svym vlastnim zptisobem. [10]

2.4 Poslani kulturni organizace

Poslani jakékoliv organizace urCuje smér, jakym se ma jeji ¢innost ubirat a ¢eho chce
v budoucnu dosahnout. Svému vnéjsimu a vnitinimu prostiedi tim sdéluje, jaky je smysl jeji

existence. Poslani je jednim ze zakladnich a nezbytnych nastroju strategického mysleni. [10]

Obsah poslani kulturni organizace musi byt hodnotny, jedine¢ny a srozumitelny. DileZité
je brat ohled zejména na to, aby se nenachdzela v okoli organizace se stejnym ¢i podobné
formulovanym poslanim. Diky nému lze inspirovat vSechny c¢leny a subjekty uvniti
organizace (zaméstnance, spravni rady) a také zainteresované strany zvenci (mecenase,
publikum a divaky). Poslani tohoto druhu musi byt ¢asteéné abstraktni, filosofické a musi byt
vystizné pro ¢asovy horizont minimalné po dobu péti let. Jeho prostiednictvim je vyjasnéno
finan¢ni postaveni ziskové nebo neziskové organizace, vymezuje hlavni cilovou skupinu
a utvaii vztah mezi organizaci a vné&jSim prostfedim. V neposledni fadé urcuje chovani
v rdmci celé organizace. Kazdy zaméstnanec musi védét, co se od ného ocekava. Kulturni

poslani stanovuje jednotny hodnotovy ramec pro umélce a vSechny ostatni profese. [10]
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3  MANAGEMENT V KULTURE A KULTURNICH
ORGANIZACICH

V nasledujicich kapitolach jsou jiz propojeny vySe zminéné oblasti, a sice management,

kultura a kulturni organizace.

3.1 Management v kultuie

Management v kultufe neboli arts management ptredstavuje komplexni obor, ktery spojuje
teorii i praxi k dosazeni Uspésného ftizeni a kontroly akci, projektii uméleckych skupin
a dil¢ich programu. Tento obor fesi vhodné rozmisténi zdrojl, jimiz jsou umeélecké tvirci sily,

lidské zdroje (v podobé odborniki), zdroje finanéni a technologické. [29]

Cilem arts managementu je sladéni dvou oblasti, které maji zdanlivé odlisné cile. Prvni
Z nich se tyka praktickych aspektl fizeni podniku. Jde napftiklad o raciondlni fizeni zdroju,
udrzovani vydaji v rdmci rozpoctu a usilovani o dosazeni efektivnosti. Druha oblast spociva
Vv tvar¢i ¢innosti umélca a autoru, jejich vizich ¢i emocich bez ohledu na profit z této ¢innosti.
[37]

Maé-li mit management uméni svoje opodstatnéni, musi 1 pres klasické zasady
managementu respektovat uméleckou c¢innost a neubirat ji jeji uméleckou kreativitu ani
svobodu projevovat se. Uméni by vZdy mélo mit volnost a prostor k naplnéni své ulohy vici
celé spolecnosti, kterou je inspirovat, vzdélavat, ztvarnovat souCasné problémy a boje
spolecnosti, vytvaret narody a jejich identitu a vytvaret kulturni dédictvi, jenz je predavano

dalsim generacim. [37]

Muzea, galerie, divadla, operni domy atd., ve vSech pfipadech jde o instituce. Tyto
instituce musi splfiovat stanovené pravni, ekonomické a organiza¢ni pozadavky, aby mohly
existovat a fungovat. Management kultury ma za tkol pomahat kulturnim institucim
(ziskovym 1 neziskovym) spliiovat tyto pozadavky. Mimo to se umélecké organizace Casto
potykaji s rozpoctovym a technickym omezenim. Kazd4a takovd instituce musi byt
ekonomicky zivotaschopna, dokazat fidit své zaméstnance, opatfovat finanéni zdroje atd.

Proto je potieba odborné fizeni i v instituci, jejiz ¢innosti je produkce uméni. [37]

Néplni managementu uméni je dosdhnout v praxi toho, aby umélci a organizatofi méli

prilezitost UspéSné realizovat své napady, planovat projekty a minimalizovat rizika, pficemz
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jejich cilem je ziskat z4jem a podporu nejen své rodiny a pratel, ale zejména Sir§i komunity

véetné ruznych instituci.[29]
Historie managementu v kulture

Podnikani v oblasti kultury z praktick¢ho hlediska existovalo jiz davno pied samotnym
teoretickym pohledem na problematiku managementu v uméni. Historicky tato disciplina saha
az do dob, kdy byly potadany fecké slavnosti. I tehdy byla potfebnd organizace pribéhu
slavnosti. Dtilezitou ilohu mél hlavni organizator, ktery na vSe dohlizel. Vedle ného existoval
organizac¢ni Stab a ten m¢l dohled nad vSemi pfedstavenimi, ktera také zajistoval. Uz v této

dobé se vyuzivalo podpory mecenast a sponzort, ti slavnosti financovali. [10]

Mezi pozd¢jsi osobnosti vyuzivajici vzajemného propojeni ekonomické a umélecké oblasti
patii bezesporu napiiklad William Shakespeare, jenz byl dramatikem, hercem
a zaroven divadelnim podnikatelem nebo vSestranné talentovany nejslavnéjsi renesanéni

osobnost Leonardo da Vinci. [10]

3.2 Strategicky management v kulturnich organizacich

Strategicky management piedstavuje fizeni zaméfené na dlouhodobé planovani
a sméfovani organizace jako celku nebo jen jeho ¢asti. Strategie piedstavuje vyjadieni toho,
kam se chce organizace dostat a jakym zptisobem toho chce docilit. Pro vytvoteni strategie je
nezbytnou soucasti strategicky plan, v némz jsou definovany kroky vcetné jejich potadi pro
dosazeni stanovenych cilll. Jedna se o dokument, ve kterém je analyzovana soucasna situace,
definice vize a budouci alternativy jejiho vyvoje. Déle pomédhd nacrtnout milniky
a strategicka rozhodnuti, kterd by méla byt ucinéna, pokud mé organizace byt schopna

napliiovat své poslani i v budoucnu. [28][29][30]

Jeden z prvnich pokusti definovat strategické planovani v kulturni sféfe se objevil roku
1993, kdy Benjamin M. Bank spolu s Valerii B. Morrisovou publikovali vyzkum
o strategickém prizkumu v nékolika neziskovych uméleckych organizacich. Z vyzkumu
zjistili, Ze ani jedna ze sledovanych organizaci nepouZivala v praxi Zadnou propracovanou

strategickou metodu. [10]

Dle Portera se uméni a kultura tézko prevadeji na ekonomické ukazatele. Z tohoto diivodu
radi soustfedit se na ony typické znaky této sféry, jakymi jsou kratké trvani kulturni produkce,

nejistad pozice uméleckého vedeni, zdvislost kulturni produkce na poptdvce ¢i napéti mezi
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vkusem publika a umé¢leckym vyvojem umeélce a s ohledem na tyto znaky upravit obecné

ekonomické metody strategického mysleni pro potieby kulturnich organizaci. [10]

3.2.1 Tvorba strategického planu kulturni organizace

Stejné jako v organizacich podnikové sféry, tak i v kulturnich organizacich jsou vytvareny

strategické plany. Ty jsou tvofeny tiemi tradi¢nimi postupy:
- ro¢ni planovani,
- programovy piistup,
- ad hoc pfistup. [10]

Roéni planovani patii v kulturnich organizacich k nejznaméjsi metodé strategického
planovani. Dulezitou roli zde hraji dotace, a to jak ze zdroji lokalnich, regiondlnich tak
i statnich. Pro jejich ziskani je nutné sestavit a predlozit rozpocet v podobé jednoletého planu,
ktery je podminkou pro poskytnuti dotaci na dalsi rok ¢innosti. Finanénim podporovatelem

muze byt vedle statniho subjektu i soukroma spole¢nost. [10]

Dal$im tradicnim postupem je programovy pristup, ktery vydava organizace jako svij
strategicky dokument. Tento pfistup uplatiiuji zejména ty organizace, jeZ nejsou tak pevné
svazany vné&j§imi vlivy a vedeni kulturni organizace se soustfedi na své vlastni aktivity. To je
mozné pouze za podminky, kdyz je organizace schopna samofinancovani a neni zavisla na
dotacich a jinych finan¢nich podporach zvenci. Tento zplsob strategického planovani voli
zejména fada manaZerl flexibilnich kulturnich festivald, protoze takto lze spontdnné reagovat
a prizptisobovat program vné¢jSim okolnostem. Pokud se na vytvofeny program, ktery je
prezentovan jako projekt, neseZene dostatek financi, stejné¢ se spusti, avSak ve skromnéjsi

podobé. V tomto piipadé se kulturni organizace chova jako ziskova produkéni spolecnost.
[10]

Poslednim tradi¢nim pfistupem je ad hoc pristup, coZ je spontanni rozvedeni urcitého
napadu. Tyto napady na nové aktivity jsou transformovany v ¢asti planu a vhodné vpraveny
do projekti. Ad hoc pfistup je pfistupem umoziujicim produkei kulturnich projektti mensiho
rozsahu. Kulturni organizace za podpory sponzorti jsou schopny se se svymi projekty 1épe
dostat na kulturni trh. Nejslab§im mistem ad hoc pfistupu je jeho nestabilita, plynouci ze tfi

moznych rizik:

- nejistoty, zda organizace nalezne sponzora,

26



- ziskand dotace je pouze ucelova a jednorazova,

- trvald nejistota, zda bude mit potadatel akce v pfipadé potifeby narok na podporu

v nezam¢stnanosti. [10]

Uvedené pristupy strategického planovani je mozné také charakterizovat jako etapy
zivotniho cyklu kulturni organizace. Vznika-li novy kulturni zdmér, ma podobu projektu a je
uplatnén ad hoc piistup. Casem se zaéne strategicky proces zaméfovat na komplexni program
aktivit a je volen programovy pristup. Jakmile organizace za¢ne vyuzivat programovy piistup,
do strategickych procesti zacnou zasahovat vnéjsi tfedni organy, které si zadaji byrokratictejsi
pfistup k planovani a rozpoctu. Organizace v této fazi vyuziva strategii ro¢niho pldnovani.

[10]

Formovani strategie z hlediska zminénych tradi¢nich postupt je zobrazeno na obrazku 4.

planovani

programovy piistup

9 strategickeho formovani

VYD

ad hoc

Obrazek 4: Formovani strategie tradi¢nimi postupy

Zdroj: viastni zpracovani podle [10]

3.3 Manazerské pracovni pozice v kulturnim sektoru

V této podkapitole je uveden vycet rliznych manaZerskych pozic, které se uplatiiuji
v oblasti kultury. RozliSuji se na ty pozice, které¢ maji specificky charakter, béZzny nebo

organiza¢ni. Podle tohoto jsou nésledné rozdéleny do tii skupin.
ManazZerské pozice specifické:
- baletni mistr, - divadelni feditel,

- dirigent, - hlavni kurator,
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- hudebni feditel, - tajemnik orchestru,

- choreograf, - tajemnik/vedouci uméleckého

- intendant, provozu,

- jeviStni mistr - umelecky feditel,

- majitel galerie, - umgélecky Sef,

. - umeélecky $éf baletu,
- manazer orchestru,

- producent/produként, - vedouci garderoby,

. programovy ¥f - vedouci kulturniho odboru,

- reditel - vedouci obchodniho oddé¢lent,

- feditel festivalu, - vedouci odboru kulturni vychovy a
vzdélavani,
- teditel hudebni skoly,

- vedouci odboru pro mistni

- feditel muzea )
’ umélecky rozvoj,

- sbormistr,
- vedouci produkce,
- Séfopery,
pety - vedouci stavby dekoraci,
- S$éfvypravy, L L
- vedouci umélecko-technického
- Séfredaktor kulturniho vysilani, provozu. [10]

Manazerské pozice bézné:

- generalni manazer, - prezident,

- generalni feditel, - programovy feditel,

- hlavni ekonom, - referent pro jednotlivé akce,

- hlavni pokladni, - spravce site,

- hlavni vratny, - spravni feditel,

- koordinator dobrovolniku, - §éf informacni a komunikacni
techniky,

- personalista,

. predseda - $éf marketingu a sponzoring,
b

. predseda lenské zékladny, - §éf oddeleni pro styk s vetejnosti,
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- §éf personalniho oddé€leni, - vedouci odboru pldnovani a

- $§éf technickych sluzeb, propagace,

. . SR - vedouci odboru vnéjsich vztaha,
- tajemnik pro hostujici umélce,

- tajemnik uméleckého provozu, - vedouci projekmu,

- vedouci jednotlivych slozek, - vedouci spravy budov,

, . - vedouci vychovy a vzdélani
- vedouci kancelare, Y y )

- vedouci obchodniho oddélent, - vykonny feditel. [10]

ManaZerské pozice organizacni:

- konzultant, - pracovnich pro ziskavani

., finan¢nich zdroja. [10]
- organizator,

VSichni lidé vykonavajici uvedené funkce ¢i jejich kombinace jsou ve své podstaté
uméleckymi manazery, nebot’ vSechny tyto pozice vyzaduji koordinaci aktivit, jenZ na sebe

navazuji a zaroven koordinaci lidi, ktefi vykonavaji tyto aktivity. [10]

3.4 Rozdily mezi managementem ziskovych a neziskovych organizaci

Jak jiZz bylo zminéno, podstatou managementu je dosahovani vytyenych cilti. Podle

uréenych cill se pak rozlisuji organizace podle druhu bud’ jako podnikatelské nebo neziskové.

Smyslem ziskovych organizaci je pfedevsim dosahovat kladnych ekonomickych vysledd,
zejména pak zisku. Déle to mliZze byt zhodnoceni kapitalu, zvySeni ceny akcii nebo posileni
postaveni na trhu. OvSem jsou 1 piipady, kdy se vlastnici po urcité obdobi radéji zieknou
ziskovosti firmy za cenu zhodnocovani firmy a nevahaji nadale investovat do firmy a jejich
cilem je dosazeni zhodnoceni vloZenych prosttedki v delSim ¢asovém horizontu. Pro jiné
vlastniky miZe byt hlavnim cilem to, aby firma vydélavala. Sleduji proto pribézné CF nebo

mésiéni hospodaiské vysledky. [33]

Neziskové organizace naopak nesleduji primarné zisk, nybrz se soustfedi napf. na
socialni, kulturni ¢i zdravotni aspekty. Do této sféry patii rizné rozpoctové a piispeévkoveé
organizace, nadace, spolky nebo obecné prospésné spolecnosti. I kdyz se jednd o neziskové
organizace, m¢li by jejich zakladatelé jasné stanovit dlouhodobé zdméry jakych ma
organizace dosahovat. Hospodateni téchto organizaci by mélo byt vyrovnané nebo ziskové,

pti¢emz zisk je vlozen do dal$iho rozvoje neziskové organizace. [33]
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V minulosti byl management spojovan zejména s podnikatelskou sférou, nicméné diky
stale rostoucim narokdm na fizeni dochazi k jeho expanzi i do sféry neziskové. [33]

V neziskovych organizacich je potfeba klast diiraz pfedevSim na spolecenské otazky,
potfeby klientii a zajmy sponzorti. I ptes to, ze vedeni jak ziskovych korporacnich spolecnosti,
tak neziskovych kulturnich spole¢nosti vychazi ze stejného principu, existuji zde urcité

rozdily. Ptehled téchto odlisnosti je uveden v tabulce 1. [10]

Tabulka 1: Rozdily ve vedeni ziskové a neziskové organizace

Korporacni vedeni — ziskové Vedeni kulturni spole¢nosti — neziskové
Ekonomické vysledky Kulturni vysledky
Trzni orientace Spolecenské uznani
Placena prace rady Dobrovolnd prace rady
Diiraz zejména na akcionare Duraz na investora

Zdroj: viastni zpracovani podle [10]
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4  MANAZERSKE FUNKCE V KULTURNICH
ORGANIZACICH

Zakladni manazerské funkce uplatiované v kulturnim sektoru se shoduji s funkcemi
uvadénymi v klasickém managementu, to znamena planovani, organizovani, vedeni lidi,
fizeni lidskych zdroji a kontrolovani. DalSimi dilezitymi oblastmi, kde se management
uplatnuje, je naptiklad ekonomicka a finan¢ni oblast vCetn¢ fundraisingu. Témito oblastmi se

vSak tato prace nezabyva.

Uspéch ¢ neuspéch ambici a vizi organizace je z velké ¢asti determinovan tim, jak dobie
jsou naplnény manazerské funkce. Pokud neexistuje fadné planovani, dobra organizace,
kreativni vedeni a uréité kontroly nad organizaci a jejimi rozpoCty, $ance na Gspé$né plnéni
vizi je znacné snizend. OvSem uspéch organizace nestoji pouze na kvalitnim vedeni. Stejné
tak je dulezita umélecka vize, bez které ani sebelepsi vedeni organizace nedokaze zabezpecit

dlouhodobou prosperitu instituce. [4]

4.1 Planovani

Planovani predstavuje proces stanovujici cile, kterych chce organizace dosahnout
a zpusoby, jimiZz jich bude dosazeno. Jinak feceno, pldn by mél definovat ¢eho a jakym
zpusobem ma byt cile dosazeno. Planovaci ¢innost je provadéna s ohledem na stanovené cile,
rozpocty, zdroje, poslani organizace atp. a jejimi finalnimi vysledky jsou rizné druhy pland.
Ty na sebe musi navazovat z hlediska ¢asového, vécného a hlediska organizacnich trovni.
Ukolem manazerti psobicich v kulturnich institucich je rozpoznat prvky ve svété kolem
organizace, které mohou pfedstavovat nové pfileZitosti nebo hrozby. ManazZeti déle
spolupracuji s uméleckym vedenim a spole¢né vytvaieji akéni plan, ktery vede organizaci do

budoucna. [4][33]

Aby byly plany uéinné, mély by byt integrovany do kazdodenniho chodu organizace.
Tento postup vSak nutné neznamena, Ze organizace by nemohla byt ispéSna i bez planovani.
Nicméné v dnesni dobé€ je pro organizaci pusobici v kulturni sféfe tézké ziskat podporu od
nadaci, spole¢nosti nebo z vladniho sektoru, aniz by jim ptedstavila svlij podnikatelsky zamér

nebo dokumentaci tykajici se strategického planovani. [4]
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4.1.1 Druhy plani
V managementu rozliSujeme plany podle riznych hledisek. Nejcastéji uvadénym jsou:
- hledisko ¢asové,
- hledisko trovné rozhodovaciho (fidiciho) procesu,
- hledisko vécné naplné planu. [33]
Podle ¢asového hlediska Ize dale plany diferencovat na:
- dlouhodobé, sestavené na 5 a vice let,
- stfednédobé, sestavené na dobu 1-4 let,
- kratkodobé, sestavené na dobu maximalné 1 roku. [33]
Plany podle urovné rozhodovaciho procesu se d€li na strategické, taktické a operativni.

Celkovym hlavnim planem je dlouhodoby strategicky plan, ktery vychazi z mise a vize
organizace a snazi se je napliovat. Klade diiraz na stabilitu, rdst, snizovani vydaji nebo
kombinaci uvedeného. Proces strategického planovani analyzuje poslani, vizi, misi,
hodnoceni vnéjsiho prostiedi a zkoumd slabé a silné stranky organizace. Ze strategického
planu pak vychdzeji navrhy a tvorba operacnich plant k dosazeni konkrétnich jednotlivych
cilt. Jeho tviircem je vrcholovy management. Taktické plany slouZi k naplnéni strategickych
pland a jsou sestavovany na urcité obdobi, zpravidla jednoho roku. Tyto plany sestavuje
sttedni management a nasledné je schvalen vrcholovym. Operativni plany jsou sestavovany
na krats$i obdobi v rozmezi od pracovni smény az po ctvrtleti. Tento druh plant vyhotovuje
stfedni management pftip. pracovnici prvni linie. Plany z hlediska vécné naplné souvisi
S pfedmétem cCinnosti organizace. Druhy téchto plani predstavuji napf. plany financni,

personalni, investiéni nebo marketingové. [4][33]

Obecné vzato, plany dlouhodobé povahy piesahujici pét let maji omezenou vypovidajici
hodnotu, nebot’ zde existuje mnoho nepiedvidatelnych proménnych. To vSak neznamena, Ze
by kulturni organizace nemély viibec ptipravovat dlouhodobé plany. Napftiklad pokud by se
jednalo o ziskavani finan¢nich prostfedkii na velky stavebni projekt, je nezbytné tyto plany

Vv horizontu péti a vice let sestavit. [4]
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4.2 Organizovani

Pokud ma byt strategicky plan efektivné implementovan, je potieba zajistit zpusob, jak
organizovat zdroje Kk dosazeni stanovenych cili. Organizovani zahrnuje stanoveni
odpovédnosti a fizeni Casu jednotlivcll z hlediska efektivity. Manazer pfidé€luje potiebné
mnozstvi Casu k naplnéni kazdého kroku zplanu tak, aby bylo dosazeno stanovenych

vysledkd. [1][4]
Organizovani poskytuje tyto Ctyfi vyhody:
- urcuje, co ma kdo délat,
- urcuje, kdo je za koho zodpovédny,
- definuje vhodné komunikac¢ni kanaly,
- vyuziva zdroje na stanovené cile. [4]

Soucasti prace uméleckého manazera jakoZzto organizatora je, aby rozhodl, jak ma byt
pracovni zatéz rozdélena na zvladnutelné tkoly, které nasledné piidéli svym podiizenym.
Vedle toho jim poskytne potiebné zdroje a koordinuje veSkerou snahu k naplnéni

planovanych cilu. [4]

Lidé a okoli mimo uméleckou oblast se nékdy mylné domnivaji, Ze umélci a umélecké
organizace jsou ze své podstaty méné strukturované nez jiné organizace, nebo ze funguji lépe,
pokud funguji neorganizované. Tato ivaha je vSak velmi vzdalend pravdé. Ackoli existuji
rizné zpusoby piipravy vystavy, divadelniho, taneéniho ¢i operniho piedstaveni nebo
koncertniho vystoupeni, kazda umélecka forma sdili vlastni organiza¢ni strukturu, ktera

nejlépe vyhovuje jeji funkei. [4]

4.2.1 Organizacni struktury

Organizacni struktura ptfedstavuje formalni systém pracovnich vztahli mezi zaméstnanci
a ukoly, které musi vykonat pro splnéni stanovenych cili. Tyto vztahy a tikoly jsou obvykle
uvedeny V organiza¢nich schématech, kde je uvedeno uspofadani pracovnich pozic
v organizaci. Jde o dokumenty, v nichz je specifikovana organizac¢ni struktura instituce, jsou
zde vymezeny vztahy nadfizenosti a podfizenosti a déale urcuji kompetence, stanovuji
pravomoci a odpovédnosti. Nejcastéji pouzivanymi dokumenty v této oblasti jsou naptiklad

organizac¢ni fad, podpisovy fad, pracovni fad atd. [4][33]
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Z organizacni struktury lze také urcit tzv. rozpéti rizeni, které predstavuje dulezity prvek
Vv organizovani. Rozpéti fizeni ik, kolik pracovniki je ptimo podtizeno jednomu vedoucimu.
Neexistuje zadné univerzalni pravidlo pro stanoveni optimalniho poctu ptfimych podiizenych
jednomu nadiizenému, ale obecné doporuCované rozpéti fizeni je 5-10 pracovniki, avSak

zalezi 1 na jinych faktorech, jako je naptiklad charakter prace ¢i schopnosti vedouci osoby.
[31[27]
Tradi¢ni organizacni struktury

Tradi¢ni organiza¢ni formy Se V instituci d€li na:

- liniové struktury — jsou nejstar§sim typem utvarovych struktur fungujicim na principu

jediného odpovédného vedouciho a kazdy pracovnik ma pouze jednoho nadfizeného.
[3]

- funkcionalni struktury — neboli viceliniové struktury, které jsou zaloZeny na délbé
prace Cili rozdéleni Cinnosti mezi pracovniky dle jejich specializace, schopnosti,
dovednosti a specializace v fizeni. To v praxi znamena, ze pracovnik nema pouze
jednoho nadtizeného, ktery jej fidi po vSech strankach, ale mad naopak nékolik
nadfizenych, ptic¢emz kazdy nadiizeny je kompetentni fidit podiizeného jen v urcitych

¢innostech. [3]

- liniové $tabni struktury — jsou kombinaci obou vySe zminénych struktur. Dnes je tato
struktura obecné nejuzivangj$im typem organizacni struktury. Zaklad je tvofen liniovou
strukturou tvofenou liniovymi utvary, kde plati princip jednoho nadfizeného. Na
vrcholku kazdého liniového Utvaru stoji prislusny liniovy vedouci, jenz komplexné tidi
dany liniovy utvar. Aby mohl efektivné a s dostatecnou odbornou zpusobilosti fidit
utvar, je v Utvaru Ustanoven tzv. §tab, ktery ma za ukol provadét podporujici ¢innosti

vedouciho utvaru. [3][7]

4.3 Vedeni lidi
Velmi casto byva vedeni a fizeni lidi zaménovano. Tato podkapitola se snazi o pfiblizeni
rozdili mezi t€mito pojmy.

V procesu fizeni je hlavni tlohou dosahovat ,,vysledkii pomoci efektivniho ziskavani,
rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani vSech potiebnych zdroju, tedy lidi, penéz, zarizeni,
budov a vybaveni, informaci a znalosti*. Rizeni se dale orientuje hlavné na zabezpecovani,

rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani zdroju. [2] s. 17
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zdroj. V ptipad¢ vedeni se jednd o ,,proces vytvireni a sdélovani vize budoucnosti,

motivovani lidi a ziskdvani jejich oddanosti a angaZovanosti.” [2] s. 17

Tam, kde je zapojena ¢innost podiizenych zaméstnancli, neni mozné dosahovat dobrych
vysledkl, pokud neni zajisténo efektivni vedeni. Proto nejlepsim zplisobem, jak stanovenych

cilti dosahovat, je byt jak dobrym manazerem zdrojii, tak dobrym viidcem lidi.
ManaZer vs. leader

Velky vyznam ma vedle fizeni téZ pievzaty vyraz leadership nebo leader. V Ceském
ptekladu hovotime o viidcovstvi neboli uméni vést lidi a v druhém ptipadé o vidci. David
Finn definuje vidce jako osobu, ,ktera silou svého prikladu, talentem nebo vidcimi
schopnostmi zaujima vidici roli, ovidda veleni, nebo ziskava ndsledovniky pri jakékoliv
cinnosti. “ [10] s. 203 Pokud manazer disponuje témito schopnostmi vidce, stava se z ného
svym zpusobem vyjimecna osobnost, ktera dokaze skrze spojeni obou roli (manazera i vidce)
dosahnout vyssich vysledkti, nez pokud by zastaval pouze funkci fizeni ¢i vedeni. Tyto dva
pojmy byvaji €asto zaméiovany ¢i povazovany za totéz. OvSem ulohu fizeni a vedeni lze

navzéjem odlisit.

Hlavni rozdil mezi obéma funkcemi lze spatfovat vV tom, ze leader vi, jak lidi sméfovat
a vést k samostatnosti a odpovédnosti, naopak manazer vi, jak organizovat praci, tak aby byla
efektivni. Lidr je vniman spiSe pozitivn€ oproti manazerovi, ktery je vniman podfizenymi vice

negativng. [5]

V oblasti uméleckého managementu funguje jako lidr naptiklad dirigent v orchestru, kdy
pod jeho vedenim realizuji ¢lenové orchestru plny potenciél skladby. Kazdy hra¢ samostatné
nastuduje program a je zodpovédny za jeho interpretaci a za svlij vykon. Dostane prostor
K jeho ptedvedeni, avsak dirigent hrace smétuje k finalni podobé interpretované skladby, a tak
koordinuje ¢innost celého tymu, v tomto piipad€ orchestru. Do jisté miry tedy hraci maji

volnost v predvedeni repertoaru dle svého uvazeni.

4.3.1 Motivace

Dulezitym faktorem pfi dosahovani toho, aby lidé vykonavali, co manazer chce v zavislosti
na stanovené cile, je bezpochyby motivace. Motivace predstavuje vnitini pohnutku, ktera
podnécuje Clovéka vyvijet psychickou a fyzickou aktivitu smérem k vyty¢enému cili a je

aktivovana pomoci vnitinich stimuli (tzv. sebe motivace) nebo vnéjsich. [19][33]
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Umeélecti pracovnici v kulturnich organizacich jsou obvykle vysoce motivovani. Motivace
spolu s disciplinou jsou potiebné k tomu, aby se jedinec stal zpévakem, tane¢nikem, hercem
nebo hudebnikem. V mnoha ptipadech proto neni tfeba profesiondlnim umélcum nijak

pfipominat, aby se ucili své role, cvicili party nebo choreografii. [4]

Pomoci motivace lze nasmérovat psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka k dosazeni
vyty€eného cile. Nize jsou stru¢n¢ definovany tii z nejbéznéji a nejcastéji uvadénych teorii
tykajicich se motivace:

Teorie hierarchie potieb

Jedna se o metodu spocivajici v tom, Ze Cloveék vykonava véci pro naplnéni jeho urcité
potieby. Autorem této teorie je Abraham Maslow, ktery déli lidské potieby do péti zakladnich

urovni. [3]
Teorie dvou faktora

Autorem této metody je Frederick Herzberg a vychazi ¢astecné z teorie potieb. Na zaklad¢
svého vyzkumu dosel k zévéru, ze faktory vedouci k uspokojeni z prace se zcela lisi od
faktorit vedoucich k neuspokojeni z prace. Na jedné strané stoji motivujici faktory, tzv.
motivatory. Jde napi. o uspéch, odpovédnost, samostatnost pii praci, uznani, rist atd. Tyto
faktory prispivaji k uspokojeni jedince. Na druhé strané¢ stoji faktory udrzovaci neboli
hygienické, které maji negativni vliv na motivaci a mohou vést k nespokojenosti

zamé&stnancl. To se tyka naptiklad mezd, benefitli, pracovnich podminek, podnikové politiky
atd. [4][33]

Teorie XayY

Jednda se o teorii Douglase McGregora, ktery rozliSuje dvé skupiny. Teorie X vychazi
z predpokladd, Ze lidé nemaji radi praci a pokud mohou, vyhnou se ji; maji nedostatek ambici,
jsou nezodpovédni, odporuji zménam, za praci jim musi byt nabidnuta odména nebo udélen
trest, pokud zadanou praci neodvedou; preferuji byt fizeni a kontrolovani, snazi se vyhnout
odpovédnosti a nejvice usiluji o pocit jistoty. Teorie Y vychéazi z ptesného opaku teorie X,
tzn., Ze zaméstnanci maji z prace potéSeni a radéji se kontroluji a fidi sami. [33]

V mnoha umeéleckych organizacich se vyskytuji oba pfistupy, X 1 Y teorie. Tyto
protichlidné pfistupy Casto vedou k riznym stupniim spokojenosti zaméstnanci. Vedle toho

nekteré umélecké organizace funguji v Cele svedenim, které hrani¢i az s tyranskym

pfistupem, zatimco jiné organizace mohou dokonce pusobit, ze funguji bez vedoucich
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pracovnikli a zaméstnanci maji pii své praci zna¢nou miru volnosti. Vytvoreni stalé
rovnovahy mezi pfistupy k praci slidmi pomaha zajistit stabilni a zaroven produktivni

pracovni prostiedi. [4]
Motivacni nastroje

Pracovnici 1épe vykonavaji svoji praci, jsou-li dostatecné motivovani. Organizace mohou
vyuzit riiznych motivacnich nastroji nebo podminek, pti kterych je mozné dosahnout vysoké
urovn¢ motivovanosti prostfednictvim stimulit a odmén anebo pfilezitostmi pro vzdélavani

arust. [2]

Motivacni nastroje pifedstavuji instrumenty, které jsou manazerovi pii motivovani
podiizenych k dispozici. Pokud ma byt motivovani pracovnikii efektivni, je dulezité zvolit
vhodnou kombinaci dostupnych motivac¢nich prostiedki. Ty jsou déale déleny na piimé

a nepiimé nastroje. [3]

Piimé nastroje mohou mit podobu ptikazl, zékazi, natizeni, smérnic, pokynua atd. Slouzi
pro vymezeni zasad, pravidel a postupti dulezitych pro standardni chod organizace nebo
Vv piipadé¢ mimotadnych situaci, naptiklad havérie, kdy tyto nastroje jsou jedinou cestou, jak
neocekdvanou situaci zvladnout. Specifickou formu téchto nastroji, které urcuji

nejvyhodnéjsi postupy chovani podfizenych zaméstnancti v opakujicich se situacich

predstavuji smérnice, pokyny, instrukce atd. [33]

Neprimé nastroje manaZer vyuziva v pifipadé, kdy vymezuje urcity prostor pro
samostatnost svych podfizenych. Konkrétni piistupy a do urcité miry i dosahované vysledky
nechava manazer na vili podfizenych. Tyto nastroje se déale rozliSuji na ekonomické (napf.
mzdy, odmény, prémie, zaméstnanecké akcie, podily na zisku) a mimoekonomické (napf.

pochvaly, vefejna uznani, dobré pracovni prostiedi). [33]

4.4 Rizeni lidskych zdroju

Manazefi v oblasti uméni predstavuji vedouci at’ uz pro jednotlivé umélce ¢i jejich skupiny
a zajistuji jim, Ze jejich talent je sméfovan K jejich kariérnimu uspéchu. Prace manazert
v fidicich ¢innostech spociva v prevzeti zdrojl, které jsou potiebné k dosazeni cili a zaroven

V jejich efektivnim vyuziti pii dosahovani aspéchu. [1]

Posilit uroven vedeni lze prostfednictvim sdilené vize. Tento zplsob posileni Grovné
vedeni vyzaduje vSak zapojeni kazdého ¢lena organizace ke sdileni vize, kterého muze byt

dosazeno pouze v piipad¢€, pokud vsichni spolupracuji. (Sezndmeni pracovniki s vizi je pro
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mnohé znich dilezité, protoze v tomto okamziku dochazi k vytvafeni a posileni davéry
Vv existenci firmy a jeji prosperitu.) [33]
Klicem k uspéchu fungovani jakékoliv organizace je efektivni vyuziti vlastniho lidského

vvvvv

uspésnosti je praveé schopnost ziskat lidské zdroje a umét je vyuzivat a tidit tak, aby doslo

k zabezpeceni plnéni stanovenych cili organizace. [33]

Rizeni lidi se li§i v zavislosti na velikosti organizace piipadné se odviji od naroku
kladenych na lidské zdroje. Pokud jde o mikroorganizace, majitel, ¢asto soucasn¢ v roli
vrcholového manazera, provadi vybér, rozmisténi, neformalni hodnoceni i odménovani
pracovnikli sam. V malych organizacich je uplatiovan obdobny model, ale zde muze byt
ucetni a persondlni agenda zajiSténa jinou osobou (napf. mzdovou Ucetni) nebo pomoci
externiho zajisténi. Velké organizace mivaji samostatny personalni utvar, v jehoz ramci je

zajistovana personalni agenda, organizovani vzdélavacich aktivit atd. [33]

Pro kulturni organizace ptedstavuje personalni zajisténi Casto naroény tukol. To je
zpusobeno diky tomu, Ze neziskovy trh préace, a tim padem i oblast uméni, ne vzdy poskytuji
takovou uroven finanéni kompenzace, benefiti a vyhod, jakou mnoho lidi od svého

zaméstnani ocekava. Obzvlasté co se tyka manazerskych nebo administrativnich pozic. [4]

Vidcovské znalosti a jejich efektivita jsou v kazdém ptipadé velmi cenénymi atributy. Pro
uméleckého manaZera pracujiciho svysoce sebe motivovanymi a nezavislymi lidmi

predstavuje Casto prace v uméleckych organizacich unikatni pfilezitost tyto znalosti uplatnit.

[4]

4.4.1 Vyhledavani a pfijimani novych pracovniki

V ptipad¢ potieby obsadit volné pracovni misto organizace ziskdvaji potencidlni
pracovniky z vnitfnich zdrojii (ze stavajicich zaméstnancii) nebo vngjsich (UP, absolventi
atd.). V nékterych kulturnich organizacich, kde se mimo jiné obsazuji umélecka pracovni
mista, je systém pro piijimani novych pracovnikli specificky. Jinak probiha vybér a pfijeti
umélcti a jinak tomu je u ostatnich pracovnich pozic. Umélci byvaji pfijati na zakladé

uspésného konkurzniho fizeni, ostatni profese projdou tradi¢nim vybérovym fizenim.
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Konkurzni Fizeni

Umélci jsou zpravidla vybirani na zakladé konkurzu v zavislosti na tom, jak je
naplanovany program. Napiiklad velké operni spole¢nosti, které maji dlouhé sezony, obvykle
obsazuji volné pozice prostiednictvim konkurzu ze stalych nebo internich okruha zdroji, at’
uz se jedna o sbory, tane¢niky nebo hudebniky. Zvenci se najimaji umeélci pouze na hvézdna
obsazeni a dirigenti fungujici Casto ve stylu ,,od vystoupeni k vystoupeni®. Mensi operni
scény spiSe pracuji s minimalnim pocétem stalého personalu. Proto spoluprace s aktéry,
kterymi jsou zpévaci, tanecnici a muzikanti, jsou i1 zde ve stylu ,,od vystoupeni k vystoupeni®.
[4]

Velké orchestry obvykle potfadaji konkurz tak, Zze hudebnik hraje za zasténou a vybér
nejlepsiho hrace je tim padem zaloZen pouze na jeho hudebnim vykonu. Konkurzy o mista
Vv prestiznich orchestrech jsou velmi pfisné. V regiondlnich a menS$ich orchestrech probiha
také urcity druh konkurzniho fizeni, av§ak ne tak ptisny. Vedle uc¢inkovani v mensich télesech
maji hraci Casto i jiné pracovni pozice na plny ¢i ¢asteény uvazek jako ucitelé hudby na

Skolach a univerzitach. [4]
Tradi¢ni vybérové rizeni
Typicky model pouzivany pifi obsazovani volnych administrativnich pozic v umélecké

sféte zahrnuje kroky, jimiz jsou formalni zadost, lustrace, pohovor a vybér kandidata.

Pii formalni Zadosti o volné pracovni misto organizace obvykle vyzaduje od uchazect
standardni pisemné dokumenty. Kulturni organizace ¢asto vypiSou nabidku daného
pracovniho mista a pozaduji privodni dopis, zivotopis a dolozeni nékolika referenci od
predchozich zaméstnavatell. V dalSim kroku nasleduje vybér a lustrace vSech zdjemcu.
Dochézi k zGiZzeni seznamu uchazecli a vylouceni téch, kteti nespliiuji pozadovana kritéria.
Nasleduje pohovor, jenZ podstoupi skupinka nejvhodnéjSich kandidatl, ze které se nejlépe
jevici se uchaze¢ vybere. Béhem rozhovoru je tfeba dbat na to, aby bylo s uchazeci nakladano

spravedlivé a nepokladaly se otazky ohledné véku, rodinného stavu, ptivodu apod. [4]

4.4.2 Adaptace zaméstnancu

Proces adaptace je zahdjen uzavienim pracovni smlouvy s nové pfichozim zaméstnancem.
Adaptace zaméstnanct piedstavuje diilezity bod V procesu obsazovani pracovniho mista,
nebot’ miize velmi vyrazné ovlivnit to, zda novy zaméstnanec V instituci zastane nebo ji tfeba

béhem zkuSebni doby opusti. Adaptace nového pracovnika by méla spocivat v poskytnuti
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zakladnich informaci o organizaci, sezndmeni s pracovni naplni, zafizenimi, pouZzivanymi
postupy, materialy, procesy a ptredpisy. Dale by se mé¢l seznamit s novymi kolegy, se kterymi
bude spolupracovat. Zarovein by meél pracovnik poznat strategii a hodnoty, které jsou
V organizaci uplatiovany a jaky smysl ma jeho prace. V ramci adaptace by mélo byt téz

zabezpeceno $koleni BOZP a PO. [15][32]

4.4.3 Odménovani pracovniki

Pracovnici jsou odmeénovani za vykonanou praci ve formé mzdy, platu nebo odménou
uréenou podle dohody (na zdkladé¢ DPP, DPC). Odménovani pracovnikii za provedenou praci

komplexné upravuje zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace. [25][38]

Odmeéna za préci se sklada ze 2 casti, a sice ze zakladni slozky mzdy, kterd ocefuje
hodnotu prace a vykon pracovnika a pohyblivé slozky mzdy, kterou jsou prémie, odmény,
podily na VH atd. Vedle mzdy miize zamé&stnanec obdrzet navic i tzv. zaméstnanecké vyhody.

Ty mivaji podobu jak penézni, tak nepenézni a jedna se naptiklad o:

- bonusy na volnocasov¢ aktivity,

- 13. platy,

- prispévky na stravovani, PP, /P,

- poskytnuti sluzebniho vozidla, mobilniho telefonu, notebooku atp. [33]

Odmeénovani pracovnikli pfedstavuje také UCinny ndstroj motivace pracovniho vykonu.
[33]

4.4.4 Vzdélavani pracovniki

Rozvoj pracovnikii a jejich znalosti je vzhledem k neustile se ménicim narokiim
a podminkdm okoli téméf nutnosti. Casto zajem o vzdélani vyplyva pfimo ze strany
samotnych pracovniki, takZe tak firma muiZe do jist¢é miry uspokojit jejich poZadavky
a poskytnout vzdélani i jako benefit. Proces firemniho vzdélavani predstavuje udrzovani
a zvySovani kvalifikace a formovani urcitych profesné zaméfenych znalosti, zrucnosti
a dovednosti. Jedna se napt. o rekvalifikaci pracovnikd. U fidicich pracovnikli se casto
uplatiiuje tzv. trénink socialnich dovednosti, coz znamend schopnost jednat s lidmi, fesit

konflikty, vést tymy, motivovat pracovniky atd.[33][35]
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Vzdélavani zaméstnanci se da rozlisit na povinné skoleni dané zdkonem (napt. BOZP, PO)
a vzdélani podle potieb organizace. Tyto potieby vyplyvaji zpravidla z ocekavanych zmén

vV budoucnu, kterymi mohou byt:
- zmeény legislativy,
- zavedeni novych technologii nebo automatizace,

- flze nebo strategické partnerstvi a s tim souvisejici prekonani kulturnich a jazykovych

bariér,
- rUst organizace na nové trhy atp. [35]

Vzdélavani miize probihat bud’ pfimo v organizaci, kdy se dostavi Skolitel nebo mimo

organizaci.

4.5 Kontrolovani

Kontrolovani Ize oznalit za proces monitorovani vykonu cili toho, jak ¢innost probiha
a pokud je potfeba, jsou podniknuty nalezité kroky k zajisténi dosazeni pozadovanych
vysledkl. V ramci této Cinnosti dochdzi ke kontrolovani dosazenych vysledkii a nasledné

Kk porovnavani se stanovenymi cili. V ptipadé potieby jsou pak provedena napravna opatieni.

Kontrolovani je vyuzivano naptiklad i pfi implementaci vytvorené¢ho planu. Vedeni
kontroluje vsechny potfebné zdroje k dosazeni cili a pland. Jakmile byly shromazdény
vSechny potfebné zdroje (lidé, Cas, vybaveni, finance) a plan jiz béZi v plném proudu,
manazer monitoruje, jak efektivné je plan provadén. Pokud je tieba, provede nezbytné Upravy,
pro zvySeni efektivnosti s vyuzitim dostupnych zdroji a pro =zajisténi dostatecného

vykonu. [1]

ManaZer musi byt realisticky v tom, co je schopen kontrolovat, ale také to znamena, Ze
musi byt dostatecné flexibilni pifi setkdni se srealitou a dokézat se pfizplsobit

okolnostem. [1]

Kontrolni proces

Kontrolni procesy se déli na kontroly interni a externi. Vnmitini kontrolu provadéji
ptislusné subjekty ¢i povéieni pracovnici. Externi kontrolu vykonavaji subjekty mimo
organizaci na zakladé¢ =zakonnych pozadavkl (kontroly ohledn€¢ dani, dodrzovani
ekologickych nebo pozarnich ptfedpisii atp.) nebo smluvnich pozadavkii (naptf. provéieni

hospodateni organizace bankou v souvislosti s poskytnutim avéru). [33]
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Kazdou kontrolu je mozno rozdélit do jednotlivych ¢innosti oznacovanych jako faze

kontroly. Kontrolni proces 1ze rozdé&lit do ¢tyt téchto fazi:
- stanoveni cilu,
- meéfeni dosazenych vysledk,
- porovnani skute¢ného stavu s planovanymi cili,
- zavedeni napravnych opatieni. [4]

Pokud zjisténi plynouci z provedené¢ho kontrolniho procesu ukazuji, ze muze dojit
k zavaznym Skodam, je potieba ihned pfijmout provizorni opatieni, ktera zamezi alespon
¢astecné negativnim projeviim a zarovenl umozni ziskat vice ¢asu pro pfipravu a uskute¢néni

napravnych opatteni. [33]
Druhy kontroly

Na kontrolu mize byt nahlizeno zruznych Ghla pohledu. Zde je uvedeno jedno ze

zakladnich rozliSeni kontroly, a sice z hlediska ¢asového, které kontrolu klasifikuje na:

- predbéZnou — ovéteni, zda jsou vSechny potfebné elementy k zajisténi pozadovaného

pribéhu procesu nebo ¢innosti zpusobilé (zda odpovidaji stanovenym specifikacim),
- prubéZnou — ovéfeni, zda pribéh procesu nebo ¢innosti se shoduje se specifikacemi,
- naslednou — ovéfeni, zda bylo procesem ¢i ¢innosti dosazeno stanovenych cilt. [33]

Dale z hlediska ¢asu lze kontrolu d¢lit na pravidelnou (jednou do roka, ¢tvrtletné apod.)

a nepravidelnou (namatkovou).
Faktory ovliviiujici kontrolovani

Faktory, které¢ maji vliv na jakykoliv kontrolni systém jsou jasnost cilli, nejistota, slozitost,

lidska omezeni a stupen centralizace v organizaci. [4]

V prvni fadé¢ zaleZi na tom, aby zaméstnanci i1 vedeni napoméhali dosahovéani cild.
Naptiklad, pokud bude stanoven cil zvysit prodej vstupenek o 20 procent, prestoze existujici
udaje ukazuji, Ze riist prodeji vstupenek se pohybuje kolem 3—4 procent, neni pravdépodobné
nove¢ stanoveny cil pfili§ realisticky. Pokud podrobné akéni plany podporujici cil nenabizeji
nové piistupy k prodeji, je zde mald pravdépodobnost, Ze organizace dosahne svého
stanoveného cile. A proto zavedeni kontroly k méteni vyvoje situace pravdépodobné ukaze,

o jak nerealisticky cil §lo. [4]
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Organizace musi brat v potaz, ze vzdy existuje urcita mira nejistoty a tuto nejistotu musi
zahrnout do svého kontrolniho systému a vytvofit plan i pro ptipad, Ze nastane neo¢ekavana
situace. Naptiklad se muze dostavit kriticka reakce na nové predstavenou divadelni hru, coz
ma vliv na divaky, ktefi jsou zdrzenlivi a tento druh publika se bude drzet zpatky. Naopak se
mohou dostavit kladné ohlasy kritiki a poptavka po listcich diky tomu vzroste. Takova
situace si bude vyzadovat rozsifeni poctu predstaveni, ovSem za podminky, pokud soucasna
situace a celkovy harmonogram dovoluji této pfilezitosti vyuzit. Pokud tomu tak neni,
organizace jen s tézi do svého planu zakomponuje opatieni, aby dokazala roz$ifit mnozstvi
konkrétnich vystoupeni. Jestlize v organizaci neexistuje systém pro feSeni nejistoty, mize tak
organizace piijit o znacnou c¢ast financnich prosttedkt ze svych trzeb, kterou by za jinych

okolnosti mohla ziskat. [4]

Dal$im vyznamnym faktorem, jenz mize ovlivnit kontrolovani, je slozitost systému. Ta se
meéni spolu s organizacnim rustem. Pokud organizace piejde napiiklad ke zméné pfi
zpracovavani vstupenek a piijmu z jejich prodeje prostfednictvim vlastni pokladny na novy
zpusob jejich poskytovani, ktery bude zajist'ovat nové stiedisko uméni, stary fidici systém pro
sledovani piijml bude zifejmé nedostateCny pro noveé zavedeny. Diky této zméneéné budou
proto zavedeny nové procesy a postupy a s nejveétsi pravdépodobnosti dojde i ke zvyseni

urovne¢ slozitosti. [4]

Kontrolni systémy musi v dal$i fad¢ ptfedpokladat i lidska omezeni. Je ptfirozené, ze lidé
chybuji. Napfiklad dojde k zadani chybné castky do systému, bude Spatné vlozZen
objednavkovy formulaf, kostymy budou $patné usity, dojde ke ztraté dokumentu atd. [4]
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5 CHARAKTERISTIKA VYBRANE ORGANIZACE

Ke zpracovani praktické casti této diplomové prace byla zvolena jako kulturni organizace
Komorni filharmonie Pardubice. Kapitola se zabyva popisem KFP a pfiblizuje jeji ¢innost
a fungovani. Zdrojem informaci pro jeji vytvoreni byly mimo jiné zejména rozhovor s nyné&jsi
feditelkou této organizace pani Jarmilou Zbofilovou a ji poskytnuté piislusné interni

dokumenty.

5.1 O organizaci

Komorni filharmonie Pardubice je piispévkovou organizaci, jejimz zfizovatelem je
statutarni mésto Pardubice. Tato organizace funguje jiz od roku 1969 a byla téz prvnim
profesionalnim orchestrem ve vychodnich Cechach. Pardubicka filharmonie patfi mezi
$pickové orchestry Ceské republiky. Jedna se o orchestralni téleso haydnovsko—
mozartovského typu celkems 36 ¢leny. Jeji repertoar je tvofen od baroknich dél pies
klasicistni, romantickd a saha az k soudobé tvorbé véetné dalSich multizanrovych projekta.
Filharmonie sidli v pardubickém Dom¢ hudby, kde se zpravidla odehravaji tradi¢ni abonentni
cykly i rizné mimotadné koncerty. KFP také vystupuje i na mnoha jinych mistech. Mimo jiz
zminéné se filharmonie pravidelnd ucastni prestiznich festivali v Cechach, jako jsou
mezinarodni hudebni festival Prazské jaro, Smetanova Litomysl nebo mezinarodni hudebni
festival Leose Janacka. Mimo ceské podia pardubicka filharmonie vystoupila téz na pfednich
evropskych podiich, jimiz jsou napi. Concertgebow v Amsterodamu, Festspielhaus
v Salzburgu, ale i na svétovych, a sice v USA, Japonsku nebo Cing. Pfilezitostné se orchestr
ucastni opernich a divadelnich projektti a na svém konté ma fadu GspéSnych nahravek jak pro

domaci, tak i zahrani¢ni hudebni vydavatelstvi. [26]

Historicky prvnim $éfdirigentem pardubického orchestru byl od roku 1970 vynikajici
Cesky dirigent Libor Pesek. Po celych sedmi letech piisobeni v Cele tohoto télesa jej na jeho
postu postupné vystiidali Libor Hlavagek, Petr Altrichter, Bohumil Kulinsky, Petr Skvor,
Robert Stankovsky, Leo§ Svarovsky, Marko Ivanovi¢ a Peter Feranec. [17][21]

Od roku 2018 stoji v Cele filharmonie V potadi jiz desaty Séfdirigent Stanislav Vaviinek,
ktery se fadi mezi vyznamné eské dirigenty v CR. Vedle toho filharmonie spolupracuje
I s dal§imi dirigenty. Hlavnim hostujicim dirigentem je Marko Ivanovi¢, jenz byl v minulosti

taktéz Séfdirigentem pardubické filharmonie. Mezi dalSi hostujici dirigenty patii Patrick
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Gallois, Marek Slitec, David Gimenéz a jiz zminéni Libor Pesek, Petr Altrichter a Leo$
Svarovsky. [11][31]

5.2 Partneri organizace

Bez podpory zainteresovanych subjektii by nebylo mozné, aby filharmonie mohla
fungovat. Partnery podporujicimi jeji uméleckou ¢innost jsou vyznamné instituce jak ze

statniho, tak soukromého sektoru. Jejich sestava je zachycena na obrazku 5.
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meésto Pardubice. Vyznamnymi finan¢nimi podporovateli, diky kterym se mohou konat
koncerty, jsou MK Ceské republiky a Pardubicky kraj. Pardubicka filharmonie se stala
historicky prvnim subjektem v regionu, ktery =zafal byt podporovan z prostiedku

Pardubického kraje, aniz by byl jejim zfizovatelem.

Generalnim partnerem je EOP (Elektrarny Opatovice) a dalSimi partnery jsou v soucasné
dob¢ Tiskarna H.R.G., Sluzby mésta Pardubic a. s., Aquacetrum Pardubice, Letist¢ Pardubice,
Atrium Palac Pardubice a BK JIP Pardubice. Medialnimi partnery jsou Cesky rozhlas
Pardubice, Denik.cz, TV vychodo&eska televize, Tydenik Pernstejn a Pardubice ZIVE.

MINISTERSTVO
KULTURY

PARDUBICKY KRAJ

Pardubice

IEOP
HRG % % /.

o BK JIP :
tiskarna P ibice ALAC PARDUBICE

letisté
Pardubice

= . Parousice s
=Pardubice FPRNAN g TV [HRSON

Obrazek 5: Partnefi KFP

Zdroj: viastni zpracovani podle [13]
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5.3 Cinnost organizace

Jelikoz se jedna o kulturni organizaci pusobici v oblasti hudby, je nasnadé, Zze poslanim
Komorni filharmonie Pardubice je Sifeni hudby, a tedy umeéleckého odkazu vytvoreného
hudebnimi skladateli. AvSak neni to jen o interpretaci skladeb. V pozadi této umélecké
¢innosti stoji i ¢innosti administrativniho a technického charakteru a v ¢ele vedeni, bez
kterého by organizace, a tim padem ani jeji hlavni zamér nebyl sto dlouhodobé fungovat.
Vyslednou cinnosti filharmonie je spojenim umélecké a administrativni sféry poradani

hudebnich vystoupeni.

Pardubicka filharmonie krom ucasti na riznych hudebnich festivalech a vystupovani na
svétovych podiich kazdoroéné pordda abonentni cykly koncert ve svém rodném mésté.

Celkem maji posluchaci na vybér z péti moznych cyklu, a sice A, B, C, D a Mame hosty.

Cyklus A neboli Velky abonentni cyklus A obsahuje celkem 10 koncertt, které se konaji
kazdé pondéli. Dale je v nabidce Maly abonentni cyklus B nabizejici 6 tternich koncertt,
Velky abonentni cyklus C, jehoz 10 koncerti se kona vzdy ve stfedu. Koncerty téchto
abonentnich cykld se potadaji vzdy od 19.30 hod. v Sukové sini pardubického Domu hudby
od zéafi do Cervna. Abonentni cyklus D predstavuje n¢kolik ned€lnich koncertti uréenych

predevsim pro déti a jejich rodic¢e konajicich se od 10.30 hod. téz v Sukové sini.

Cyklus Mame hosty je specificky na rozdil od vySe jmenovanych vtom, ze jejich
program je nejcastéji tvoren vystoupenim orchestru s mimotadnymi osobnostmi ¢i hudebnimi
soubory z ¢eské scény. Posluchac¢i mohou slySet riznorodé hudebni zanry i moderni aranze.
Dalsi rozdil od cykli A-D je v tom, Ze se jedna o cyklus volnych koncert. To znamena, Ze se
na tyto koncerty neprodava abonma, ale poslucha¢ si kupuje vstupné na jednotliva
pfedstaveni. Je to z toho divodu, Ze v ramci tohoto cyklu jsou potfddand vystoupeni napfic
riznymi Zanry a pokud by se prodavalo abonmd na cely cyklus, poslucha¢ by byl nucen
zakoupit si predplatné i na takové koncerty, které by ho svym programem viibec neoslovily.
Avsak vyhodou zde je, Ze ¢im diiv si poslucha¢ vstupné na koncert zakoupi, tim vyhodné&jsi
bude jeho cena. Sblizicim se terminem koncertu cena vstupenek totiz stoupa. Koncerty

tohoto cyklu se pofadaji na riznych mistech a byvaji zpravidla od 19.30 hod.

Program abonentnich koncerti je vzdy dopfedu uvefejnén na internetovych strankéach

filharmonie ¢i v podobé brozur koncertni sezony.
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Filharmonie také nabizi a potada programy pro déti a Skoly. Objednavatel si mlize vybrat
projekty, kde vystoupi bud’ cely pardubicky orchestr nebo komorngjsi obsazeni, a to zejména

Vv ptipad¢, kdyz je objednavka na vystoupeni piimo do vybrané skoly.

Jak bylo zminéno, krom koncertd spada do ptilezitostné ¢innosti filharmonie také nataceni
pro hudebni vydavatelstvi jak domaci, tak zahrani¢ni. Jsou jimi napiiklad Naxos a ArcoDiva.
Pardubické filharmonie mé na svém konté jiz nékolik desitek vydanych CD. Obzvlasté si
vedeni filharmonie ceni spoluprace s vydavatelstvim Naxos. U tohoto vydavatelstvi ma na
konté jiz 15 CD a diky vzajemné spolupraci s timto vydavatelstvim filharmonie ziskava také

velky benefit v podob¢ propagace a prestize v celosvétovém méfitku. [9]

5.4 Subjekty organizace

V KFP je ustanoveno n¢kolik organt, které v piipadé potieby vykonavaji poradni funkci.
Nejdulezitéjsim znich je Umélecka rada. Ta slouzi jako poradni organ vedeni pii
rozhodovani otazek v oblasti umélecké ¢innosti. Poslani UR je usilovat o uméleckou prestiz
orchestru a jeji ¢innosti se fidi Stanovami Umélecké rady KFP. Je tvofena celkem z deviti
¢lenti — stalych a volenych. Stalymi jsou Ctyii ¢lenové, a sice Séfdirigent, dramaturg, koncertni
mistr a zastupce koncertniho mistra. Zbylych pét ¢lend je voleno z osazenstva orchestru

formou tajného hlasovani v§emi ¢leny orchestru.

Mimo UR ve filharmonii funguji jako dalSi poradni orgdny konkurzni komise, kterd je
poradnim orgdnem pifi konkurznich fizenich a vybérech hraci a prehravkova
(rozehravkova) komise, ktera je poradnim organem pii umélecké piehravce hraca, ke které
dojde zpravidla v piipadé potieby prezkouset umeélecké kvality hrace, inventarizadni,
likvida¢ni a Skodni komise. VSechny zminéné komise jsou svolavany v ptipadé potieby

feSeni dané situace.

V neposledni tadé¢ v KFP plisobi také odborova organizace — Unie orchestralnich
hudebnik@i CR. M4 zasadni vliv na vysi diet, terminti dovolenych, pfispévky na stravovani,
dohlizi na sepsani a uzavieni Kolektivni smlouvy, hlidd a kontroluje dodrZzovani ZP, BOZP,

PO a jinych pracovné—pravnich piedpist.

5.5 Zaméstnanci organizace

Diky komornimu charakteru pardubické filharmonie je i1 pocet pracovnikll v celé

organizaci mensi. Ten se Vv poslednich sledovanych letech pohybuje kolem 40 pracovnikd.
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Ptehled jejich poctii béhem sledovanych let 2016-2018 a rozdéleni podle sféry plsobnosti

znazoriuje tabulka 2.

Tabulka 2: Vyvoj po¢tu zaméstnanct KFP v letech 2016-2018

Pocet zaméstnanci v organizaci v letech 2016-2018

1.1.2016 | 31.12.2016 | 1.1.2017 | 31.12.2017 | 1.1.2018 | 31.12.2018
Management 5 6 7 7 7 7
a technika
Orchestr 36 32 32 33 33 34
Celkem 42 38 39 40 40 41

Zdroj: viastni zpracovani podle [14]

Dalsimi evidovanymi pracovniky v KFP jsou manazer na zakladé zivnostenského
opravnéni, dramaturg na zakladé DPC a $éfdirigent na zakladé dohody o spolupraci dle
autorského zdkona. K uvedenému poctu pracovnikil jsou evidovani také zaméstnanci na MD
a RD v obou sférach. V orchestru je diky tomu soucasna situace poddimenzovaného stavu
zaméstnanych hracl feSena externimi vypomocemi, aby bylo splnéno kompletni obsazeni

a v oblasti administrativni byly po dobu vykonu MD a RD pfijaty nové pracovnice.

5.6 Platy organizace

Jelikoz se jedna o ptispévkovou organizaci, zaméstnancim nenalezi mzdy, nybrz platy.
Platy a jejich nakladovost tvofi v piipadé KFP vibec nejvétsi nakladovou polozku v celém
jejim hospodateni. Tento fakt je podtrZen na jednu stranu pozitivni skute¢nosti poslednich let,
kterou je zvySovani plati pracovnikim V kulturni sféfe. Na druhou stranu z pohledu
organizace a jejiho zfizovatele jejich zvySovani pfedstavuje zna¢nou zatéz co se tyce rozpoctu
a zejména negativni dopad se pak projevuje na koeficientu sobé&stacnosti, ktery diky tomu
meziro¢né¢ vyznamné poklesl. KFP sice financuje vyplaty zaméstnanct z piispévku
ziizovatele, nicméné ten pokryje pouze platy vlastnich zaméstnanct v HPP a vydaja
spojenych se ZP a SP. Finan¢ni odmény ostatnim pracovnikim musi Cerpat z vlastnich

zdroji.

Primérna vyse plati ve filharmonii je zaznamenana v nasledujici tabulce 3. Platy jsou
V této tabulce rozdéleny do tfi skupin, umélecké pozice a pozice administrativni (zahrnuje
management, administrativni a technické pozice) a pramér celkem. Data jsou uvedena za roky
2016-2018.
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Tabulka 3: Primérné platy zaméstnancti KFP v letech 2016-2018 (v K¢&)

Srovnani primérnych plati zaméstnanci Vv letech 2016-2018

(v K¢)
2016 2017 2018
umeélecké pozice 23 557 28 056 32 291
administrativni pozice 32193 35 796 36 651
KFP celkem 24 850 29 428 33079

Zdroj: viastni zpracovani podle [14]

Vyvoj plati zaméstnanci ve sledovaném obdobi je vyobrazen v nasledujicim grafu.
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Obriazek 6: Vyvoj platl zaméstnanct KFP v letech 2016-2018

Zdroj: viastni zpracovani podle [14]

Z tabulky i grafu je patrné, Ze vyvoj platd ma rostouci trend u vSech sledovanych skupin

a také, ze platy administrativnich pracovnikld jsou vy$8i nez pracovnikd na uméleckych

pozicich. Nicméné béhem sledovanych tii let vzrostl primérny plat vice hra¢im filharmonie

nez pracovniklim na administrativnich pozicich, a sice z 23 557 K¢ na 32 291 K¢, coz Cini

narist o 8 734 K& Primérny mezironi rist je pak o piiblizné 2900 K¢ za rok.

U administrativnich pozic je nartst za sledované obdobi ponc¢kud nizsi. Celkové Cini

4 458 K¢ a mezirocné 1486 K¢. Vyssi narust mezd u uméleckych pozic je do jisté miry

zkresleny z divodu, ze primérné mzdy z let 2016 a 2017 jsou prosty odmén za nataeni,

kdezto v roce 2018 dle nového vykladu jiz do nich byly zahrnuty i odmény (za nataceni CD
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pro Naxos a za vytvofeni zdznamu koncertu pro Cesky rozhlas a odmény v souvislosti
s mimofadné zvySenou Cinnosti hracu tykajici se koncertli pro skoly, a hlavné programu ke
stému vyro¢i Ceskoslovenska). Vyplacené odmény se dale promitnou i v dal§ich slozkach
mzdy, nebot’ zvySuji zaklad pti vypocitavani nemocenskych davek, dovolenych ¢i piiplatkt
za praci. VySe pramérného platu jak pozic uméleckych, tak administrativnich je také
ovlivnéna délkou praxe zaméstnance, podle které¢ je ptidélen do pftislusné platové tiidy
a platového stupné. Tudiz nové pfijaty zaméstnaneC bez praxe ma znatelné nizsi plat nez
zamé&stnanec s mnohaletou praxi. (Tato problematika je podrobnéji rozebrana v kapitole

6.3.4 Odménovani zaméstnancti.)
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6 APLIKACE MANAZERSKYCH FUNKCI V KFP

V této kapitole jsou podrobeny analyze zdkladni manazerské funkce, které jsou v Komorni
filharmonii Pardubice uplatiovany. Snahou zde je zachytit fungovani managementu v KFP
a vychazet soucasné z teoretickych poznatkti uvedenych v prvni ¢asti této prace. Podklady pro
zpracovani této kapitoly byly informace poskytnuté v ramci rozhovoru s feditelkou KFP

a poskytnuté interni dokumenty.

6.1 Planovani v KFP

Planovani je z hlediska podnikani velmi dilezitym aspektem Vv uspéSném vedeni podniku,
nicméné z hlediska kulturni organizace fungujici jako prispévkova organizace je planovani
velmi slozitym a Casto téZko realizovatelnym tkonem. O dlouhodobych planech, které jsou
zpravidla tvofeny na del$i obdobi v horizontu vice jak péti let, je zde zcela bezptfedmétné
uvazovat. Stejné tak jsou téZko realizovatelné stftednédobé plany. V pardubické filharmonii
maji svij vyznam maji pouze plany definované teorii managementu jako stfednédobé

(taktické) a kratkodobé (operativni).

V KFP je nicméné jako dlouhodobé plianovani povazovano planovéani rozpoctu pro
nadchazejici rok, planovani uméleckych <¢innosti na pfisti hudebni sezonu neboli
dramaturgicky plan a znéj vychazejici pracovni plan na nadchazejici koncertni sezonu.

Kratkodobymi plany jsou klasifikovany plany mési¢ni tzv. fermany.

Vedeni filharmonie tedy kazdoro¢né sestavuje plan rozpo¢tu pro nasledujici kalendaini
rok, ktery slouzi pro poskytnuti finan¢nich prostiedkd ze strany zfizovatele. Jeho realizace
byva zapocata v prubéhu srpna piedchoziho roku a jeho navrh musi feditelka predlozit
ztizovateli jiz v zafi. Pokud by navrh rozpoctu ztizovatel zamitl nebo jej snizil, Ize v novém
roce pozadat znovu o navySeni rozpo¢tu. V ramci jednoho rozpoctu je tak financovana druha

pulka stavajici a prvni ptilka nadchézejici sezony.

Plan budouci sezony neboli dramaturgicky plan piedstavuje program vsech ptedstaveni
a jejich jednotlivych titull pro urcité Casové obdobi, kterym zpravidla byva sezona c¢i
kalendaini rok. KFP vychazi ze sezonniho pldnovani a tato sezona trva od srpna do Cervence.
Dramaturgicky plan v KFP vznika spolupraci mezi feditelkou, manazerem, $éfdirigentem,
dramaturgem a UR s ohledem na moznosti organizace z hlediska ¢asového, personalniho,
finan¢niho a prostorového. Tvorba tohoto planu se vétSinou odviji od toho, co bude hrat

solista. S tim také souvisi ekonomickad stranka véci. Pokud se dohodne napt. sélovy koncert
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s vétsim orchestralnim obsazenim, nez které KFP trvale ma, je tieba najmout vypomoci
— externi hrac¢e. Ekonomické uvazovani na sestaveni zbytku programu vystoupeni je takové,
ze vybér zbytku skladeb do programu se snazi byt pfizpiisoben onomu orchestralnimu

obsazeni, jinymi slovy, kdyZ uz jsou vypomoci zaplaceny, at’ se jich vyuzije.

Plan na budouci sezonu zacne byt sestavovan V hrubych obrysech jiz v Cervenci a po
prazdninach se zac¢ne tvotit naplno. Do Vanoc je potieba, aby zhruba 80 % bylo naplanovano
a do konce unora je nutné mit plan zcela hotovy, aby program mohl byt co nejdiive nabidnut
posluchac¢iim v podob¢ koncertnich brozur. Ti se pak rozhodnou, zda se jim program libi

a zda si abonma zakoupi.

V priloze A je na Casové ose zachycena tvorba zminovanych pland. Zde si lze vSimnout
¢asového nesouladu mezi tvorbou a planovanim rozpoctu a planovanim sezony. Rozpocet je
tvofen pro novy rok pocinaje lednem konce prosincem, kdezto planovani sezony se vztahuje
k intervalu srpen aZ ¢ervenec nasledujiciho roku. To s sebou piinasi jista Gskali. MUze nastat
situace, kdy vedeni naplanuje optimalni sestavu programu pro nadchazejici sezonu. Zacne
domlouvani a vyjednavani termint s hostujicimi solisty, dirigenty, hudebniky atd. a pak pfi
porovnani s rozpoétem Se zjisti, ze se navrzeny program sezony uz nevejde do stanoveného
rozpoCtu. V tomto piipadé musi dojit k upravé programu tak, aby jeho nakladovost
neptesahovala finanéni moznosti organizace tzn. i za cenu zruSeni dohodnutych vystoupeni
nebo jejich radikalni zmény a musi se najit jiné alternativni feSeni. Z tohoto piikladu je
zfejmé, Ze planovani v kulturni sféfe mize byt nékdy opravdu velmi t€zké a Casto se mlze

jevit jako bezptedmétné.

Pracovni plan na celou koncertni sezonu je v jejim pribéhu zpfistupnén vSem
zamé&stnancim KFP v elektronické podobé na webovych strankach filharmonie. Odpovédnou
osobou za zvefejnovani dlouhodobého pracovniho planu je tajemnice orchestru. Obsahem
pracovniho planu jsou terminy koncertii a k nim jsou dale planovany a zapisovany terminy
zkousek. U abonentnich koncertli jsou na jedno vystoupeni planované zpravidla ctyii
4 hodinové zkouSky a na zavér 3 hodinova generalni zkouska. Cely sestaveny plan jesSté
prochazi konzultaci s UR, kterd mize shledat vyssi ndro€nost programu a navrhnout tak vétsi
pocet zkousek nebo naopak program hodnoti jako méné naroény, tieba jiz v minulosti

pfedstavovany a navrhne méné zkousek.

Mési¢ni plan tzv. ferman je projedndvan s UNII (mistni odbory). Pokud dojde ke

vzajemnému schvdleni, je nasledné¢ vydan do 20. dne piedchdzejiciho mésice. Schvaleny
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ferman je zdvazny a k jeho zméné miize dojit pouze se souhlasem UNIE. Zaméstnanci
filharmonie maji k dispozici i1 jeho pfedbéznou podobu na webovych strankdch, nicméné

Vv prib¢hu miize dochazet ke zméndm az do stanoveného zavazného terminu.

6.2 Organizovani v KFP

Organizovani je V instituci duleZité zejména pro vymezeni odpovédnosti a pracovnich
vztahll zaméstnancl a zaroven napomaha k napliiovani vytycenych cilii. Pracovni vztahy mezi
jednotlivymi pozicemi jsou vymezeny v organiza¢nim schéma filharmonie na nasledujicim

obrazku 7.

Vzhledem k velikosti KFP je i jeji organizacni struktura jednoducha. Jak jiz bylo zminéno,
organizace sestdva z umélecké Casti a administrativni ¢asti (v€. technickych pozic). Na
schématu organizacéni struktury na obrazku 7 vypracovaném podle internich dokumenti KFP
jsou pro lepsi piehlednost pozice barevné rozdéleny podle druhu Cinnosti. Zelenou barvou
jsou oznaceny pozice ve sféfe administrativni, zIut€ jsou zbarvené pozice technické a modra

barva znaci umélecké pozice.

V Cele celé organizace stoji feditelka filharmonie, ktera ma piimé vazby na vSechny
zaméstnance vyjma hraci orchestru, kde je mezi¢lankem S$éfdirigent, ktery ftidi hrace
orchestru po umélecko — metodické strance. Filharmonie ma tak podobu liniové organiza¢ni
struktury. Diky téméf nulovému poctu stupnu fizeni se jedna o plochou organizaéni strukturu,
z ¢ehoz prirozené vyplyva SirSi rozpéti fizeni. Rozpéti fizeni feditelky je v soucasné dobé
9 podtizenych a rozpéti fizeni dirigenta je standardné stalych 36 hrach v orchestru piipadné

vice ¢1 méné podle zddouciho obsazeni skladeb.

feditel
I
[ I I | | _ |
& B B
manaier samostatna 1. technik 2. technik dramaturg zfdirigent
referentka
—
| | | ,:I:\
tajemnice 1. pracovnice 2. pracovnice hraci
orchestru marketingu marketingu archestru
- A

Obriazek 7: Organizacni schéma KFP

Zdroj: viastni zpracovani dle [12]
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Pro doplnéni uvedené organizacni struktury KFP je zobrazena i struktura orchestru
V jejimz Cele stoji dirigent na obrazku 8. Hraci jsou rozdé€leni podle sekci na smyccové,
drevéné, zestové, bici a ptip. ostatni. V téchto sekcich jsou pak zastoupeny jednotlivé néstroje
prislusnym poctem hraca. V ptipadé¢ KFP, jelikoz se jedna o komorni orchestr, jsou pocty
hrac i zastoupenych nastrojovych skupin nizsi, nez je tomu v klasickém symfonickém
orchestru. Pocty v nastrojovych skupinach, které jsou v KFP, jsou uvedeny téz v obrazku 8.
V tomto seskupeni orchestr vystupuje v Sukové sini, s tim, Ze ob¢as si vyméni mista violy
s violoncelly. Rozlozeni orchestru se vSak nékdy musi pfizptisobit prostoru na podiu, takze

mohou nastat rozdily v rozloZeni oproti uvedenému schématu.

smyécové
dfevéneé
tympany + ost. bici ?{esfové
lesni rohy (2) (1) bici
Karinety (2)  fagoty (2) yubky
(2)
fietny (2) hoboje (2)
kontrabasy
2. housle {2)
vi
(6) oly
(4)
1. housle
™ violoncella

Obrazek 8: Organizacni schéma orchestru

Zdroj: viastni zpracovani dle [23]

6.2.1 Pracovni pozice a jejich funk¢éni napli
Pracovni pozice v administrativé

Nejvyssi postaveni v KFP ma fFeditel, ktery je zaroven statutarnim organem filharmonie.
Do funkce je jmenovan i odvolavan Radou mésta Pardubic. Jeho tkolem je fidit organizaci
jako celek sestavajici z umélecké, hospodaiské a organizacni Casti. Zastupcem feditele je
provozné-ekonomicky naméstek, ktery je zaroven statutarnim zastupcem feditele. Jiz
dlouhodob¢ je vsak tato pozice v KFP neobsazena. Tuto pozici v soucasné dob¢ zastava
zaroven nyn&jsi feditelka, pficemz jejim statutarnim zéastupcem je vzdy po obdobi jednoho

roku ustanoven manazer organizace.
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ManazZer ma za ukol sledovat umélce na hudebni scéné¢ domaci i zahrani¢ni, vyjednavat
spoluacinkovani mezi vybranymi hudebniky a KFP, =zajiStovat, aby byl zijem
o spolupraci s KFP jak v tuzemsku, tak zahrani¢i. Dale fesi nabidky jednotlivych umélct ¢i
agentur a v piipad¢, Ze maji zajem o spolupraci s filharmonii, konzultuje a vyjednava
podminky pro spolupraci mezi obéma stranami. Paklize nékdo poptava orchestr, snazi se
nabidnout sluzby pardubické filharmonie. Déle ptfipravuje podklady pro smlouvy a doprovazi

orchestr na zahrani¢nich piipadné i1 tuzemskych zajezdech.

Tajemnice orchestru ma za ukol spravovat sekretariat feditele a jeho agendu, vede
pokladnu, spisovou agendu, bytovou agendu a registr smluv. Pracovni naplni samostatné
referentky je tGcetnictvi, personalistika, mzdova agenda, sprava majetku a vedeni spisovny.
Dale jsou zde dvé pracovnice marketingu, jedna pro PR, propagaci a zaroven zastava funkci
tiskové mluv¢i. Druha ma za ukol ptfedprodej abonma a vstupenek na koncerty, propagaci
a dokumentaci umeélecké Cinnosti a organizaci knihovny filharmonie. KFP ma celkem dva
technické pracovniky. Prvni z nich spravuje notovy archiv, pronajaté prostory a autoprovoz

a zajistuje BOZP a PO. Druhy technik ma na starosti uklid.
Pracovni pozice umélecké

Té&mito pracovniky jsou §éfdirigent, dramaturg a hra¢i v orchestru. Séfdirigent stoji v Gele
orchestru, fidi jeho uméleckou ¢innost a vytvari prostiedi vhodné pro umélecky rist ¢lenti
orchestru. Podili se na tvorbé dramaturgického pldnu a je angaZovan pii vzniku
dlouhodobéjsich cili umélecké Ccinnosti orchestru. Je stalym ¢lenem UR a piedseda
v konkurzni komisi. Dramaturg ma zasadni roli pii vzniku dramaturgickych pland a zajistuje
zn¢ho vyplyvajici plnéni ukolti. Dramaturgické plany jednotlivych koncertd fesi také
S jednotlivymi hostujicimi 0¢inkujicimi. Je soucasti pii vytvareni dlouhodobéjSich cili
¢innosti orchestru, pfipravuje podklady pro propagacni materidly (koncertni brozury, letaky
atd.) a podili se na feSeni obsazeni orchestru. Vedle toho je dramaturg také ¢lenem UR.

Pracovni naplni hraéa v orchestru je interpretace hranych skladeb dle nejlepsich moznosti.
Funk¢ni pozice v orchestru

V celém orchestru je stanoveno nékolik specifickych pozic tzv. funkénich mist. Ta jsou
rozliSena dale na umélecka a organizacni. Umeélecka funkéni mista v pardubické filharmonii

jsou:
- koncertni mistr,

- zastupce koncertniho mistra,
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- Vedouci nastrojové skupiny.

Hrac¢i na téchto postech vedou ostatni hrafe orchestru podle vymezenych prav

a povinnosti. Organizac¢ni funk¢ni misto zastava inspektor orchestru.

Koncertnim mistrem je hra¢ skupiny 1. housli, jiz je zaroven vedoucim skupiny. Jeho
povinnosti je co nejlépe umélecky i spolecensky reprezentovat orchestr. Ma pravo vyjadiovat
se k otazkam jak v umélecké roving, tak ohledné pracovni discipliny orchestru. Ohledné
otazek umeéleckych a organizacnich spolupracuje zejména s $éfdirigentem, zastupcem
koncertniho mistra, inspektorem a tajemnici orchestru a dale s vedoucimi néstrojovych skupin

ptipadné s jednotlivymi hraci v orchestru.

Zastupce koncertniho mistra tzce spolupracuje s koncertnim mistrem. V piipadé
nepfitomnosti koncertntho mistra jsou na zdstupce pievedeny vSechny jeho prava

a povinnosti.

Vedouci nastrojové skupiny ruc¢i za vykon celé skupiny po umélecké strance a za jejich
ucast pti aktivitdch orchestru zavazné stanovenych fermanem. Je zodpovédny za piipravenost
¢lent ve skupiné a podle uvaZzeni organizuje a zarovenn vede délené zkousky?. Priibézné
sleduje a vyhodnocuje ¢leny skupiny po umélecké a zaroven spolecenské strance. Pti zjisténi
zavaznych nedostatkl pfipravi navrh feseni dané¢ho problému, ktery piedlozi koncertnimu
mistrovi, $éfdirigentovi anebo fediteli. Jeho zasadnim technickym ukolem je oznacovani

smyktl podle koncertniho mistra do partl své skupiny.

Jak koncertni mistr, tak i vedouci nastrojovych skupin jsou povinni interpretace piipadnych

solovych partti.

Inspektor orchestru je zastupcem organizacni stranky orchestru a jeho tkolem je zajisténi
komunikace mezi orchestrem a $éfdirigentem. Inspektor je zvolen na zakladé vysledka
hlasovani hract v orchestru a néasledné je jmenovan feditelem. Inspektor vede dochézkové
listy hract a se zacatkem kazdé zkousky zapisuje piitomnost jednotlivych hrach celého
orchestru do prezenéni listiny. Dale zaznamenava zacatek 1 konec kazdé zkousky, ¢imzZ jsou

podchyceny hodiny kolektivniho vykonu.

6.3 Rizeni lidskych zdroji v KFP

Rizeni lidskych zdroji neboli personalistika je manaZerska funkce, ktera je tvofena

nekolika dil¢imi ¢innostmi. Pokud je potfeba obsadit pracovni misto, organizace fesi zpiisoby

2 Délend zkouska je kolektivni nacvik parti pfisluiné nastrojové skupiny.
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vyhledavani a pfijimani novych pracovnikii a také jejich adaptaci do organizace. Déle se

Vv ramci této funkce fesi odménovani a vzdélavani vsech pracovnikil v organizaci.

6.3.1 Vyhledavani novych pracovnikii a externich vypomoci

Pokud dojde v organizaci k potiebé obsadit uréitou pracovni pozici, je vytvorena pracovni
nabidka, kterd je nasledné zvetejnéna pomoci dostupnych prostredkll potencidlnim zajemctim.
Pracovnici na volna mista byvaji vyhledavani spiSe z vnéjSich (externich) zdrojt, ale zdjem
0 volné pracovni misto mohou projevit i soucasni zaméstnanci. Napiiklad pokud by byla
obsazovana pozice v orchestru (napt. vedouci skupiny), mize se jiz stdvajici ¢len orchestru
(na pozici tutti hrage®) o toto ,,vy$§i“ misto uchazet. KFP pracovni pozici nabizi na svych
webovych strankach, povinné na UP a také prostfednictvim nejvice se osvédéenych socialnich

sitich.

Ovsem castéjsi situaci, nez je potfeba obsadit stdlou pozici, je hledani vypomoci, jinymi
slovy externich hudebnikti nad ramec stavu orchestru. Jak bylo zminéno, KFP je komornim
orchestrem (a podobu komorniho télesa si chce zachovat) a pokud chce interpretovat skladby
s rozsahlejSim obsazenim, je hledani vypomoci jedinym moznym feSenim. Vychodiskem pro
hledani externich hudebnikli je dramaturgicky plan. Tajemnice orchestru ma pak za ukol
zafidit potfebné obsazeni nad ramec orchestru pro planovana vystoupeni. Vypomoci vybira
z vedeného seznamu hudebnik, ktefi s nimi jiz takto spolupracovali a o kterych védi, co od
nich mohou o¢ekavat. V piipadé, Ze nikdo ze znamych externistii v dany termin nemize, jsou

oslovovani novi a neznami umélci nejcastéji na doporuceni hract v orchestru.

Dalsim podobnym piipadem je pofddani koncertii se sélovym hracem. Vyhledani
konkrétniho solisty opét predchdzi sestaveni dramaturgického planu, kde se rozhodne, jaké
s6lové vystupy a na které nastroje by se do programu sezony hodily. Poté dochazi k tvorbé
seznamu umélci pfipadajicich v tvahu. Ten tvofi manaZer, do jehoz pracovni naplné spada
mimo jiné i sledovani kritik a recenzi hudebnich vystoupeni a jejich interpretli. Seznam
umélct sestavi podle Zebticku pozadovanych kritérii a v tomto poradi jsou umélci nasledné

oslovovani.

Posledni variantou V oblasti vyhledavani novych pracovnikl je vyhledavani zastupu na
hra¢skou pozici v orchestru za RD nebo MD. V tomto ptipadé jsou zpravidla osloveni
dlouhodobé¢ spolupracujici vypomoci, ktefi po dobu vykonu RD ¢i MD hrace orchestru

zastupuji. Tento hra¢, pokud ktomu da souhlas UR, neprochdzi vybérovym fizenim

3 Tutti hrag je hrag¢ ve skupiné smy¢ca.
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(konkurzem). Pokud vsak neptipada v avahu nikdo ze spolupracujicich hudebniku, pfijme se
na dobu urcitou hra¢ na zékladé konkurzniho fizeni. Pokud jde o zdstup za zaméstnance na

RD ¢i MD v administrative, kona se klasické vybérové fizeni.

6.3.2 Prijimani novych pracovniku

Diky tomu, Ze ve filharmonii vedle sebe funguje jak umélecka, tak administrativni sféra, je
v kazdé z nich forma pfijeti nového pracovnika odlisna. Pro vSechny uchazece je vSak stejny

pocatek celého procesu a tim je zasilani Zivotopist.

V piipad¢ obsazovani pozic v orchestru jsou novi ¢lenové pfijimani na zakladé Gspésné
absolvovaného konkurzni fizeni, které vypisuje UR. Ve smyccové sekci plati, ze se zvIast
vypisuje konkurz na pozici koncertniho mistra, vedouciho hrace skupiny a tutti hréce.
U dechovych a bicich néstrojii je konkurz vypisovan na misto 1. pfip. 2. nastroje dané skupiny

(napft. konkurz na pozici 1. klarinetu).

Hra¢ musi pfednést pozadovany repertoar pied konkurzni komisi, kterd posuzuje vykony
uchazecl. Kazdy hra¢ je nasledné podle svého vykonu obodovan. Paklize splni pozadovana
kritéria a je ohodnocen potiebnym poc¢tem bodd pro dalsi postup, je vybran do dal§iho kola.
Hra¢ pfijimany na funkéni misto v orchestru prochazi konkurznim fizenim nebo

prehravkou.
Konkurzni fizeni

Konkurzni fizeni je v KFP celkem tfikolové. Prvni kolo probiha anonymné, tzn. hraci hraji
za plentou a konkurzni komise nezna jména zajemct. Do druhého kola postoupi vybrani
a nejlépe ohodnoceni hudebnici podle podaného vykonu v prvnim kole. Ve druhém kole jiz
hudebnici nehraji za oponou, ale komise o nich stale nic nevi (nema k dispozici Zivotopis).
Poslednim kolem je kolo tfeti, kde se jiz pfi vybéru z nejuzSiho poctu hraci vybere ten
nejlepSi a v pfipad€ potfeby je jiz piihlizeno k Zivotopisu zbylych uchazecl. Pfi vybéru
hudebnikd ma tedy zivotopis spiSe dopliujici charakter.

Pracovnika na pozici $éfdirigenta voli feditel KFP. Dulezitym faktorem pro vybér jsou
recenze a kritiky na jeho umeéleckou Cinnost. Volba a ptipadné pfijeti nového $éfdirigenta

probiha s ohledem na doporu¢eni UR ev. hraca v orchestru.

Pfi obsazovani administrativnich a technickych pozic, vyjma feditele, je uplatiiovan

standardni pfistup vyberového fizeni. Prvni kolo spociva ve vyhodnoceni zaslanych
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zivotopist a selektovani uzsiho vybéru nejvhodnéjsich kandidati. Ve druhém kole jsou tito

kandidati pozvani na pohovor, na jehoz zékladé je vybran nejvhodnéjsi uchazec.

Specifickou vyjimkou mezi orchestry v Cechach viibec je obsazeni pozice Feditele. Tato
pozice ma stanovené funk¢ni obdobi po dobu 6 let bez zkusebni doby. Konkurz na tuto pozici
vyhlaSuje zfizovatel, konkrétné¢ Rada mésta Pardubic. Konkurzu se mize zcastnit i stavajici
feditel a pokud konkurz vyhraje, mize byt feditelem dalsi funkéni obdobi. Pii vybéru
uchazece o post feditele je sestavena konkurzni komise, kterd slouzi jako poradni orgéan
ziizovateli. Ta mu nasledné¢ doporuci nékterého z uchazect, ktery ji pfijde jako nejvhodné;jsi

kandidat a je dale na zfizovateli, zda vezme toto doporuceni Vv potaz ¢i ne.

6.3.3 Adaptace novych pracovniki
Uzavirani smluv

Poté, co jsou vybrani budouci pracovnici a pokud uspésné projdou zdravotni prohlidkou
u sjednaného 1ékafe, je S nimi uzaviena pracovni smlouva. Jde-li 0 hrace v orchestru, je po
uspéSném piijeti sepsana smlouva na dobu urcitou 1 roku podle konzultace vedeni s UR bud’
se zkuSebni dobou 3 mésict nebo bez. Minimaln¢ 2 mésice pted uplynutim sjednané smlouvy
posoudi UR spolu s vedoucim skupiny dosavadni umélecky vykon a schopnosti hrace
a verdikt predlozi fediteli filharmonie. Ten pak podle tohoto vyjadieni posoudi situaci
a rozhodne o dal§im postupu, ktery miize mit podobu dal§i smlouvy na dobu urcitou ¢i
neurcitou, ptipadné dojde k ukonceni pracovniho pomeéru. Zastava-li hra¢ soucasné funkéni
pozici, soucasti jeho smlouvy je tzv. jmenovaci dekret ve kterém je vymezena délka jeho

funk¢éniho obdobi.

Uzavfeni pracovni smlouvy s koncertnim mistrem mé dvoji rovinu. Na dobu urcitou je
zvolen koncertnim mistrem a na dobu neurcitou jako hra¢ 1. housli. ProdlouZeni ¢i ukonceni

smlouvy koncertniho mistra posoudi UR a na zékladé¢ jejiho usneseni se rozhodne.
V piipadé sepsani smlouvy s $éfdirigentem se vyuziva smlouvy V podobé dohody
o spolupraci podle autorského zakona a je uzavirana na dobu urcitou. O pfipadném uzavieni,

resp. neuzavieni dal$i smlouvy rozhodne feditel ve spolupraci s UR.

Piijeti pracovnika na pozici dramaturga je sepsano ve smlouvé na dobu urcitou jednoho
roku na zékladé DPC. Spoluprice s manaZerem je zaloZena na zakladé smlouvy dle zdkona

o Zivnostenském opravnéni.
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Co se tyCe ostatnich administrativnich pozic, tj. pracovnice marketingu, tajemnice,
referentka a technické pozice, smlouva byva snové ptichozimi pracovniky uzavirdna
zpravidla na dobu neurcitou se zkuSebni dobou 3 mésici. Pozice reditele, jak jiz bylo

zminéno, byva obsazena na dobu urcitou 6 let bez zkusebni doby.

Smlouva o pracovnim poméru mezi KFP a zaméstnancem obsahuje informace o zatazeni
pracovnika, pracovni napli,, den nastupu, délku pracovniho poméru ptip. zkusebni doby,

misto vykonu prace a povinnost pracovnika seznamit se s internimi predpisy filharmonie.
Adaptace novych pracovniki

Pti pfijeti nového pracovnika je co nejdiive po sepsani smlouvy zajisténo Skoleni BOZP
a PO. Novécci jsou oficidlné predstaveni svému kolektivu. Administrativni pracovnik nejprve
kolektivu svych kolegli v administrativni sféfe a ndsledné je pfedstaven umélecké sféfe. Novy
hra¢ je predstaven obdob¢, nejprve orchestru na jeho prvni zkouSce a nasledné je ptfedstaven

administrativnim pracovnikim.

Administrativni  pracovniCi pfi pfichodu do organizace ptebiraji urcity majetek
(napt. vybaveni kancelafe) a stejné tak néktefi hraci v orchestru (napi. dechafi mohou hrat na
nastroje Ve vlastnictvi filharmonie) a jsou za né&j po dobu pracovniho poméru zodpovédni.
Svéteny majetek je evidovan v kart¢ majetku a proti podpisu je vydan piislusnému

zameéstnanci.

Adaptace nového pracovnika na administrativni pozici je dale podpofena

nékolikamési¢nim zaskolenim v jeho pracovni naplni.

6.3.4 Odménovani zaméstnancu

Odmeénovani zaméstnanci vzhledem Kk charakteru organizace vyplyva z prislusnych
platovych tabulek a tfid pro statni zaméstnance. Odména za praci vSech zaméstnanci v HPP
v KFP se tidi platovou tabulkou €. 1 uvedenou v ptiloze B. Vyse platu je dana tzv. platovym
tarifem a ten se odviji od délky praxe, podle které se uri platovy stupen (1-12). Dale je
zaméstnanec zafazen do prislusné platové tridy s ohledem na vykonavanou pozici a dosazeny

stupen vzdélani. (1-16). Piehled platovych tfid je uveden v piiloze C.

Plat zaméstnance ptispévkové organizace muze byt tvofen I dal§imi slozkami, jimiz jsou
tzv. nenarokové slozky platu, tj. mimofadné odmény a osobni pftiplatky. [22] O téch v KFP

rozhoduje vedeni organizace.
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Tento systém odménovani, zejména u uméleckych pozic, se ne vzdy jevi jako objektivni
a spravedlivy. Piikladem miZze byt situace, kdy nové piijaty hrd¢ disponujici vysokym
talentem a nadprimérnymi schopnostmi ve hie na sviij ndstroj podavajici uzasny vykon,
avSak s nulovou mozné zapoctenou praxi, bude podle platového vyméru odménén mnohem
je rostouci v€k hudebnika. Hra na hudebni nastroj vyzaduje mimo jiné i urcité fyziologické
predpoklady, které se od uré¢itého véku S jeho pfibyvanim zhorSuji. Jednat se miZe napf.
o zhorsujici se sluch, cit v rukou, stav dychaci soustavy, postfeh nebo soustfedénost. Toto
jsou ptiklady faktorti, které vykon hudebnika pokrocilého véku velmi ovlivni a je jasné, ze
takovy Clovek stézi poda lepsi vykon nez o desitky let mladsi talentovany hrac¢. Proto zde
legislativa umoziuje vyjimku tykajici se zatazeni do platového stupné, jinymi slovy vyjimku

0 dodrzovani tzv. vékového automatu.

Podle § 123 zakoniku prace je zaméstnanec zatazen do ptislusného platového stupné podle
dosazené praxe. Pro umelecké pozice je stanovena vyjimka, Zze zaméstnavatel mize stanovit
dobu jiné praxe. [20] To pak funguje tak, Ze pokud je pfijat talentovany mlady hra¢ bez praxe,

muze byt po rozhodnuti vedeni zatfazen do vyssiho platového stupné.

Na zaklad¢ doporuceni UR neni vSak v KFP vyjimka o dodrzovani vékového automatu
uplatiiovana, a proto se soucasné vedeni snazi docenit pravé zakonem opomijenou kvalitu
hraci formou osobnich piiplatki. Pro co nejobjektivnéjsi ohodnoceni slouzi stanovena
tabulka s kritérii, kde feditelka hodnoti s ohledem na konzultaci s $éfdirigentem nejen
umélecké a profesiondlni vystupovani, ale i celkovy pfistup a chovani jednotlivych hraca.
Jednotliva kritéria jsou u kazdého hrace ohodnocena a podle celkového vysledku hodnoceni

jsou hraci odménéni, pokud tomu umoziuje finanéni stav organizace.

Dalsi vyjimka, kterou legislativa, konkrétn€ natizeni vlady ¢. 340/2017 Sb., u uméleckych
pozic umoziuje, spo¢iva v moZznosti zafazeni pracovnika do jiné platové tfidy nez pro kterou
spliuje vzdélani. To je v KFP naptiklad uplatnéno u pozice koncertniho mistra, ktery ma

o jednu platovou tfidu vyse nez ostatni hraci v orchestru. [20]

Odménovani pracovnikli na administrativnich pozicich se fidi vyhradné podle jiz zminéné
platové tabulky bez jakychkoli vyjimek. I v této sféfe se feditelka snazi o spravedlivé

pridélovani odmén na zaklad€ posuzovani kvalit zaméstnanct podle stanovenych kritérii.

Mimo finan¢nich odmén zaméstnanci filharmonie v HPP dostavaji také prispévek na

stravovani formou poukéazek. Ty jsou poskytnuty pouze v ptipadé odpracované smény. Dale
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mohou zaméstnanci dostadvat od 50. véku Zivota nepenézni dary a nasledné kazdych 5 let
V hodnoté 2 000 K¢&. Pro tyto ucely je v KFP veden FKSP a jeho Cerpani pro tento ucel se
odviji podle rozhodnuti feditelky a UNIE. Clentim orchestru je dale zajistovano koncertni

obleceni nebo jim je poskytnut piispévek na jeho potizeni.

6.3.5 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

KFP je spolu sostatnimi profesionalnimi orchestry kromé& CF ¢&lenem Asociace
symfonickych orchestrii a péveckych sbori CR, ktera ma dale vazby na mezinarodni sité

profesionalnich orchestrl a sborl a na jejich profesni narodni a nadnarodni organizace.

Z ASOPS chodi vedeni KFP pravidelné rtizné nabidky na dotovand Skoleni a dalsi
vzdélavani. Diky tomu, Ze nabidky pochazi z ASOPS, jedna se o témata specidlné zaméfena
na problematiku kulturni a umélecké sféry a nabizi dokonce pifimo i zajimava témata
zaméfend pravé na orchestry ¢&i sbory a jejich problematiku. Skoleni jsou uréena zejména pro
vedeni orchestrd. V KFP je tato moznost vzdélavani vyuzivana minimalng, protoze diky
malému mnoZstvi pracovnikil nezbyva na tyto aktivity prostor. Vznikala by kumulace prace

na pfislusné pozici, kterou nema nikdo jiny udélat, takze vyslani zaméstnance na
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Skoleni V oblasti ekonomické problematiky pro administrativni pracovniky zajituje pro
filharmonii bezplatn¢ zfizovatel. Vyhodou je, ze je =zajistén jednotny vyklad jak pro
filharmonii, tak 1 pro jejiho zfizovatele, ktery ma své velké opodstatnéni zejména pii
kontrolach filharmonie zfizovatelem. Dale je odpovidajicimu vzd€lavani a proSkolovani
Vv oblasti mezd, upgradti pouzivanych programu atd. podrobena ucetni, resp. samostatna

referentka.

Vsichni zaméstnanci jsou pravidelné proskolovani o BOZP a PO. Tato Skoleni provadi
smluveny Skolitel. Zaméstnanci musi po proSkoleni podepsat dokument, jimZ potvrzuji, Ze

absolvovali proskoleni, aby jim Vv piipadé pracovniho Grazu mohla byt uhrazena skoda.

6.4 Vedeni lidi v KFP

Uspé&sné zvladnuti discipliny vedeni lidi, potazmo hudebnikil, neni snadnou zaleZitosti. Uz
z podstaty hudby, ktera, jak tdajné fekl L. N. Tolstoj, ,je tésnopis emoci“[34], tak i jeji
interpreti sami jsou velmi Casto tvofeni pfemirou emoci, které se pak siln€ projevuji v jejich
chovani, v n¢kterych pripadech az velice neimérné, zejména jedna-li se o nutnost pfijmout

stanovend rozhodnuti a opatfeni shora, se kterymi se umélci neztotoZnuji.
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Vedeni KFP se v minulosti potykalo s ndzory uméleckych pracovnikl, Zze ekonomicka
sféra organizace pouze vyuziva sféru umeéleckou ku svému prospéchu. Nebylo proto lehké
tyto nazory vyvratit a hudebniky piresvéd¢it o dulezitosti a zasadni uloze vedeni
a administrativni sféry, pokud ma cela organizace fungovat a prosperovat. Stejn¢ tak neni
lehké presvedcit a vysvétlit zaméstnanciim mimo ekonomickou oblast, Ze jim zdanlivé mohou
nékterd rozhodnuti a zmény ze strany vedeni ptipadat Spatné nebo nepohodlné, ale ze tato
rozhodnuti nebyla uskute¢néna nerozvazné a nahodile, ba naopak byla provedena po peclivém

analyzovani a zvazovani vSech moznych pro i proti.

Tézkou zkousku predstavovala pro vedeni organizace v minulosti napiiklad situace, kdy
bylo tieba presvédcit hudebniky o tom, Ze se dnes jiz neda uzivit jen interpretaci dél Mozarta
a Haydna v okazalych salech, ale Ze je pro uziveni orchestru tieba brat i jiné piilezitosti, jako
napf. vystoupeni na namésti, hrani muzikald, spoluprace s folkovymi soubory nebo kapelami
atd. Protoze ¢im vétsi zabér hudebnich zanrt bude v repertoaru filharmonie, tim spise si ziska
a oslovi mnoho novych posluchact, ktefi by na koncert vazné hudby jen tak nepfiisli. Ale

oslovi je pravée tieba vystoupeni rockové kapely s orchestralnim doprovodem.

AvsSak nestaci jen presveédcit hrace o smyslu a dulezitosti vykonévané préce, ale je potieba,
aby se s touto skute¢nosti ztotoznili i sami se sebou. Velmi totiz zalezi na tom, aby se hraci
pii vystoupeni netvarili otravené, ale aby na posluchace ptisobili dojmem, Ze je to bavi a Ze je

vykonavana prace neotravuje.

VSechny zminéné ptiklady v otdzce vedeni lidi byly postupem Casu uspéSné vyieSeny.
Tomu velmi napomohla 1 obména ¢lenti orchestru a pfichod mladSich hract do orchestru,
kteti vystiidali starSi generace ve zminénych ptikladnych situacich méné ptizptisobivé. Mladi
hudebnici naopak vitaji zmény a berou netradi¢ni projekty jako zpestfeni a zaroven maji

ptilezitost poznavat nové umélce nebo slavné hudebni hvézdy.

DalSim bodem v oblasti vedeni lidi je zvladnuti generacnich rozdili pracovnikl. Aby se
starSi hraci necitili utlaceni a nezarlili na nové ptichozi mladsi hudebniky a zaroven aby mladi
hra¢i disponovali dostateCnou mirou pokory a ucty vici starSim a zkuSenéj§im hracim
v orchestru. Toto je pro zdravé prostiedi a atmosféru v orchestru nesmirn¢ dulezité. Pokud
mlady hrag, ktery uspésné slozil konkurz prekypuje nezdravou mirou sebevédomi a arogance,
nemilze byt pfijat, nebot by doty¢ny mohl svym chovanim velmi negativné ovlivnit

,,zdravi‘ orchestru.
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V KFP ma vedeni lidi v kompetenci feditelka a dirigent. Reditelka vede organizaci jako
celek a své ptimé podtizené, v orchestru vedeni zajistuje dirigent ev. koncertni mistr ¢i jeho
zastupce a vedouci skupin. Kvedeni hract piip. zpévakl pii interpretaci skladby staci
de facto pouze gestikulace rukama a taktovkou, jimiz dirigent udava hra¢im tempo a to, co

maji délat.

6.4.1 Motivace zaméstnancu

V pardubické filharmonii je motivace zaméstnanci podpoiena finanénimi a moralnimi
stimuly. Mimo plat, pfip. odmény a prémie, pokud na konci roku organizaci zbydou volné
finan¢ni prostiedky, vedeni se jimi snazi spravedlivé odménit vSechny zaméstnance podle
jejich celoro¢ni prace a chovéni. K tomu slouzi bodovaci systém, ktery vedeni pouziva
k ohodnoceni kazdého pracovnika a jeho vykonavané prace zvlast, byt se v piipadé orchestru
jednd vesmés o produkci kolektivnich vykond. U umélci se nehodnoti pouze umélecka
stranka, ale i to, jak se pifi vystoupeni hra¢ tvafi, zda chodi vc¢as, zda je ¢lenem UR atd.
Vysledkem tohoto hodnoceni je urcity pocet bodi a podle toho jsou jednotlivi pracovnici
odménéni.

Moralnimi stimuly je zde mySleno napi. vefejné ocenéni podaného vykonu Kkolektivem
i divaky, potfeba vykonu a Vneposledni fadé je stimulem i spoluprace v kolektivu

profesionalii pod jménem kvalitni filharmonie.

6.5 Kontrolovani v KFP

Kontrolni ¢innost v pardubické filharmonii lze rozdélit na vnitini a vné&jsi a podle
charakteru, zda probihd v ekonomickém oddéleni, v orchestru ¢i se tykd dodrzovani urcitych
predpist a zakond. Vnitini kontrola probiha uvniti organizace, kdy kontrolnim organem jsou
vybrani zaméstnanci a vn&jsi kontrolu zajist'uji piislusné statni organy (inspektorat BP, FU,
OSSZ, ZP, NA) a ziizovatel. KFP dodrzuje principy kontroly dané zédkonem, ale diky tomu,
Ze organizace disponuje malym mnozstvim administrativnich pracovnikt, funguje zde velmi

uéinné kontrola samo¢inné.
Kontrola dokladd a smluv

Kazdy doklad ¢i smlouvu tykajici se vydajii podepisuje feditelka filharmonie, ¢imz dava
souhlas ktomu, ze pfislusna operace muze probéhnout a stvrzuje tak, ze dojde
K profinancovani dané operace. (Kdyby byla obsazena pozice provozné—ekonomického

nameéstka, souhlas k uzavieni smlouvy €1 vykonani operace na dokladu by pisemné potvrzoval
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on, ale za soucasné situace je to v kompetenci feditelky.) Pokud jde o doklad vydany ze strany
KFP ¢ili doklad o ptfijmu penézni ¢astky nebo se jednd o fakturu (napt. prodej abonma),
podpis feditelky neni nutny, avSak Zadna ucetni operace nesmi probéhnout diive, nez k ni da
souhlas feditelka filharmonie. Na kazdém dokladu bez vyjimky se objevi podpis samostatné

referentky, tedy Ucetni, kterd zodpovida za to, Ze je ptislusna Castka zatictovana.

Pti zpracovani veskerych dokladd je vyuzivan systém piedbézné, prubézné a nésledné
kontroly. Na smlouvy a doklady se vystavuje tzv. koSilka rozd€lena na tii ¢asti, kde je tento

systém kontroly zaznamenan.

Smlouvy tykajici se koncerttl, resp. prilozenou kosilku, podepisuji celkem tfi povérené
osoby. Jsou jimi feditelka, ktera svym podpisem dava souhlas k provedeni operace, tajemnice
orchestru, kterd smlouvy spravuje a samostatna referentka, kterd o téchto skutecnostech
uétuje. Castym jevem byva, ze doklady jsou podepsany zodpovédnymi osobami b&hem
jednoho dne, coz Vv organizacich nebyva zdaleka bé&zné. Obecné se na koSilku jako
zodpoveédna osoba za vécnou spravnost dokladu ¢i smlouvy podepisuje piislusna osoba, do

jehoz agendy dany dokument spada.
Kontrola sluzebnich mobilnich telefonu

Dalsi polozkou spadajici do systému vnitini kontroly organizace je pouzivani sluzebnich
mobilnich telefoni. KFP ma v internich smérnicich stanovené limity, které upravuji jejich
pouzivani. Pokud dojde k pfesaZeni Castky, kterd je stanovend, vedeni organizace zjist'uje
pfiCiny a diivody jejiho pfesahu. Jestlize se podaii najit padné odivodnéni (napf. obvolavani
hra¢u kviali koncertiim), pfesazena c¢astka je organizaci uhrazena poskytovateli sluzby.

V ptipadég, Ze se nepodafi vypatrat pfi¢inu, pfesahovanou ¢astku musi uhradit zaméstnanec.
Kontrola stavu pokladny

Pokladna je v KFP vedena v ¢eské méné a vedle toho v nekolika cizich ménach. (Diky
vystupovani v zahrani¢i KFP disponuje i cizimi ménami.) Stav pokladny je kontrolovan
pravidelné kazdé ctvrtleti a namatkové dvakrat do roka. Pokladnu ma na starosti tajemnice
orchestru. Kontrola pokladny byva provadéna za piitomnosti feditelky a samostatné
referentky. Pribézné je sledovan stav pokladny a ptekroCeni stanoveného limitu hotovosti

v pokladné. V ptipadé, Ze je limit pfesazen, penize se vkladaji do banky na BU.

65



Kontrola dochazky zaméstnancii

Dochazka zaméstnanci je kontrolovana zv1ast’ v administrativni a zvlast v umelecké sféte.
Pro administrativni pracovniky je vedena kniha piichodi a odchodl, kam zaméstnanci
zapisuji svoji dochazku. Naslednym sectenim zapsanych hodin se hodnoti, zda byl splnén
fond pracovni doby. V orchestru kontroluje dochazku inspektor orchestru a zaznamenava ji
do prezencni listiny. VSem pfitomnym zapiSe ¢arku a pro piipad nepfitomnosti hrace pouzije
ptislusnou znacku, ktera symbolizuje duvod jeho nepfitomnosti. VSichni zamé&stnanci musi
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situace.
Kontrola hry parti

Kontrolni ¢innost provadéji i vedouci nastrojovych skupin Vv orchestru. Ti maji za tkol

dohliZet na technické zvladnuti hranych parti u hract ve své nastrojové skupiné.
Kontroly vnéjSich instituci

Pravidelné kontroly provadi v KFP jeji ziizovatel. Dalsimi kontrolnimi subjekty jsou ZP,
0SSZ, FU a NA. Pii KFP pisobi také odborova organizace, kterou je Unie orchestralnich
hudebniki CR. Ta kontroluje dodrzovani piedpisi a zavazki plynoucich z Kolektivni
smlouvy KFP, z kterych vyplyvaji naroky pracovnikim filharmonie a mimo to dodrzovani
BOZP.

Kontrolu BOZP vykonava tak zvlastni iniciativy, aby hgjila zdjmy zaméstnanch
a dohlizela, Ze jsou skutecné pravidla bezpecnosti v KFP dodrzovana. Dodrzovani BOZP

v KFP zajiStuje technik filharmonie.

Velkym tskalim jsou namatkové kontroly, které provadi SUIP a soucasna legislativa.
Pokud pitijde tento kontrolni organ, musi byt KFP schopna prokazat, ze vSechny osoby na
pracovnich mistech jsou na nich na zakladé sepsané pracovni smlouvy. V piipad¢, ze orchestr
zkousi v prostorach Domu hudby, jsou jak pracovnici, tak jejich pracovni smlouvy na jednom
misté. V okamziku, kdy se zné¢jakého divodu (naptf. obsazenost Sukovy siné jinym
subjektem) kona zkouska orchestru jinde nez v Dom¢ hudby, tajemnice orchestru zajistuje
dostupnost pracovnich smluv vSech zaméstnancti véetné vypomoci na stejném miste, kde
zkousi orchestr. Toto feSeni je velmi nepraktické, nebot’” musi ve vSech ptipadech, kdy je
orchestr na vyjezdu, s sebou vSude vozit smlouvy a pfedevSim zajistit, aby se ke smlouvam

a citlivym osobnim udajim zamé&stnancii nedostala Zadna neopravnéna osoba.
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7 ZHODNOCENI MANAZERSKYCH FUNKCI V KFP

Tato kapitola podava ptehled a shrnuti analyzovanych manazerskych funkci v Komorni

filharmonii

Pardubice. Jsou zde porovnany skuteénosti a praxe fungujici v oblasti

managementu KFP s teoretickymi poznatky ¢i obecné fungujici praxi.

7.1 Planovani

V nasledujici tabulce je shrnuta a zhodnocena manazerska funkce planovani.

Tabulka 4: Vyhodnoceni manaZerské funkce planovani v KFP

Téma Praxe v KFP Vyhodnoceni
Strategicky | V KFP je sestavovan strategicky | Strategické plany podle teorie
pristup plan v podobé¢ rozpoctu na | klasického = managementu  jsou
k planovani | nasledujici rok a plan | sestavovany zpravidla na dobru 3-5
dramaturgicky. let. Umélecky management naopak

klasifikuje jako jednu ze tfi metod
strategického planovani pravé ro¢ni
plany napt. rozpocty. Zde kazda
klasifikuje

Z teorii strategické

planovani z jiného uhlu pohledu.

Tvorba Plan rozpoctu sestavuje feditelka | Diky mnozstvi subjekt, které se
plani filharmonie. Ostatni plany (ohledné | zapojuji do planovaci ¢innosti je
sezony a umeélecké cinnosti) jsou | dobfe podchycena jejich reédlnost
vysledkem spoluprace mezi | coZ prispiva k GspéSnému naplnéni
feditelkou, manaZzerem, UR a UNIIL. | stanovenych cilt, kterymi jsou
praveé naplanovana predstaveni.
Druhy Dlouhodobé: plan rozpoctu, | V KFP jsou za dlouhodobé plany
plani dramaturgicky plan, pracovni plan

Kratkodobé: mésicni plan (ferman)

povazovany dle teorie klasického
managementu plany taktické, tedy
sttednédobé a kratkodobé

(operativni)  jsou  klasifikovany

stejné jak v praxi KFP, tak teorii.

67

Zdroj: vilastni zpracovani



Strategické (dlouhodobé) plany v kulturnich institucich jsou sestavovany nejcastéji na
dobu jednoho roku oproti klasické teorii, ktera uci, ze strategické plany jsou tvoieny zpravidla
na 3-5leté obdobi. Nicméné z hlediska uméleckého managementu je soulad mezi teoretickym
vykladem a praxi, nebot’ i vV pardubické filharmonii jsou plany sestavovany nejdéle na Casovy
horizont 1 roku. Z téchto dlouhodobych plani jsou nasledné vypracovany kratkodobé plany
— meésiéni fermany, které predstavuji zévaznou pracovni népln (zkousky, koncerty) pro
zaméstnance filharmonie na nasledujici mésic. Nutno dodat, Ze plany dlouhodobého
charakteru byvaji béhem jejich prabéhu rizné upravovany a pozménény podle situace, které
mohou V krajnich ptipadech vést i ke zméné programu koncertu. To je didvod, pro¢ je

planovani v KFP brano dosti s rezervou.

7.2 Organizovani

Nize uvedena tabulka podava pichled o vybranych tématech manazerské funkce

organizovani a jejich zhodnoceni.

Tabulka 5: Vyhodnoceni manaZerské funkce organizovani v KFP

Téma Praxe v KFP Vyhodnoceni

Organizaéni | Podle  schématu  organizacni | Organizacni schéma pouZivané
struktura struktury pouzivaném v KFP se | v KFP je zjednodusené, mohla by
jedna o organizaéni strukturu | byt vetsi rozpracovanost
liniového typu. organizace a struktury orchestru

i S ohledem na jeho funkéni mista.

r~r 7w o

Rozpéti Fizeni | Vyjma hracd v orchestru jsou | Podle teoretickych poznatkt je

v8ichni pracovnici (celkem 9) | doporucené optimalni  rozpéti

zcela a pfimo podfizeni feditelce | fizeni 5-10 pracovnikd,
filharmonie. Hrac¢i v orchestru | doporuceni je zde
jsou po umélecko—metodické | nékolikanasobné prekro¢eno

strance  podfizeni  dirigentovi, | u obou sledovanych vedoucich
ktery tak fidi a vede standardné 36 | pracovnik.

hract, jedna se tedy o Siroké
rozpéti fizeni, ale pocet hraci je
proménlivy v zavislosti na

interpretované skladbé. Po
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ostatnich strankach jsou vSak hraci
podiizeni feditelce KFP, ktera tak

ma nejvetsi rozpéti fizeni.

Délba prace | Nejvice je délba prace patrnd | Teorie uvadi, ze d¢lba prace
v orchestru, kde je wuspofadani | spociva vrozdéleni prace mezi
jednotlivych hraéskych posti na | pracovniky podle specializace,
zékladé  nastrojovych  skupin. | dovednosti nebo schopnosti. Praxe
(Tzn. smyccové nastroje jsou | v KFP je tak v souladu s teorii této
Vjedné casti, dechové v dalsi, | problematiky.

hra¢i 1. housli sedi v jedné
skuping, hrac¢i na trubku v jiné
atp.) Daéle pracovni napln hract
¢ili  hra  pfislusnych  partd
a hlasd v nich je délena mezi hrace
na zékladé¢ schopnosti nebo

domluvy hra¢t mezi sebou.

Zdroj: vilastni zpracovani

Po provedeni analyzy manazerské funkce organizovani byl zjistén jeden rozdil mezi teorii
a praxi uplathovanou ve zkoumané organizaci, a t0 v oblasti rozpéti fizeni. Literatura uvadi
doporuceni pro maximalni rozpéti, to je vSak z hlediska charakteru a velikosti organizace,

zejména pak diky specifickému zptisobu vykonavani prace v orchestru nemozné splnit.

Nedostatek byl shledan ve schématu organizaéni struktury, ktera je s ohledem na orchestr
a funkéni mista v ném velmi zjednodusena a funk¢ni mista nejsou nijak zohlednéna. To ma
vliv i na urceni druhu organiza¢ni struktury, ktera byla podle organiza¢niho schéma v KFP
vyhodnocena jako jednoduchd organiza¢ni struktura liniového typu. Pokud by byla funkéni
mista v orchestru zohlednéna, mohlo by mit schéma organizacni struktury rozSitené;si
podobu. Hrac¢i orchestru by nebyli podiizeni jenom feditelce a dirigentovi, ale v uréitych
oblastech také koncertnimu mistrovi a vedoucim svych nastrojovych skupin. Na druhou
stranu zachytit organiza¢ni strukturu celé tak specifické organizace zcela spravé a presné je
témef nemozné. Stacila by napiiklad zména v obsazeni a uZz by celé organizacni schéma
nebylo spravné. Proto je zjednodusSena forma rozhodné tou lepsi volbou, nebot plati ve vSech

ptipadech, i kdyZ neni zcela piesna.
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7.3 Rizeni lidskych zdroji

NiZze uvedena tabulka podavéa piehled o analyzovanych oblastech manazerské funkce fizeni

vvvvvv

a porovnani s teoretickym vykladem.

Tabulka 6: Vyhodnoceni manaZerské funkce fizeni lidskych zdroji v KFP

Téma Praxe v KFP Vyhodnoceni
Vyhledavani novych | Vyuzivany  jsou  externi | Vyhledavani novych
pracovniki i interni zdroje. Nabidky | pracovniki  je v souladu
pracovnich mist jsou | s teoretickymi poznatky.

uvetejiovany zejména skrze
socialni sit¢ nebo weboveé

stranky a povinné na UP.

Vyhledavani externich | Uplatiuje se v ptipadé¢, kdy je | Teorie o této problematice
hudebnikii — vypomoci | potieba obsadit misto | nepojednava.

VvV orchestru, pro které nema
KFP  pokryti  zvlastnich
hraci. Toto zajistuje
tajemnice  orchestru, ktera
vede také seznam vypomoci,
podle né&jz vybira hudebniky a
obsazuje jimi potiebna mista

v orchestru.
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Piijimani pracovnikii —

administrativni pozice

Zajemci jsou piijiméni na
administrativni ~ pozice na
zéklad¢ typického vybeérového
fizeni: 1. kolo — Zivotopis,
2. kolo —

a nasledné

sobni pohovor

vybér
nejvhodnéjsiho uchazece.

Pozice fteditele je znovu

obsazovana  zpravidla po
uplynuti 6letého funkéniho
obdobi pracovnika na této
pozici na zéklad¢
konkurzniho fizeni vypsaného

Radou mésta Pardubic. Vybér

nejvhodnéjsiho uchazece
probiha  za  pfitomnosti
konkurzni  komise jakozto

poradniho organu a rovnéz na
zaklade zaslanych
pozadovanych dokumentii

a osobnim pohovoru.

Pracovnici  jsou pfijimani

v souladu s teorii.

Pfijimani pracovniki —

umélecké pozice

Hrac je do orchestru pfijat na
vypsany post primarné na
zakladé uspéSn¢ sloZeného
3 kolového  konkurzniho
fizeni: 1. kolo je anonymni
a hra¢ hraje za oponou, ve 2.
kole hraje hra¢ jiz bez opony.
u 3.

komise

kola mé konkurzni

k dispozici uz
I zivotopis hrace, ktery vsak
slouzi spiSe jako doplnkovy

faktor pti rozhodnuti o piijeti.

Piijimani  hudebnikd  je
vsouladu steorii, pfi¢emz
teorie uméleckého

managementu uvadi, Ze za

plentou hraji spiSe hraci
pfijimani do velkych
orchestri, nicméné tento

postup je uplatnovan, jak je
patrné 1 v menSich krajskych

orchestrech.

71




Adaptace novych

pracovniki

Po Iékatské prohlidce dojde
k sepsani smluv o pracovnim
Poté

pomeru. pracovnik

absolvuje  skoleni BOZP
a PO. Je oficialné ptedstaven
a seznamen se svymi kolegy
V obou sférach.
Administrativni pracovnik

I nekteti hraci v orchestru
maji k dispozici proti podpisu
majetek organizace, za ktery
ptebiraji po dobu pracovniho
poméru zodpovédnost. Dale
jsou administrativni
pracovnici zaucovani
Vv jejich budoucich pracovnich

¢innostech.

Adaptace pracovnikl

V organizaci probiha
v souladu S teoretickym

vykladem této problematiky.

Odménovani

VSichni  stali  zaméstnanci
KFP jsou odménovani platem
dle platovych tabulek. Mimo
to mohou obdrzet zékonné

pfiplatky, = odmény  nebo

osobni ohodnoceni, ptispévek

na oSatné, nepenézni dary

k Zivotnimu  jubileu 50+
a prispévek na stravné.

Ostatni  pracovnici  (napf.

dirigent, manaZer, vypomoci)

jsou odménéni podle
individualné sjednanych
podminek v pracovnich

smlouvach.

Moznost uplatnit  vyjimku
u umeéleckych pracovnich
pozic tzv. ve€kovy automat
namisto striktniho dodrZzovani
platovych tfid nebo vyjimku
tykajici se dodrZovani

platovych tfid.
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Vzdélavani

KFP  pravidelné¢  dostava
nabidky od ASOPS na rtizné
vzdélavaci  programy  se

zameifenim na problematiku

Organizace zajiStuje zakonem
povinna skoleni BOZP a PO
a dalsi vzdélani nutna pro

spravné vykonavani prace.

orchestri, ale tyto nabidky
jsou vyuzivany jen
minimalné. I kdyz by vedeni
rado vice vyuzivalo nabidek
ASOPS na ruzna Skoleni, tak
diky nizkému poctu
zaméstnancl v administrativni
oblasti si to nemuze vzhledem
Kk pracovni vytizenosti

pracovnikt dovolit. Ztizovatel

KFP zajistuje
administrativnim

pracovnikiim bezplatné
Skoleni tykajici se

ckonomické oblasti. DalSich
Skoleni se ucastni samostatna
referentka v souvislosti
s ucetnictvim, mzdami ¢i
pouZivanych

Vsichni

upgrady
programul.
zaméstnanci  se

ucastni Skoleni BOZP a PO,

pravidelné

které pro organizaci zajiStuje

smluveny $kolitel.

Zdroj: vilastni zpracovani

Tato manazerska funkce je v pardubické filharmonii uplatiovana v souladu s teorii ve
vSech oblastech. KFP m4 moZnost vyuzivat u uméleckych pracovniki vyjimku tzv. vékového
automatu, tzn. zatazeni do jiného platového stupné nez umoziuje dosazena praxe, ktery je

jednim z dilezitych faktort pfi urceni vyse platu v platové tabulce. Nicméné v této organizaci
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s ohledem na doporuceni UR neni tento pfistup uplatiiovan i ptes to, ze stavajici ptistup neni
vzdy zcela spravedlivy a objektivni. Pracovnici s nizkou praxi dostanou fadove o n€kolik tisic
méné nez pracovnici s mnohaletou praxi bez ohledu na podavany vykon, piistup k praci atp.
Jako kompenzaci tohoto nedostatku v odménovani pracovnikt feditelka KFP individudlné
hodnoti vSechny pracovniky podle jejich pracovnich schopnosti, dovednosti, angazovanosti
atp. stanovenym bodovacim systémem, kde hodnoti vybrana kritéria. Podle poctu bodu
pracovniky na konci roku podle nejlepSiho uvazeni finanéné odméni, pokud to zaroven
umoziuje finan¢ni situace organizace. Dalsi moznou vyjimkou v uzivani platovych tabulek je
zatazeni uméleckého pracovnika do vyssi platové tiidy nez pro kterou dosahuje svoji Grovni
vzdélani. Tato vyjimka je v KFP uplatiiovana, napt. koncertni mistr ma o jednu platovou tfidu

vyse jak ostatni hraci v orchestru.

7.4 Vedeni lidi

Nasledujici tabulka zobrazuje vyhodnoceni manazerska funkce vedeni lidi, a sice
konkrétné vedeni jako takové, motivaéni teorie a zpisob motivace uplatiiovany v analyzované

organizaci.

Tabulka 7: Vyhodnoceni manazerské funkce vedeni lidi v KFP

Téma Praxe v KFP Vyhodnoceni

Vedeni lidi V  minulosti  bylo tfeba | Situace, se kterymi se vedeni
zvladnout odmitavé chovani | v KFP muselo potykat si Zadaly
hract v orchestru a zménit jejich | opravdové vudéi  schopnosti
uvazovani a pohled na véc | uvadéné 1 teorii, které vedeni
ohledné nové zavedenych zmén | KFP  muselo ve slozitych
a opatfeni nutnych pro zdravy | situacich projevit.

chod filharmonie a dokazat jim
vysvétlit, Ze vSechny zalezitosti,
které se jim zdaji negativni a ku
Skodg¢, jsou ve skute¢nosti nutné
a ve vysledku lepsi pro
fungovéni  filharmonie jako

celku.

Motivacni teorie |V ~ KFP je  uplatiiovana | V KFP  funguje podle
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McGregorova teorie Y. teoretického vykladu motivace
teorie X a 'Y, resp. teorie Y. Oba
pristupy se podle managementu

uméni  vyskytuji velmi cCasto

prave % uméleckych
organizacich.
Motivacni nastroje | V.~ KFP  jsou vyuzivany | Motivovani v pardubické

ekonomické i mimoekonomické | filharmonii je v souladu s teorii,
motivacni nastroje. nejvice fungujicim motivacnim

stimulem jsou moralni hodnoty.

Zdroj: vilastni zpracovani

Vedeni uméleckych pracovniki, jak bylo popséano v analyze této funkce, neni vzdy snadné.
Miniméln¢ piiklady uvedenych situaci, se kterymi se muselo vedeni KFP s pracovniky
v umélecké sféfe v minulosti potykat, si vyzadovaly k GspéSnému vytesSeni projev opravdu
vysoké urovné vudcovskych schopnosti. Kuptikladu vysvétlit hudebnikiim urcitd provedena
opatieni ¢i zmény tak, aby je dokazali pfijmout, pochopili, Ze jsou ve prospéch vSech a aby se

S nimi ztotoznili.

Co se ty¢e motivacni teorie, v prostiedi filharmonie funguje prevazné McGregorova teorie
Y. Podle této teorie pracovnici dé€laji svoji praci radi a maji z ni potéSeni, coz je zdhodno
zejména u hracl v orchestru, aby poslucha¢ z jejich vyrazu vidél, Ze jej jeho prace bavi

a netvafil se pfi vystupovani mrzute.

Motivac¢nimi nastroji jsou pak nastroje finan¢ni, tj. platy, odmény, osobni ohodnoceni.
Vedle nich stoji dal§i motivacni néstroj, kterym jsou moralni hodnoty. Velmi ufinnym
moralnim stimulem je V organizaci zejména u hrac¢u v orchestru vefejné ocenéni pred
kolektivem i obecenstvem. Kazdy koncert je zavrSen potleskem, ¢asto doprovazen zvolanimi
obdivu, ktery nalezi vSem ucinkujicim hra¢lim v orchestru. Solisté pak zpravidla jednotlivé
povstanou a ukloni se. Zde nastiava okamzik vefejného uznani jednotlivce. Castym jevem

byva, ze solisté, dirigent a koncertni mistr obdrzi gratulaci spolu s kvétinou.

Dalsimi moralnimi stimuly jsou pocit sounalezitosti K prestizni filharmonii, nebo potieba
vykonu, kde hrac¢ piekondva pii hie parth urcité piekazky a nese cCasto velkou miru

zodpoveédnosti za svilj vykon. Naptiklad, kdyby se jednalo o s6lového hrace, tak i chvilkova
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nepozornost mize zpusobit jeho pochybeni, které vSichni uslysi. Jeho motiva¢nim stimulem
je tedy perfektné podany vykon. Dalo by se fici, ze v umélecké oblasti jsou nejvice pracovnici

(hudebnici) motivovani praveé témito a podobnymi moralnimi hodnotami nez ¢imkoliv jinym.

7.5 Kontrolovani

Posledni analyzovanou manazerskou ¢innosti v KFP bylo kontrolovani. Vyhodnoceni této

¢innosti je uvedeno nize v tabulce.

Tabulka 8: Vyhodnoceni manazerské funkce kontrolovani v KFP

vykovava reditelka,
tajemnice orchestru,
samostatna referentka,
pfipadné¢ jind  povéfena

osoba, tak v orchestru, kde ji

provadi inspektor orchestru.

Téma Praxe v KFP Vyhodnoceni
Vniti'ni kontrola Provadi Ji ptislusni | Kazdd organizace ma svuj
zameéstnanci. Probihd jak | systétm  wnitini  kontroly,
V administrativé, kde ji | pomoci néhoz kontroluje

svoji ¢innost. Pokud jsou
zjistény nedostatky b&hem
kontrolniho procesu, jsou
pfijata pfislusnd opatieni ke

zjednani jejich napravy.

Vnéjsi kontrola

VnéjSimi kontrolnimi

subjekty v KFP jsou statni

Kontroldm ze strany

vngjSich subjektd podléhaji

chodi na pravidelné kontroly
ziizovatel v tiiletém

intervalu.

organy jako jsou FU, OSSZ, | viechny  organizace  ve
ZP, NA, zfizovatel, | statnim 1 soukromém
inspektorat BOZP a odbory | sektoru.

(UNIE).

Pravidelna kontrola Pravideln¢ kontrolovdn je | Pravidelné kontroly jsou
stav pokladny (Ctvrtletng) ¢i | jednou  z forem  kontroly
mobilnich  telefonli, zda | Z pohledu casového
nedoslo k prekroceni | hlediska, které rozliSuje
smluveného tarifu. Dale | teorie managementu.
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Nepravidelna (namatkova)

kontrola

Kontrola pokladny (2krat do

roka). Dale ze strany
statniho kontrolniho organu

a sice inspektoratu prace.

Diky riziku  namatkové
kontroly inspektoratu prace
musi tajemnice orchestru
zajistit vzdy v pripadé, kdy
se orchestr nachazi
dobé

prostory Domu hudby (napf.

V pracovni mimo
zkous$i v jinych prostorach)
to, aby byly k dispozici
vSechny pracovni smlouvy
vSech pracovnikl, ktefi jsou

v danou chvili v orchestru.

Kontrola doklada a smluv

Vyuziva se systém kontroly
predbézné, pribézné
a nasledné. Smlouvy
podepisuje feditelka KFP,
kterym  jsou  nasledné
ptidéleny tzv. kosilky, které
zajistuji

spravnost  vyse

zminéného systému
kontroly. Ty podepisuji dale
tajemnice, ktera je spravuje
a samostatnd referentka
jakoZto Ucetni, které o nich
uctuje a zaméstnanec, do
jehoz agendy dokument

spada.

V organizaci je uplatiiovan
systém predbézné, pribézné
1 nasledné kontroly

v souladu s teorii.

Kontrola BOZP a PO

Provadi z vlastni iniciativy
odborova organizace
(UNIE) a inspektorat BOZP.
Skoleni zajidtuje smluveny

Skolitel a dodrzovani BOZP

Kontrolovani BOZP a PO

provadi mimo odborové
organizace statni  organ
inspektorat BP.
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ma na starosti technik KFP.

Zdroj: viastni zpracovani

V analyzované organizaci je kontrolni systém vcelku propracovany. Z povahy piispévkové
organizace je kontrola upravena jednak legislativou, kterou je nutno dodrZovat a dal§im
faktorem, ktery k uc¢inné kontrole ve filharmonii pfispiva je fakt, ze se jedna o malou

organizaci, takze kontrola zde funguje viceméné samoc¢inng.
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ZAVER

Fungovani a vyuziti managementu v kulturnich organizacich je velmi zajimavym tématem.
Je zde mozné pozorovat v ne€kterych ohledech vétsi ¢i mensi rozdily mezi klasickym
managementem a arts managementem. Dal$i pozoruhodnou zalezZitosti je sledovani fungovani
managementu ve vefejné sfére, konkrétné kulturni piispévkové organizaci, jak nelehky kol
ma vedeni, pokud chce organizaci vést a fidit tak, aby co nejvice prosperovala po vsech
strankach a zaroven aby spliiovala vSechny pozadavky ze strany legislativy, kterd se bohuzel
ve vétsing piipadtl vztahuje i pravé na kulturni organizace. Casto tak vznikaji velmi svizelné

az absurdni situace, kterym musi vedeni celit.

Cilem této prace bylo zhodnoceni uplatnéni a fungovani managementu ve vybrané

kulturni organizaci a zhodnoceni jeho efektivnosti na zakladé jeho analyzy.

Jako kulturni organizace byla zvolena piispévkova organizace Komorni filharmonie
Pardubice, ktera je jedinym profesionalnim hudebnim télesem Vv Pardubickém kraji.
V organizaci se spolu prolina umélecka a administrativni sféra, coz se velmi projevuje i ve

fungovani manazerskych ¢innosti.

Pro naplnéni vySe zminéného cile byla pozornost zaméfena na manazerské funkce,
kterymi byly planovani, organizovani, fizeni lidskych zdroja, vedeni lidi a kontrola. Ty byly
podrobeny analyze, jeZ se zamétovala na vybrané jednotlivé prvky tvotici uvedené zkoumané

funkce.

Teoretické poznatky byly Cerpany z literatury pojedndvajici o managementu obecné
a zaroven z literatury orientované pfimo na management v kultufe. Oba vyklady se tak
vzajemné¢ v praci doplnuji a dohromady vytvorily komplexnéj$i pohled na vybranou
problematiku, nebot’ publikace o managementu v kultufe se soustifedi nejcastéji na vybrana
témata, a proto bylo potieba je doplnit poznatky klasického managementu, které maji
I v kulturnich organizacich své opodstatnéni a na jejichz bazi je tizeni a vedeni rovnéz

zaloZeno.

V praktické c¢asti prace byla piedstavena Komorni filharmonie Pardubice a nejvétsi
pozornost byla sousttedéna na uplatnované zakladni manazerské funkce v této organizaci. Ty
byly jednotlivé rozpracovany a kazda byla podrobena podrobnéjSimu zkoumani. V zavéru

prace byla celd kapitola vénovana shrnuti analyzovanych funkci, kde byly zminény

vvvvv

79



poznatky okomentovany formou zhodnoceni zjisténych skutecnosti pfipadné bylo uvedeno,
zda koresponduji s teoretickym vykladem problematiky ¢i nikoliv. Nasledn¢ byla
vypracovana shrnuti kazdé funkce okomentovana jako celek s pfipadnym poukazanim na

zjisténé nedostatky ¢i navrh na zlepSeni.

Soucasny management V organizaci je vykonavan a funguje sohledem na mnozstvi
personalu a Casto velmi omezujici legislativu relativné dobte. Nejvétsi piekazkou, kterd brani
ve zlepSovani vedeni a fizeni organizace a potazmo tak zvySovani efektivnosti managementu
je prave ona legislativa, jejimz primarnim zémérem rozhodné nebylo ztézovat fungovani
instituci uméleckého charakteru, nicméné jeji znéni se vyznamné projevuje i na chodu téchto

organizaci.

Vse vyse uvedené napomohlo k dosazeni cile, ktery byl touto praci splnén.
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Priloha A: Planovaci ¢innost v KFP na ¢asové ose

schvaleny stavajici rozpocet nove schvaleny rozpotet
> >
planovani nové sezony
4
planovani rozpoctu na pfisti rok
minula sezona ‘ stavajici sezona nova sezona
| h | | T i
¢erven Cervenec  srpen zafi fijen  listopad prosinec leden Unor  bfezen duben kvéten Eerven cervenec srpen zafi

Zdroj: viastni zpracovani
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Piiloha B: Platova tabulka €. 1 pro rok 2019 (v hrubych c¢astkach)

Platova tabulka €islo €.1 - Pro zaméstnance uvedené v § 5 odst. 1, kde jsou zahrnuti ti zamé&stnanci vefejného sektoru, ktefi nepasuji do #&dné z daliich platovych
tabulek. Jedna se napfiklad o nepedagogické pracovniky ve Skolstvi, jiné ne# zdravotnické pracovniky v nemocnicich nebo umélce. Konkrétné se miZe jednat o kuchaiky,
fidice, Skolniky, uklizete, instalatéry, délniky, redaktory, refiséry, dirigenty, herce, choreografy, baletky, knihovniky nebo kaplany.

Stupen Praxe - Trida 1 2 3 4 5 L] 7 E 9 10 11 12 13 14 15 16

1 do 1 roku 9200 9990 10 830 11720 12710 13 800 14 960 16 230 17 800 19110 20720 22470 24 350 26420 28700 31120
2 do 2 let 9530 10 350 11 230 12170 13190 14 310 15530 16 830 18 290 19820 21520 23 330 25280 27 430 29780 32280
3 do 4 ket 9910 10750 11650 12640 13710 14 840 16110 17 490 18970 20520 22330 24 210 26 250 28 480 30920 33500
4 do 6 ket 10270 11 150 12110 13120 14 230 15420 16 720 18 130 19 890 211350 23170 25120 27230 29 540 32080 34 760
5 do9let 10660 11580 12 550 135580 14770 15950 17 350 18 830 20420 22120 24 020 26040 28 260 30650 33270 36080
& do 12 let 11080 12000 13 040 14140 15320 15 620 1B 010 19 550 21 200 23030 24 950 27050 29320 31820 34 540 37450
7 do 15 let 11490 12 480 13 540 14 660 15910 17 240 1B 68D 20 270 22 010 23 880 25900 28 060 30430 33010 35840 38840
2 do 19 let 11930 12 960 14 030 15210 16500 17 880 19 400 21030 22830 24770 26 860 29130 31590 34 270 37190 40300
9 do 23 let 12390 13 440 14 580 15810 17150 18 560 20 140 ¥ 820 23 700 25730 27 890 30 210 32760 35550 38 600 41 240
10 do 27 let 12850 13 950 15110 16380 17 780 19 280 20910 22 6e0 24 800 26 690 28 940 31 360 34010 36 890 40030 43 400
11 do 32 let 13340 14 480 15 630 17 000 18 460 19930 21710 23510 25510 27690 30030 32 550 35280 38 190 41 550 45 040
12 nad 32 let 13840 15 050 16 320 17 640 19160 20 720 22 550 24 400 26 500 28750 31170 33780 36 620 349720 43130 46 740

Zdroj: [16]
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Priloha C: Platové tfidy statnich zaméstnancti 2019

vV Vv VY ¥V Vv VvV ¥V V V¥V VY V¥V V VYV VY V VY

1. platova tfida:

. platova tfida:

. platova tfida:

. platova tfida:

. platova tfida:

. platova tfida:

. platova tfida:

. platova tfida:

zékladni vzdélani

zékladni vzdélani

sttedni vzdélani

sttedni vzdelani s vyucnim listem nebo stiedni vzdélani
stfedni vzdelani s vyucnim listem

stfedni vzdélani s maturitou nebo vyuénim listem
stiedni vzdelani s maturitou

stifedni vzdélani s maturitou

9. platova tfida: vyssi odborné vzdélani nebo stfedni s maturitou

10. platova tiida: vysokoskolské (bakalaiské) vzdélani nebo vyssi odborné

11.

12.

13.

14.

15.

16.

platova tfida: vysokoskolské (magisterské) vzdélani nebo bakalaiské
platova tiida: vysokoskolské (magisterské) vzdélani nebo bakalaiské
platova tiida: vysokoskolské (magisterské) vzdélani
platova tfida: vysokoskolské (magisterské) vzdélani
platova tfida: vysokoskolské (magisterské) vzdélani

platova tfida: vysokoskolské (magisterské) vzdélani
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Zdroj: [24]



