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pasaz je vénovana grantim a programim, tzn. vn¢j$im procesiim hodnoceni.
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Osnova:

1. Pojem , kulturni hodnota* jako vstup do predmétu

. Definice a typy ekonomickych dopadi a ekonomickych piinosi
. Multiplika¢ni efekty uméni (ekonomické a socialni)
. Diivody méfeni ekonomickych dopada

. Principy evaluace uméleckych procesit

. Model BSC

. Principy strategického planovani

8. Hodnoceni procesti v umélecké instituci

9. Granty a programy MK CR a hl.m. Prahy

10. Financovani neziskového sektoru

NN DWW N

Obsah:

Literatura, prameny, otazky pro kolokvium str. 1-2
Imanentni hodnoty kultury str. 3-13
Hodnoceni dopadit uméleckych procest (multiplikacni efekty) str.13-23
Evaluace uméleckych procesii str.23-44
Granty a programy str.45-60

Doporucena literatura.

Bejvlova, J., Divadelni vykon - méreni vykonnosti neziskového repertodrového divadla. Brno:
JAMU, 2005.

Cikanek, M. a kol., Kreativni priimysly - prilezitost pro novou ekonomiku. Praha: TU-DU, II.
vydani, 2013.

Dostal, P., Kislingerova, E. a kol., Ekonomika kultury. Praha: Oeconomica, 2012.

Dvoték, J., Kreativni management pro divadla aneb O divadle jinak: Kapitoly k tématu
realizace divadla. Praha: Prazska scéna, 2004.

Dvoték J., Maly slovnik managementu divadla. Praha: Prazska scéna, 2005.

Hagoort, G., Umélecky managment v podnikatelském stylu Praha: Disk, 2009.

Chladkova, B., Meéreni vykonnosti repertodrovych divadel. Praha: [U-DU, Edice Box, 2009.
Kaiser, M. M., Strategické planovani v uméni. Praha: Institut uméni-Divadelni tstav, 2009.



Matarasso,F.-Landry,Ch., Hleddni rovnovahy. Brno: Barrister&Principal, 2015.

Nekolny,B., Divadlo a kreativni sektor. Praha: AMU, 2013

Nekolny, B. a kol., Paradigmata moderni kulturni politiky. Praha: Institut uméni, 2014
O’'Brien,D., Kulturni politika-managment, hodnota a modernita. Brno: Barrister&Principal,
2015.

Raabova T., Produktivita a financni problémy scénickych umeéni — ekonomicka analyza.
Praha: Fakulta mezinarodnich vztahti VSE Praha, 2008.

Romerova, E., Ekonomické ndstroje a jejich uziti na piikladu divadel. Praha: VSE, 2012
Sestak, J., Divadlo — kultura — podminky. Praha: Disk sv. 20, 2012.

Doporucené prameny

Dotaéni tituly pro oblast profesiondlniho uméni MK CR na rok 2016
Granty hl. mésta Prahy pro oblast kultury a uméni na rok 2016
Implementace Statni kulturni politiky na 1éta 2015-2020

Komplet Quality Metrics Artcouncil UK

Register umeéleckych vykont (RUV)

Symetricka tabulka In put — Out put (CS’'U)

Otazky ke kolokviu:

1. Definujte pojem ,.kulturni hodnota®.

2. Vytvofte synopsi 1 titulu ze seznamu doporucené literatury
3. Definujte ekonomicky dopad a ekonomicky piinos
4. Co je multiplikac¢ni efekt?

5. Typy analyz ekonomickych dopadt

6. Duvody méfeni ekonomickych dopada

7. Principy evaluace uméleckych procesu

8. Co je model BSC?

9. Principy strategického planovani

10. Modely hodnoceni (Excelence,ISO, EFQM...)
11. Granty a programy

Prednaska prvni
Imanentni hodnoty kultury

Prednaska je pokusem o vyklad pomérné slozité strukturovanych pojmi, jako jsou imanence,
hodnota, kultura, a jejich interpretaci ve vztahu k vniméni a postaveni kultury v Ceské
republice po roce 1989. Zamérem je 1 nastoleni nékterych otazek: Jaka je reflexe hodnot
kultury v legislativé a kulturni politice naseho statu? Je nutné v soucasné dobé deklarovat
obranu téchto hodnot? A konecné: Neni advokacie kultury viastné jen projevem oslabené
spolecenské funkce umeni? Otdzkami se otevird problém, ktery je bohuzel mimo pozornost



nejen spole¢nosti, ale i samotné kulturni vetejnosti. Text je tvodem do tématu semestru a sice
hodnocend uméleckych procesti z hlediska managmentu. Jde o obecny tivod, jehoz cilem je
uvédomeni si vlastnich hodnot kultury a uméni, tedy specifikum toho, co se ma vlastné
hodnotit.

Imanentni hodnoty kultury — pokus o definici

Defini¢ni uskali spo¢iva v tom, ze tivahy na téma imanentni hodnoty kultury oteviraji velkou
mnozinu interpretaci. Nezbyva nez se nejdiive pokusit, pro nasi potiebu, definovat alespon
zakladni pojmy.

Slovnikové heslo ndm umoziuje charakterizovat imanenci jako vlastnosti né¢emu prislusne,
vnitin€ dané a az bytostné vlastni. Definovat pojmy kultura a hodnota se pokusim
v nasledujicim textu, ale spoléham se také na ptirozené citéni posluchaci. Navic budeme
nuceni zaobirat se 1 dal§im, vyznamoveé komplikovanym, pojmem, jakym je fenomén umeni.
Jednim z prvnich autord, ktery u nas ve vefejném diskurzu zacal odkazovat k imanentnim
hodnotam kultury, byl Martin Cikanek (2007). S odvolanim na anglickou literaturu (napf.
John Holden, 2004) zacal redefinovat tzv. advokacii kultury nejen z hlediska ekonomické
vyhodnosti podpory kultury (a jeji socialni prospésnosti), ale pfedev§im s argumentacnim
instrumentafrem jejich imanentnich hodnot. Citujeme: ,, krasu ma smysl podporovat pro ni
samu neb uméni patri mezi zakladni lidské potreby*.

Z filozofie, napft. z gnoseologie (viz Immanuel Kant), vime, ze z kultury (potaZmo z uméni)
muzeme poznat jen to, co je vlastni (tedy imanentni) naSemu smyslovému poznani. Imanence
tak vlastn¢ vytvari dichotomii k transcedenci, k ¢emusi, co je za hranicemi nasich smyslu,
tedy k metafyzice (svétu za svétem, k zasvéti). Na transcedenci ovSem v piednasce
rezignujeme...

Pokud chceme reflektovat hodnotu kultury, musime ptfedevsim deklarovat i jeji estetickou
autonomii. A legitimovat umélecka dila (nebo kontext téchto d¢l) jako krasna a skutecnd. Jako
estetickd hodnota se v této souvislosti oceniuje predevsim originalita dila, pfipadn¢ esteticka
tvofivost nebo osobitost autora. Médnim evropskym pojmem poslednich dekad se stava
kreativita. Lze to pozorovat 1 na pohybu pojmu. Nejdiive Theodor W. Adorno a spolu s nim
1 frankfurtské sociologicka Skola pouZzije pro odsudek tzv. masové kultury pojem kulturni
prumysl s negativni konotaci, aby 70. 1éta zacala pomalu tuto konotaci odstranovat a piesla ke
konceptu pluralu: kulturni prumysly. Velka Britanie a Australie ptichazeji s konceptem
kreativity a kreativnich prumysli. Promysleni konceptu imanentnich hodnot kultury pfitom
provazi naSe dé&jiny uz od antiky. Soucasna interpretace (viz Holden, 2004) se vedle historické
a sémantické analyzy (v€etn€ komparace s jinymi obory lidskych ¢innosti) snazi predevS§im
nalézt takovy jazyk, kterym by bylo mozné o imanentnich hodnotéch kultury mluvit
srozumitelné a ktery bychom mohli pouzivat - praveé jako advokacii kultury - 1 v oblasti (¢1
viiéi oblasti) vefejné politiky. A budu mit na mysli pfedeviim politicky systém v Ceské
republice.

Zamérem piednédsky s akcentem na imanentni hodnoty je vlastné popis kontrapozice, s jakou
se k uméni a kultufe stavi nas politicky systém a jakou pozici nasledné zaujima umeéni ve

spole¢nosti. Cikanek své vychozi zamysleni uzaviral vétou, kterou pronesl prezident John F.
Kennedy: ,Jsem si jisty, Ze az prach stoleti dopadne na nase mésta, nebudou na nas



vzpominat pro nase vitézstvi a porazky ve valkach a politice, ale pro nas prinos lidskému
duchu.* A pokud dobte rozumime Kennedymu, pak to, co on pokladal za prinos lidskému
duchu neni nic jiného nez vlastni hodnota lidské kultury.

V roce 2007 napsal zaujatou filipiku na obranu kultury, piesnéji feCeno na téma - proc hajit
vrcholnou kulturu Zapadu — Roger Scruton (2007), britsky filosof, estetik a politolog a
typicky piedstavitel anglického konzervativniho mysleni'. Na Scrutona (a pro nas potiebné
téma) upozornil Benjamin Kuras (2012). Vyuzivame jeho excerpta, ktera zdlraziuji ze
Scrutona to podstatné: Chrante kulturu, nebot’ zanik nejkvalitnéjSich kulturnich vykonti by
znamenal pad do barbarstvi. A také imperativ, ze ptedavani téchto vrcholnych lidskych
vykont je povinnosti, k niZ se musime teprve probudit:

W crutonova pomerné strucnd, ale inspirujicimi napady nabita kniha Culture Counts. Faith
and Feeling in a World Besieged (Na kulture zdlezi. Vira a city v ohroZeném sveté) je od
zacatku do konce ndruzivou obhajobou takzvané ,,vysoké kultury . Tou Scruton mysli
umélecka dila vysoké kvality, ktera jsou provérend dobou své pritomnosti v kulturnim
repertodru a nastavuji standardy, jimiz se soucasnd kultura (¢i ,, kulturnost ) da spolehlive
mérit. A prenadSeji a predavaji moralni normy, duchovni hodnoty a pravdy, jez vanimame jako
nadcasove, univerzalni, civilizujici a zuSlechtujici.

Za hlavni znak zapadni kultury Scruton povazuje snahu o vnimani ,, bozi perspektivy
lidského udelu* a ,,moralni soud, jimz zkouma, s veskerou potrebnou laskou a soucitem,
vratkost lidské povahy . V dobé, kdy tuto funkci prestalo plnit naboZenstvi, se kultura (a
rozuméjme tim opét ,,vysoka kultura ) stava posledni obrannou zdi, kterou bychom jeste
Jjakztakz mohli zabranit zaniku zapadni civilizace. A Scruton se netaji presvédcenim, Ze
zanikem zapadni civilizace by zanikla civilizace lidska, nadlouho a moznd navzdy. Zanik ji
hrozi akutné — zvenku radikalnim islamem, dnes nabizejicim jen kulturu smrti a destrukce, a
zevniti kulturnim upadkem a zapominanim. Zachranou muze byt jen systematickd obnova
., predavani dedictvi moralniho vedeni *.

Kultura je podle obvyklé definice spojovana s lidskou potrebou clenstvi v dané
spolecnosti, je jejim spolecnym bohatstvim a vymezuje jeji identitu. Scruton tuto definici
upresnuje na ,, prijatou vlastnost otvirajici srdce, mysl a smysly jejich prijemcii
intelektualnimu a umeleckemu dédictvi . Nesdileji ji nutné vsichni clenové dané spolecnosti.
Vytvareji ji vzdy jen elity, ale jeji smysl spociva v emocich a aspiracich, které jsou spolecné
vSem jejim cleniim.

Zapadni kulturu Scruton identifikuje jako fiizi kiestanstvi se statotvornosti Rima,
biblického moralniho zdkladu hebrejské Bible a reckého Nového zdkona, stiredovekym
sebeuvedomovanim, osvicenskou skepsi a dobrodruznosti objevitelii a dobyvatelii novych
svetii. Na jeji judeo-kiestansky strom bylo viak naroubovano mnoho vétvi — od pohanské
literatury Recka a Rima po arabské Pohddky tisice a jedné noci —, které vsechny tvori fontanu
nasi literarni tradice.

! Scruton se vyrazné zapsali do nasich kulturnich d&jin mj. tim, Ze se v 70. a 80. letech podilel na &innosti
,,podzemni univerzity“ v tehdejsim socialistickém Ceskoslovensku (v Praze i Brng). Stejné tak byl zakladajicim
Clenem Nadace Jana Husa, kterou tady reprezentovala pfedev§im Barbara Day a ktera byla u¢innym
instrumentem nageho kulturniho i my3lenkového disentu. Rada jeho praci byla u nas od 90. let pravidelné
vydavana, zvlasté diky brnénskému nakladatelstvi Barrister & Principal.



Podle Scrutona charakterizuje kazdou kulturu centralni tradice del, ktera nejen
pretrvala svou dobu, ale nadale slouzi jako model a inspirace novym generacim tviircii.
Kultura vychazi z etického a estetického usudku, vkusu, srovnani, kolektivni preference, volby
a spolecného smichu, ktery racionalizuje absurdity a smiruje myslenkove rozdily. Kultura
poskytuje vhled do smyslu véci, vytvari spolecné srozumitelné symboly, péstuje schopnost
podilet se imaginativné na udalostech a predstavach uddalosti, stanovuje cile a dava silu jich
dosahovat. Vysoka kultura usiluje o vytvareni, zachovavani a sdélovani zazitku, které povysuji
lidsky Zivot na vyssi uroven etické reflexe. Kultura vyriista z nabozenstvi a jeho rituali, svatki
a festivalii, ale dokdze se od ného oprostit, stavet se k nému kriticky i se mu vysmat.
Zachovavani a predavani kultury je podminkou preziti civilizace, kterou kultura tvori.
Ztratime-li kulturu, zbude nam prazdna skorapka civilizace zbavena identity a na cesté k
zhrouceni.

Predavani kultury je hlavnim ucelem vzdélavani. Za jednu z ,,nejhloubéji
zakorenénych pover nasi doby “ povazuje viru, ze smyslem vzdélani je prospivat tém, kdo je
prijimaji. Tim se naSe vzdelani neustadle prizpiisobuje, ochuzuje a zuzuje az na to, co je
., relevantni* pro nevzdélance. Tim se postupné v nékterych Skoldach z osnov vypoustéji
., herelevantnosti “, jako je Shakespeare. Opravdové vzdélavani neposkytuje védeni Zakiim,
nybrs je bere jako , prostiedek védeni . Ucelem vzdélavani je predavat védeéni a dovednosti
tim, Ze je ucitelé ,,vkladaji do mozkii, které budou Zit déle nez oni*“. Jejich metody nejsou
,,zameérené na deti “, nybrz ,,na védeni . Smyslem ucitelské prace neni hledat relevantni
nameéty pro zaky, nybrz vychovavat zZaky, jim védeni predavat. NezaleZi ani tolik na tom, komu
se vedeni preda, jako spis na tom, aby prezilo. ,, Védeni ziskané prospiva vsem, védeni
ztracené je ztratou vsech. “ Vedeni ma nékolik forem: Vedet, co je. Védet, co ma byt. Veédet, co
delat. Vedet, jak to deélat. A védet, co citit. To posledni je podminkou moralniho vzdélavani.
Vedet, co citit, znamena byt motivovan. Chceme-li ucit ctnostem, musime vzdeldavat emoce, cili
za danych okolnosti schopnost citit spravné, ke spravnému ucelu a ve spravné mire.

., Kultivace srdce“ (misto hlavy) je ucelem nabozenstvi. Tuto funkci od naboZenstvi dedi
kultura. V dobach, kdy nabozZenstvi ztraci viiv, je diilezité predavat kulturu, protoze se stala
Jjedinym sdeélitelnym svédectvim o vyssim zivoté lidstva. Kultura je ,, kolektivni praxe
obnovujici vize lidskych hodnot, které rozsiruji nase sympatie do vsech koutut srdce“. Ona
tvori tu ,, tenkou kitru normalnosti, pod niz se skryvaji nase temné pudy schopné kdykoli
vybuchnout v nasili */.../,, Kultura by navzdory viem nesnazim méla konzervovat poselstvi
néceho vyssiho: obraz svéta lidského citeni, které je také ditkazem lidské hodnoty. “ K tomu
ucelu se Scruton primlouva za zménu celého dnesniho systému uceni. Ne od toho
nejsnadnéjsiho k tézsimu, nybrz od toho kulturné a mordlné nejvyssiho, které se stane
standardem a mirou v§eho ostatniho. Zapadni kultura toho nejvyssiho, jako Zadna jina,
vytvorila a nahromadila za staleti velké bohatstvi. Scruton vyzyvd, abychom to robustné
branili pred temi, kdo chtéji zapadni kulturu podvratit poukazovanim na jeji udajné
ideologickou funkci. Tyto utoky na zdpadni kulturu 7idi ideologie, jejimz cilem neni pravda,
nybrz moc.

Zapadni kultura je uz natolik multikulturni, jak jen kultura miize byt. Lze to dokazat
tim, ze ji budeme opét ucit tradicné, s patricnym diirazem na klasiky a starovékou historii,
hebrejskou Bibli, stredovékou poezii i dédictvi islamské filozofie. Univerzalisticka vize



zapadniho umeéni a literatury nemd obdobu v zZadné jiné tradici, pripomina Scruton. A
vysvetluje: ,, Nase kultura vyriistd z pocitu historické komunity, ale zaroven oslavuje
univerzalni lidské hodnoty. Je zakorenéna v krestanské zkusenosti, ale cerpa z tohoto zdroje
bohatstvi lidskych citii, které rozprostira nestranné pres imagindrni svety. Zapadni kultura je
nas nejvyssi moralni zdroj ve svété, ktery presel do modernity. Obsahuje védeni, co citit, ve
svete, kde citéni je v neustdalém nebezpeci, Ze zabloudi. *“ Jeji ztrata by byla padem do
barbarstvi a do rozkladu spolecnosti. Jeji zachovani a predavani je povinnosti, k niz se
musime probudit diiv, nez bude pozdeé. “

Je nasnad¢, pro¢ pouzivam tato excerpta. Hodi se misto zdlouhavych a nutné neobratnych
pokusti o vysvétlovani pojma kultura, umeni, hodnota. Umozni nam totiz spolecny
,vykladovy slovnik* pro nasi advokacii i pro potvrzeni slov autora zpoza bieht kanalu La
Manche o nutnosti kulturu neustéle nejen udrZzovat a prozivat, nybrz i obnovovat a aktivné
provozovat. Pokud bychom definovali kulturu jen jako negeneticky pienos informaci (a
takova Susan Blackmor /1999/ tomu vénuje celou monografii), zdaleka se jesSté neptiblizime
k ndm tolik potfebnému osviceni jejiho smyslu — a také jeji hodnoty.

Kulturni hodnoty a naSe kulturni politika

Rada evropskych zemi po druhé svétové valce rekonstruovala a znovu budovala svou kulturni
infrastrukturu (,,socialisticky tdbor* - v rdmci boje za svétovy mir - budoval tézky praimysl a
armadu). Legislativnimi akty zdpadoevropskych zemi byly rovnéz deklarovany jejich kulturni
politiky a strategie. Ve Francii konkrétni politikové (na pravici i levici) jako André Malraux
¢i Jack Lang vytvareli spoleCensky prostor kulturnim vyznamim a symbolim. V soucasnosti
1,,z1ivé uméni je ve Francii pokladano (vladnim dekretem z roku 2007) za ,,vefejnou sluzbu®.
Soucasna anglosaska kulturologie nas zase odkazuje k definici kultury jako zakladni lidské
potieby (viz Holden a dalsi). Ostatn¢ fadu informaci o prioritach kulturnich politik
evropskych zemi (véetné CR) Ize ziskat z Cultural Policies in Europe: a Compendium of
Basic Facts and Trends. (2012)

Podivejme se tedy, jak v Ceské republice vnimame kulturu jako zékladni lidskou potiebu a
jak nas politicky systém reflektuje kulturni hodnoty jako relevantni (¢i irelevantni) pro
spolecnost, tedy pro své obCany.

Listopad 1989 byl zlomovym datem, od kterého dochazi v Ceské republice ke komplexni
spolecenské zmén€. Méni se paradigmata ideologickd, ekonomicka, legislativni. Zména
provazi rovnéz kulturni infrastrukturu i podminky procesu umélecké tvorby. Také zde totiz
doslo k pomérné dramatickému vyvoji, ktery byl provazen procesem odstatiovani,
privatizaci, restituci, transformaci, ruSenim instituci a organizaci a v podstaté spontannim
utvafenim nové infrastruktury, a to jak prostfednictvim ob&anskych iniciativ (neziskové
sféry), tak 1 podnikatelskych zamérh v rdmci noveé vznikajiciho pravniho ramce.

V uméni a kultute — ostatné jako v celé spolecnosti - existovaly statni monopolni subjekty a
regula¢ni mechanizmy, které az do roku 1989 fakticky zajist'ovaly 1 finan¢ni zdroje pro
provoz, investice a financovani projektli, uvniti ucelenych a centralné fizenych systémi
jednotlivych uméleckych obort. Nebot také na provozovani uméni si vyhradil fakticky
monopol socialisticky stat, k cemuz mu slouZily dva zakladni instrumenty: kadrova politika
tzv. nomenklatury (coz znamenalo, ze vedouci mista byla v naprosté vétSiné vyhrazena



stranikiim) a fakticka cenzura s dohlizejicimi a regulujicimi mechanismy. Od jara 1990 se
umeéni po dlouhém obdobi ocitlo - zkratka a nahle - ve standardnich podminkach svobodné
spole¢nosti.

Uméni (a jeho hodnoty) se na jedné strané¢ zbavuje ideologické doktrinace a spolecenské
reglementace, na strané¢ druhé se musi redefinovat v novych ekonomickych a pravnich
podminkach. Proces deetatizace, zakon o malé privatizaci a zakon o pievodu majetku statu na
jiné osoby (velkd privatizace), 1. a 2. vlna kuponové privatizace, restitucni zadkony o
napravach nekterych kiivd, ale také rozdéleni statu, nové spravni uspotradani, nova rozpoctova
pravidla a vybér dani, to vSe zdsadn¢ proménovalo kulturni infrastrukturu.

Od pocatku 90. let se prioritou vefejné ekonomické podpory stalo kulturni dédictvi, zejména
zachrana zdevastovaného pamatkového fondu. Oblast uméni provazelo piedevSim usili o
ruSeni administrativnich pfehrad, jez dosud bréanily tvorbé a kreativité. Zasady transformace,
tehdy jesté Ceskoslovenské ekonomiky, orientované na trzni hospodarstvi, ptinesly novou
politiku statu v oblasti podnikani. Bez ndhrady byly zruSeny funkce monopolnich subjektt a
regulaéni mechanizmy, které do roku 1989 zajiStovaly finan¢ni zdroje pro reinvestice i
financovani projekt. Vzhledem k planu privatizace, liberalizaci cen, vytvafeni volného trhu a
podpote podnikani v soukromém sektoru se brzy ukézalo, ze by bylo tfeba ptipravit i systém,
ktery urci pravidla pro jednotlivé typy kulturnich a uméleckych ¢innosti, stanovi zplisob 1
formy veiejné podpory ptivodni tvorby a zajisti 1 urcitou miru ochrany kulturnich hodnot. Ani
dnes uz po vice nez dvou dekadach existence demokratického statu takovy systém neni
dobudovan. Pfi¢emz samotné rozdéleni federalniho statu na Ceskou a Slovenskou republiku
neznamenalo pro oba kulturni systémy vaznéjsi problém. Rozdélily se ¢i likvidovaly federalni
kulturni instituty (od filmu a televize az po tvirci svazy) a prokdzala se autonomnost i
vyspélost obou narodnich kultur. Na jistou dobu sice nastaly problémy ve vzajemné
komunikaci a kooperaci obou kultur, byly ale spiSe zplsobeny diferenciaci politickych
systéml a nacionalizaci za vlady ,,meciarovské* garnitury. Svym zplisobem se ob¢ kultury
vSak znovu vzajemné oteviely a béhem devadesatych let dospély k novym modelim
spoluprace i komunikace.

Ustava CR (Ustavni zdkon ¢.1/1993 Sb.) ve své preambuli sice deklaruje, ,,odhodldni spolecné
strezit a rozvijet zdédené prirodni a kulturni, hmotné a duchovni bohatstvi, ale az Listina
zakladnich prav a svobod (1998), ktera byla ptijata jako ustavni zékon €. 2, deklaruje ,,prdavo
obcanii svobodné a realné se podilet na uziti a vykonech kultury na strané jedné a prdavo na
svobodu tvorby a Sireni jejich vysledkii na strané druhé®. A stanovi, ze ,.svoboda védeckého
badani a umélecké tvorby je zarucena‘ a také, ze ,,pravo pristupu ke kulturnimu bohatstvi je
zaruceno za podminek stanovenych zakonem*.

Prvni ucelené strategické dokumenty v oblasti kultury zacaly vznikat na Ministerstvu kultury
CR az na zaklad® tzv. Bilé knihy Pavla Tigrida (1996) jako usneseni vlady pod nazvem
Kulturni politika vroce 1999, snaslednou modifikaci vroce 2001. Prvni strategicky
dokument v CR zaméfeny na oblast uméni, ktery byl po roce 1989 projednan na trovni vlady,
nese nazev Koncepce ucinnéjsi podpory umeéni 2007-2013. A platnym dokumentem je stale
také Statni kulturni politika na roky 2009-2014. Dosavadni koncepce netesily explicitné téma
»imanentnich hodnot kultury®, ale spiSe byly zaloZeny jen na rehabilitaci samotného pojmu
Hkulturni politika®. V rdmci evaluace stavajicich dokumentli byly pfipravovany i teze pro



strategické dokumenty na obdobi po roce 2014, jak pro dalsi koncept statni kulturni politiky,
tak pfedev§im pro novy koncept podpory uméni pro obdobi 2014-2020. V navrhu téchto tezi
(viz Marta Smolikova, 2011) je uz aplikovan axiologicky pfistup se stanovenim okruhu
prioritnich kulturnich hodnot.

V ramci Podpory umélecké a kulturni rozmanitosti, kreativity a inovaci (2011) je kladen
diraz predevS§im na vytvareni, prezentaci a distribuci rozmanitého uméleckého a kulturniho
obsahu. V dotacnich titulech se ma realizovat pravidelnd evaluace z hlediska pfinosu
umélecké a kulturni rozmanitosti, se zvlastnim ohledem na mensinové projekty a na zakladé
toho se maji kazdorocné optimalizovat dotacni programy a v nich pfedevSim podporovat
inovativni, experimentalni a mezioborové projekty. Teze obsahuji 1 obsahly navrh ke zvysSeni
kvality kulturnich sluZzeb a uméleckych dél, z néhoz nékteré pasaze vybirame. Piedpoklada se:
»---ZVYSeni narokit na kvalitu v cinnosti kulturnich organizaci; zavedeni kritérii posuzovani
kvality kulturnich sluZzeb a uméleckych deél a jejich dopadi, redefinice poslani ndrodnich
kulturnich instituci, nastaveni systéemu pravidelného externiho hodnoceni cinnosti ndarodnich
kulturnich instituct se zapojenim kvalitativnich kritérii s cilem zajistit, aby se narodni kulturni
instituce staly skutecnymi leadery v oblastech svého pusobeni. “ (Smolikova, 2011)

Pti podpofte talentl a vyssi profesionalizace se ma zajistit ,,odpovidajici vzdeélavani a ziskani
zkuSenosti s cilem dosahnout vyssi profesionalizace tviircii, manaZeru, administratoru a jejich
mezinarodni konkurenceschopnosti, a to s ohledem na soucasné potreby a menici se podminky
provozu umeni. *“ (Smolikova, 2011)

Pti uplatnéni strategického planovani se maji ,,pravidelne vyhodnocovat dopady programai,
projektii a akci, sledovat multiplikacni efekty, medializovat zjisténi, zamérit na projekty a akce
z hlediska podpory dobré praxe, zapojovat odbornou verejnost do strategického planovani,
dodrZovat principy verejného projednavani. “ (Smolikova, 2011)

Navrh koncepce statni kulturni politiky po roce 2014 si uvédomuje vyznam (hodnotu)
umeéni a navrhuje moznosti vyuziti jeho potencialu ve tiech okruzich:

1. Uméni pro spolecnost: ,Identifikovat a podporovat nejvyssi kvalitu, celonarodni,
mezinarodni; vytvaret hodnotové reference. Podporovat projekty zameérené na zapojovani
mensin a ohroZenych skupin - narodnostnich, zdravotnich, nezaméstnanych, mladych,
seniori, migrantii a dalsich. Stimulovat umélecké organizace k zapojovani verejné
prospésnych praci v ramci probacni a mediacni sluzby. Podporovat projekty zamérené na
rozvoj dobrovolnictvi. Pritbézné vyhodnocovat inklusivni dopady uméni. Podporovat projekty
a systémova opatreni zamérend na vzdelavani a vychovu, a na zprostredkovani nového
pozndni prostrednictvim umeéni. ZvySit pristup kuméni nejSirsim vrstvim obcanii,
zpristupniovat kulturni bohatstvi za pomoci digitalizace a s vyuzitim novych technologii.
Podporovat projekty zamérené na ziskavani nového publika, zvySovat navstévnost kulturnich
organizaci.

2. Ekonomika kultury: ,,Tematicky i financné optimalizovat dotacni programy MK na
zaklade potieb a praxe, spolupracovat s dalsimi resorty, kraji, mésty na identifikaci priorit a
pri cerpani dalSich zdroju, zejména EU fondy, Norsko/EHP. VyuzZivat moznosti verejného
zadavani a poptavkovych Fizeni, ve kterych se mohou uplatnit tvirci umélecké profese,
uméleckeé a kulturni subjekty. Doporucit i verejné sprave pripravu pobidkovych projektii na



podporu trhu s umeénim a navaznych podnikatelskych aktivit v oblasti kulturnich a kreativnich
priumysli. *

3. Udrzitelny rozvoj uméni: ,,Dodrzovat principy transparentnosti pri vykonu statni
spravy, jak z hlediska naplnovani predem prijatych cilii a ukoli (koncepcni a strategicka
prdce), tak v oblasti financni (transparentnost stavby i cerpani rozpocti, dotacnich rizeni,
verejnych zakazek), personalni a organizacni (kompetence a zodpovédnosti) a dalsich
procesu. Podporovat projekty a akce zamérené na dodrzovani prav duSevni vlastnictvi,
zejmena autorského zakona; boj proti piratstvi, vvmahatelnost prijmii z téchto prav, ochrana
autorii, zabezpeceni rovného pristupu k umeni, zapojovat odbornou verejnost a dalsi dotcené
strany do strukturovaného dialogu v ramci rozhodovacich procesi. Prubéiné podporovat
vznik a realizovat studie, analyzy, hodnoceni za ucelem formulace vécné argumentace a
realizace advokacnich aktivit ve prospéch uméni a kultivace verejné diskuze. (Smolikova,
2011).

Peclivym studentim vSak doporucuji provést vlastni komparaci stdvajici
Implementace Statni kulturni politiky na léta 2015-2020 s ptedchéazejicimi tezemi.

Nezbyva nez ptipojit nékolik poznamek pro naslednou (moZznou ¢i hypotetickou)
tvorbu kulturnich konceptti a jejich zaméri:

- vefejna sprava (a to na vSech urovnich) by pti stanovovani zédkladnich kulturnich cila
méla jako prioritu definovat praveé ochranu i tvorbu hodnot a vetejné zdroje alokovat
na zaklad¢ kvality umeéleckych dél a vykonii. Nebot praveé zivé (aktualni, soucasné)
umeéni neustale znovu a znovu redefinuje 1 ,,imanentni hodnoty kultury*.

-V této souvislosti je tfeba také nahlizet na n¢které doboveé diskuse (uplynulych dvou
dekad) o pravu na existenci napt. kulturnich ¢asopisi (a zpiisoby jejich financovani).
Préaveé tyto ¢asopisy (pokud maji podobu odbornych periodik) jsou nezbytnou
podminkou reflexe a rozvoje uméleckych oborti — a kultury jako takové. Casto jsou i
jedinym médiem jejich paméti a zv1asté v podminkach limitované narodni kultury —
limitované jazykem, poctem obyvatel a rozlohou — se zda nutnosti az explicitni
vytvaieni spoleCenského prostoru pro tyto specializovana komunika¢ni média. Jsou
nejen archivem a paméti imanence, ale maji 1 funkci historické a teoretické baze
alespon jejich ptrezivani, kdyz uz ne jejich rozvoje.

- Tam, kde maji ,,slusné* discipliny a obory svou standardni zdkladnu védy a vyzkumu,
tam ma oblast uméni svilj experimentalni, inovativni, alternativni proud, ktery je
nezbytnou podminkou vlastni (imanentni) zivotaschopnosti kultury. Pro uméleckou
tvorbu prave toto ,,off uméni je ptirozenou zdkladnou vyzkumu. I za cenu omyli a
mijeni se s dobovym mainstreamem. Nebot’ pravé pravo na omyl pro uméni (a
umeélce) je jeden z podstatnych , kulturnich memt‘ nasi civilizace.

Advokacie kultury aneb obrana hodnot

V okamzZicich, kdy se u nas v 90. letech zacal kulturni a politicky systém dostavat stale vice
do vzajemnych koliznich situaci, zacaly se hledat i nové argumenta¢ni techniky pro obranu
kultury. Na zékladé dnes uZ klasickych praci D. Throsbyho, M. Reevese ¢i J. Myerscougha
zalaly vznikat i v CR prace na zékladni téma ,podpora kulturu se vyplati (viz studie T.
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Raabové ¢i S. Skarabelové). V podstats jako zdroj legitimity financovani kultury a uméni

z vefejnych zdroji byly deklarovany i benefity, které mély promeénit stereotypni chapani
vetejné podpory jen jako jednosmérné dotace. Ekonomické pfinosy mély nahradit ve vefejné
debat€ pojem dotace za investici. A tak zménit zakladni paradigma vnimani vefejné podpory
kultury spole¢nosti. Na jedné strané tento koncept napomaha argumentaci tim, ze je
orientovan na ekonomické ptinosy kultury, ale fakticky jde ptfedevsim o posileni funkce a
disaznosti tzv. vysokého uméni. Prave sféra ,,zivého umeni* stoji totiz v centru kreativniho
sektoru, ona je tim zdrojem originality, kreativity, inovace - zkratka tvorby a autorstvi. Cenu
kulturnich hodnot umime spocitat, ale to, co umime spocitat, je, zel, povétSinou ekonomické
povahy. A proto musime pifipomenout citat Alberta Einsteina ,ne vse, s ¢im se pocita, miize
byt spocitano a ne se v§im, co se da spocitat, se pocita*. Ekonomické benefity nasleduji ty
uzitné efekty kultury, které maji povahu socialni a jdou spocitat jen velmi obtizné. Ale lze je
definovat hodnoticim soudem. Jejich mapa se pak ¢aste¢né prekryva i s imanenci kulturnich
hodnot, tak jak jsou vnimany v soucasné dob¢ kulturni vetfejnosti.

To vSe (co se neda jen numericky vyjadrit) souvisi ale ptimo s kvalitou Zivota. A za ni, at’
chceme ¢i nechceme, je odpovédny predevsim politicky systém.

A pokud jsme si ptipomnéli ekonomické a socialni hodnoty kultury, dostavame se k pasazi
nejobtiznéjsi a pritom nejzavaznéjsi: kultura — a umeéni po vytce — ma predevsim hodnoty
estetické. Krdsa je nejvlastnéjsi (imanentni) hodnotou kultury — je tfeba ji ovSem stale znovu
a znovu interpretovat.

Problém estetické hodnoty feSila ptirozené i Ceskd estetika. PfedevSim v dnes uz klasickych
strukturalistickych studiich Jana Mukarovského z 30. let minulého stoleti. Z nami
odkazovaného sborniku Mukatovského praci (1966), ktery editoval Felix Vodicka,
piipominame zvlasté studii Esteticka funkce, norma a hodnota jako socialni fakt (1936) a
studii Miize mit esteticka hodnota v uméni platnost vseobecnou?(1939). Pfipominam to proto,
abychom si uvédomili, Ze kulturni hodnoty jsou vzdy spojovany i s estetickym (t;.
normativnim) soudem a Ze razem stojime pied problémem objektivity tohoto soudu.
Mukarovsky (1966) problém tesi elegantné: ,,ano, esteticka hodnota obecné existuje, ale
musi se znovu a znovu ustavovat.*“ Z kulturologickych normativnich interpretaci kulturnich
hodnot vyplyva, Ze o hodnot¢ nerozhoduje vétSina, Ze z povahy véci ani prosta evidence
téchto hodnot neni demokraticka. Uz od Umberta Ecca (1962) az po H.-G. Gadamera
(2003) vime, Ze je zaleZitosti po vytce subjektivni. Ze kazdy autor je prvni interpret a interpret
posledni autor. Ale hlavné¢ Zze kazdé dilo dotvaii divak, posluchac, ¢tenai. A on spoluutvari
jeho ,,imanentni* kulturni hodnotu.

Hodnoty, které pfindsi uméni do kulturnich kontextt, jsou specifické. Od schopnosti
zprosttedkovavat pozitek (véetné zvlastniho druhu pozitku, jakym je zdbava) prostiednictvim
zobrazeni, ndpodoby (mimésis) az po pouZiti principu hry. Uméni ma schopnost
prostiednictvim uméleckych dél a vykonli zprostiedkovavat obsahy, sdéleni 1 oziejmovani
nasi i cizi existence. Vedle specifické schopnosti oslovit naSe poznani (nase ,,racio*) sveét
uméni oslovuje ovSem 1 naSe city a emoce. A tato komplexnost svéta uméni (jind nez svéta
védy ¢i denni praxe) umoZiiuje jinak porozumeét lidské zkusenosti. Ale prece jen
,»hejvlastnéjsi imanentni hodnotou, kterou uméni vklada do svétové kultury, je jeho
podminénost imaginaci na prvém misté a teprve nasledné i schopnosti kreativity a originality.
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Pokud dnes oteviete studie politologa, sociologa a kulturologa Daniela Bella ze 70. let
(napt. Vratka Amerika: prechodné a trvalé faktory celondarodni krize) a zakryjete data,
vymeénite jména a zménite ndzvy, ziskate neodbytny dojem, ze autor piSe o nasi spoleCenské
situaci, 1épe feceno o krizi naseho demokratického systému. Jako bychom byli o tficet let
pozadu. Vzdyt’ i my silné pocitujeme ztratu autorit, nedtivéru v politické strany, socidlni
nerovnosti, nediivéru v pravo a spravedlnost, oslabeni spole¢enského konsensu. Dala by se
pro nas pouzit i jeho diagnoza zdroji nestability spolecnosti. Nas vSak zajimaji vice jeho
prace, které vénoval problémim modernity a které obsahuji napt. kapitoly jako Kulturni
rozpory kapitalismu ¢1 Rozstépenost kulturniho diskursu a konecné 1 autorav Doslov z roku
1996, kdy né¢které svoje teze revidoval a aktualizoval. Bell je zajimavy i tim, Ze Casto pro
svou argumentaci sahne 1 po myslenkéch autort jeho konzervatismu zna¢né vzdalenych, jak
ucinil 1 v piipadé Jiirgena Habermase, ptedstavitele soucasné némecké ,,levicové* filosofie.
Bell s gustem cituje nasledujici pasdz z Habermasovych tvah (in Dilemata politického
Zivota): ,,Neexistuje-li dostatecny soulad mezi normativnimi strukturami, které jesté dnes maji
Jjakous takous silu, a politicko-ekonomickym systémem, pak muze kapitalismus stdle jesté
uniknout krizi motivace tim, Ze kulturni systém odstavi a kultura se tak stane pouhou
nezdvaznou aktivitou ve volném case nebo jen predmétem odborného védeni*. Pouzivam tuto
zdanlivou odbocku jen k pozastaveni, zda pravé my a dnes nezazivame fazi ,,odstavovani
kulturniho systému‘ — a tedy 1 kulturnich hodnot — vcetné transformace kultury a uméni ve
,»volnocasové aktivity*. Kdy dogmatici liberalismu se nam snazi kulturu ,,prodavat* ¢isté jako
soukromy statek. Bell, jako konzervativni myslitel, je vSak vasnivym zastancem axiologické
interpretace kultury. Nikdy neptijal koncept postmoderny (vsechno jde, vse je mozné)
s ideologii relativizace hodnot. Jeho argumentace - pravé v dob¢, kdy se v Evrop¢ vycerpava
projekt ,,multikulturality* - stoji za pozornost. Jako polemické pole si vybral teze Herberta
Ganse z knihy More Equality (Vice rovnosti), v nize se pise: ,,spolecnost, v niz vladne
kulturni rovnost, bude povazovat v§echny zpiisoby sebevyjadreni a symbolického sdéleni za
stejné hodnotné umélecky i mravné a bude jim prisuzovat stejny status, nebot vyjadruji riizna
esteticka méritka osob v riiznych socioekonomickych a vzdelanostnich situacich“. Takovy
relativismus podle Bella vSak sméSuje dve riizné véci — kulturni preference a kulturni
hodnoceni. Bell ptiznava kazdému (jedinci i skupiné) pravo na preference v rtiznych druzich
uméni. O tom, co ho vSak nenechava klidnym, sv&€d¢i jeho nésledna filipika: ,.Je viak
nehoraznost tvrdit, Zze hodnota kazdého estetického vyjadreni je stejna jako hodnota
kteréhokoliv jiného. Znamend to pak, Ze kdys se rozhoduje o statnich dotacich pro kulturi?),
ma uplné kazdy dostat stejné penez? “ 3. Bell dodava, ze vaznym problémem politiky
Spojenych statl v oblasti uméni je populisticky tlak na Kongres, aby rozdé&loval penize
Srovnym dilem®. A dodava: ,,Vyznamna stiediska umélecké tvorby jsou zanedbavana, zatimco
umeélecky povl dostane sviij krajic. Ve prospéch rovnosti je tak obétovana kvalita!. Pro domo
pfipomenime ,,vlastni rodinna stfibra®.

* Tim jsou minény viechny vefejné kulturni dotace, tedy v nasem piipadé i dotace mést i krajii .
? Dlouhou dobu zastavam stejny nazor: pokud nebudeme hodnotit, nemiazeme v kultufe ani alokovat vefejné
zdroje.
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Pti advokacii kulturnich hodnot (a zvlasté pti obrané uméni) nestaci obrannd pozice.
Je nutné Gto¢it! Od Michaela Kaisera* (2009) vime, Ze v prvé fadé je nutné deklarovat svou
kvalitu. Kulturni statky, kulturni sluzby, kulturni zboZzi maji svou hodnotu. A tato kulturni
hodnota je specifickd — je totiz vzdcnd. Zcela zietelné je to na hodnoté umeni, respektive na
,hodnoté* jeho tviirct a interpretl. Vyskyt originality, kreativity, jedine¢né autorstvi (nefku-li
geniality) je skutecné cennym (a pomérné vzacnym) statkem. Mnozi se totiz nauci vatit, ale
jen nemnozi se nauci hrat. Ocenovani uméni ma své prirozené presahy, které 1ze pojmenovat
jako nutnou triadu alokace verejnych zdroju. Ekonomie vetejnych statktl, sociologie i
kulturologie ndm dluzi komparaci efektivity vynakladani penéz na konsensualni vefejné
kulturni statky a kulturni sluzby. Jsem ptesvédcen, Ze véda a vyzkum, vzdélani a vychova,
kultura a uméni tvoti rovnomocny trojuhelnik verejnych sluzeb, které jsou v tésnych vazbach.
Pokud zafinancujete jen ¢ast tohoto trojuhelniku a budete investovat napt. jen do védy a
Skolstvi, a ne uz do kultury, efektivita vasi investice bude miziva, n€kdy az limitn¢ se bliZici
nule. A samoziejmé to plati i naopak.

Zavérem

K imanentnim hodnotam kultury patfi i to, co lze nazvat imanentni paméti umeni. Je to velmi
lakavé téma az z pomezi metafyziky. Nékteré druhy uméni (napt. divadlo) si totiz své
postupy, principy, metody uchovavaji jakoby ,,samy v sobé ¢i samy pro sebe*, bez
ptitomnosti jejich plivodnich autori ¢i interpretll. Jde o jedno velké tajemstvi uméni. Mozna,
ze najde sva feSeni prave v aplikacich teorie kulturnich memti. Ale protoZe jsme se na zacatku
zaiekli, ze se metafyzice vyhneme, toto lakavé téma opustime... Kdysi jsem publikoval i
studii Ceskd kultura v roce 2000. Neptipominam tento titul mezi Mukatovskym a Scrutonem
z potfeby sebeprezentace, ale jako dokument toho, jak jsem osobn¢ vnimal a evidoval
imanentni hodnoty Ceské kultury pravé na ptelomu milénia. A mohu fici, ze po vice nez deseti
letech byla i pro mne evidence a registrace nékterych tehdejSich dobovych kulturnich
fenoménti znaénym piekvapenim. Tento odkaz je moZno vnimat i jako defini¢ni rdmec
zvolenych pojmi, kterymi byly imanence - hodnota - kultura, pro néz se nejvice nabizi
metafora a obraz tekutych piskii. A na uplny konec bych se chtél vratit na samotny pocatek
téchto tivah. V samotném chdpani pojmu kultura je mi blizka interpretace pravé Daniela
Bella, ktery ji nechape jako termin, oznacujici jen mnozinu vytvori lidské imaginace, ale
chépe ji v Sir§im antropologickém smyslu. Kultura pro néj znamena ,,zdvaznou vérnost
vedomi, zakotvenou ve spolecnych déjinach a tradici, v pribuznosti a etnickém puvodu,

v nabozenstvi a statni prislusnosti, kterd vytvari (skutecnou ¢i fiktivni) emocionalni
spriznénost mezi jednotlivci, a tim je sjednocuje. “ (Bell, 1999). Ostatné 1 pro Jana Patoc¢ku,
abychom se vratili k ¢eské filozofické tradici, znamenal napt. pojem ndrod ptedevsim
konkrétni zavazky: ,,jde o mnozinu téch lidi, jimz jsme nejvice zavdzani a pro néz opét
muzZeme nejvice udélat“. A z toho by ndm mély vyplynout i konkrétni zavazky k vlastnim
(imanentnim — chcete-li pouzit tuto tautologii) hodnotam ceské kultury.

* byvsi intendant Alvin Ailey American Dance Theater, American Ballet Theatre ¢i Royal Opera House, dnes
prezident Kennedyho Centra pro uméni ve Washingtonu


http://en.wikipedia.org/wiki/Alvin_Ailey_American_Dance_Theater
http://en.wikipedia.org/wiki/American_Ballet_Theatre
http://en.wikipedia.org/wiki/Royal_Opera_House
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Prednéska druha
Hodnoceni dopadi uméleckych procesii (multiplikaéni efekty)

Zdrojem legitimity financovani kultury a uméni z vetejnych zdrojli jsou samoziejme i
jejich uzitné efekty (benefity), které stereotypni chapani vefejné podpory jako jednosmérné
dotace promenuji tuto dotaci v navratnou investici. Financovat kulturu se prosté vyplaci.
Vedle zvysSovani kvality Zivota je podpora kultury totiz i ekonomicky vyhodna. Téma je dvoji.

Za prvé: Ize multiplikacni efekty umeéni pouzit jako argumentaci, ze vynakladani
verejnych prostredkii na kulturu neni dotaci nybrz investic? A to na vsech urovnich — tedy
statu — regionu — obce.

A za druhé: lze vitbec tyto efekty merit?

Nejdfive je nutné vymezit samotny pojem ,,multiplikacni efekt”. A v té€chto souvislostech
bychom si méli i redefinovat problém vetejnych kulturnich organizaci, které pecuji jak o
kulturni dédictvi, tak 1 o kontinudlni rozvoj uméni. Pokusim se i 0 mapu uzitnych efektt
financovani kultury a uméni z vefejnych zdrojh jako zdroje legitimity téchto investic.
Zjednodusené feceno: Multiplikator vyjadriuje provazanost jednoho odveétvi s dalsimi

odvétvimi celé ekonomiky. Tato provdzanost neni lehce méfitelné a navic ji miiZzeme
pozorovat z riiznych thld. Vstupy jednoho odvétvi zaroven predstavuji vystupy jinych
odvétvi narodniho hospodafstvi a naopak. Zména poZadavkil na vstupy jednoho, tak roztaci
spirdlu zmén v jinych odvétvich. Pokud si na internetu zadate nasledujici terminy, najdete
odkazy na studie ing. M. Rojicka ze Statniho statistického ufadu. Matematické modely pro
vypocty multiplikatorti v segmentu kultura zpracovava dr. T. Raabova (viz Metodika vypoctu
ekonomickych dopadii) a hlavné je uz k dispozici certifikovana metoda jejiho tymu: kulturni
kalkulacka (viz kulkal.cz).
Vycet multiplikatora pro kategorie input-output modelu pomoci input-output analyzy ( tzn.
vstupt s nakladi na strané jedné a produkce a vynosti na stran¢ druh¢) :

- multiplikatory produkce

- multiplikatory dichodu

- multiplikatory zaméstnanosti

- multiplikatory hrubé ptidané hodnoty

- (danové ptijmy plynouci z vydaji organizace a navstévniki)

Pzn. Zakladnim dokumentem pro vypoéty je v CR Symetrickd tabulka In put- Out put
Ceskeého statistického utadu

Pokud zapocitame vSechny ptimé i nepiimé efekty, mizeme pomoci zpétnych vazeb
vypocitat napt. multiplikator produkce pro dané odvétvi. Ten vyjadiuje, o kolik se zvysi
produkce celé ekonomiky, pokud vzroste poptavka po produkci jednoho odvétvi o 1 korunu.
Podle vypoétti CSU se hodnoty multiplikator v CR pohybuji v rozmezi 1,3 (téZebni priimysl)
az 2,5 (stavebnictvi). PfestoZe kultura neni statisticky sledovana jako samostatné odvétvi,
(patii pod ostatni sluzby, kde je napt. i bankovni sektor) tudiz zatim nemame vypocten ani jeji
multiplikator. Expertnim odhadem lze jej ale pfedpokladat ve vysi 1,7-2, neboli zvySenim
poptéavky po kultufe (a tedy zvySenim nabidky kulturnich sluzeb) o 1 milion korun se celkova
produkce ceské ekonomiky zvysi cca o 1,7 aZ 2 miliony korun. Podobné se daji vypocitat i
multiplikatory zaméstnanosti odvétvi. Napf. jedna australska studie uvadi, ze investice do
kulturnich sluzeb a zboZi v hodnot¢ jednoho milionu australskych dolard vytvoti 22
pracovnich mist na plny Gvazek, coZ je v ramci australské ekonomiky nadprimérna hodnota.

Efekt byva zkouman tzv. studiemi ekonomického vlivu (Economic Impact Studies),
které si nechdvaji zpracovat nejcastéji velké festivaly a kulturni organizace (zndmé jsou napf.
studie pro festivaly v Edinburgu, v Avignonu, v Adelaide nebo pro muzeum v baskickém
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Bilbau). Vychézeji pfitom nejen z dotazovani navstévnikli na strukturu jejich vydaji, ale také
z rozpoctu a hospodareni zkoumané instituce. Pomoci multiplikatorti se potom vypocita
dopad dané kulturni sluzby pro region vcetné neptimych efektli. Lze je definovat jako
kvantifikovatelné urovné ekonomického dopadu
Obecné se rozeznavaji 3 irovné ekonomického dopadu:
1. Pfimy dopad (direct impact) = pocatecni piimé zvyseni vydaji, tzn. ptidand hodnota
zpusobena vydaji studované organizace a vydaji jejich navstévniki.
2. Neptimy dopad (indirect impact) = nasledny ekonomicky dopad vyvolany
pocate¢nimi vydaji a nakupem zbozi a sluzeb od dodavateli. Dodavatelé na zakladé
této poptavky musi vynalozit dalsi prostiedky na vlastni vstupy od subdodavatelt, a
tak se roztaci spirala poptavky po dalsich a dalSich sluzbach a produktech.
3. Odvozeny dopad (induced impact) = pocita navic s platy zaméstnancti studované
organizace, s jejich ttratami a naslednymi ekonomickymi dopady tim vyvolanymi, do
modelu je tedy ptidan statisticky navic sektor domécnosti.
Ekonomicky dopad versus ekonomicky prinos

Ekonomicky dopad (economic impact) neni totéZ jako ekonomicky piinos (economic
benefit). Ekonomicky dopad pocita s veskerymi vydaji organizace i navstévnikl bez vétsi
vypovidaci schopnosti. Pokud chceme méfit ekonomicky pfinos organizace/akce (pro mesto,
region €1 zemi), musime pocitat pouze ,,nové* vydaje plynouci do oblasti, které by bez
studované organizace/akce nebyly vynalozeny. To znamend, Ze musime odecist:

a) vydaje mistnich navstévniki, ktefi by pravdépodobné utratili penize za néco jiného

(Jinou zdbavu ¢i volno€asovou aktivitu) v tomto misté
b) mistni vydaje studované organizace, které¢ jsou kryté mistnimi dotacemi, nebot’
pravdépodobné by tyto dotace zlstaly v regionu 1 bez studované organizace/akce.
Jinymi slovy musime brat v ivahu pouze:

a) vydaje ,,cizich® navstévnika (pochdzejicich z jiné nez sledované oblasti), jejichz

vydaje jsou Cistym piijmem pro sledovany region

b) mistni vydaje organizace, které jsou kryté ,,cizimi* prostiedky (napt. pokud budeme

zkoumat. pfinos organizace pro mésto, pak musime vyloucit vydaje organizace,
hrazené z méstskych prispévkil a dotaci, ale naopak zahrneme vydaje kryté
financemi z krajskych, statnich ¢i evropskych zdroji)

Komentar stranou:

Napéti mezi politickym systémem a kulturnimi systémy spociva v odlisnych
komunikacnich kli¢ich a ¢asto i v nevédomém odmitani evropskych kulturnich standarda.

V rozhodujici vétsiné zemi EU byla totiz kultura deklarovana (Casto 1 legislativng) jako
vefejny zajem a veiejna sluzba. Podle slov Jose Barossa, minulé¢ho predsedy Evropské komise
méla byt kultura dokonce ,,velkou prioritou pro nadchazejici obdobi“, tedy nyné¢jsiho obdobi.
Na urovni nasi vetrejné spravy a zastupitelskych sborii bylo vsak slySet slova a teze, které
pfimocate vyjadioval byvaly prazsky primator Pavel Bém. Shrnuti jeho nazort: Kultura je
privatni, soukromy statek. Kulturu nejde objektivizovat. Neni to verejny statek. Nelze rozlisit
kvalitni a nekvalitni kulturu. Zapojeni viastnich zdroju a vlastnich prijmii je nezbytné. Neni
obhajitelné, aby na jeden listek do divadla daval danovy poplatnik 600 K¢é. Napr. o Dejvickém
divadle prohlasil, Ze dava své méstské casti pridanou hodnotu nula. Pritom jde o
prokazatelnou kvalitu viz pravidelné nominace tohoto souboru na titul ,, Divadlo roku* ¢i

., Inscenace roku .

Krystalicky ¢istym nositelem této ideologie byl exradni pro prazskou kulturu Milan
Richter, jemuz provozovani Zivého uméni bylo rovnomocné provozovani peceni rohlikti. Lze
opravnéné predpokladat, Ze obdobné ndzory miizeme zaznamenat napfi¢ politickymi stranami
a politickym spektrem a na vSech stupnich zastupitelskych sbort i po dnesni dny.
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Mozné multiplikacni efekty financovani kultury z verejnych zdrojii:

UZitné efekty ekonomické (Ize je kvantifikovat):

a/ Zahrani¢ni analyzy i naSe prvni studie uz od 90. let (Marketingova laboratof Ostrava,
STEM Praha) uvadéji, ze ¢astka, kterou divak vynalozi na jednu vstupenku, se rovna ¢astce,
kterou vynalozi na navazujici sluzby (doprava, obCerstveni, kadeinik atd.).

b/ Prvni studie téchto efektl u nas prokazovali, ze investice 1 K¢ do divadelni ¢innosti
generuje 2 K& (Svycarsko doklada multiplikaéni efekt vydaji statu na kulturu ve vysi 292%,
tedy v poméru 1 : 3, 1 frank generuje 3 franky)

b1/ Dnes se uvadi, ze multiplikator divadla je 1,82

b2/ Kulturni subjekty vynakladaji vyznamnou ¢ast vydaji na sluzby a zbozi produkované

v jinych odvétvich a tim zajist'uji odbyt i zaméstnanost dalsi produkce

¢/ Z vetejnych zdroji vlozenych do divadla se 1/3 formou ptimych i neptimych odvodu
poplatk vraci do vefejnych rozpoctl (v ostravském regionu bylo prokazano, ze ze 2,5 mil.
K¢ se vraci 1 mil. K¢).

cl/ Kultura je evidentné vyznamnym platcem dani a poplatkt

d/ Produkce kulturnich statki a zbozi kulturni povahy ¢erpa ptevazné z domacich zdroju,

s minimalnimi néklady na materidlové toky

d1/ Vyuziva piredev§im domaci pracovni silu, obvykle vysoce kvalifikovanou, se zna¢nou
inovacni schopnosti

d2/ Je relativn€ levnym zdrojem uzemniho rozvoje 1 ekonomické prosperity

e/ Kulturni aktivity (napf. festivaly) pfimo ovlivituji kulturni turistiku, ktera vetejnym
rozpoctiim pfindsi nadstandardni pfijmy

f/ Divadlo je z mnoziny kulturnich instrumentt jednim z piirozenych ekonomickych nastroji
rozvoje méstskych aglomeraci

f1/ Sociologické studie prokazuji, Zze aglomerace s ,,kulturnimi udalostmi‘ soucasné i
ekonomicky prosperuji

g/ Uméni jako kulturni produkt je soucasti kreativniho sektoru, ktery uz v produkeci sluzeb a
zbozi kulturni povahy ptedstihuje tradi¢ni primyslova odvétvi.

h/ Kultura ma schopnost exportu ( dokonce i divadlo: viz pravé Dejvické divadlo a exploatace
hry Pribéhu jednoho Silenstvi ¢i inscenace Bratru Karamazovych a jejich ptimy ptesah do
kulturniho pramyslu pies oblast autorskych prav, oblast masmédii, televizni serialy, film atd.)

UZitné efekty socialni (Ize definovat hodnoticim soudem):

a/ Kultura a umeéni jsou vyznamnym prvkem socidlni kohese (soudrznosti)

b/ Kulturni instituce jsou vyznamnym meéstotvornym (,,urbanim®) prvkem. Stavaji se
piirozenymi centry obce a obcantl.

¢/ Prave ucast verejnych rozpoctti umozituje uméni jeho demokraticnost, diverzifikaci,
otevienost a pfistupnost pro vét§inu ob¢ant, coz je také nezanedbatelny uzitny efekt.

d/ Kulturni prava ob¢anil, zejména pravo na ochranu kulturniho dédictvi a ptistupu k nému,
pravo svobodné a redln€ se podilet na uZziti a vykonech kultury, na svobodu tvorby a Sifeni
jejich vysledkd, patii k deklarovanému vefejnému zajmu.

e/ Kultura piimo souvisi s kvalitou zivota (viz ptiklad divadelniho Hradce Kralové, kde tamni
Klicperovo divadlo, také nékolikrate nominované na ,,Divadlo roku*, Divadlo Drak s
Labyrintem ¢i tamni Mezinarodni divadelni festival evropskych regiont ptispivaji bezesporu
k tomu, Ze toto mésto je v prizkumech uvadéno na jednom z prvnich mist respondence o
nejspokojenéjsi misto pro Zivot ob&anli v nasem statc)

f/ Kultura 1 uméni ptispivaji ke kultivaci 1 vzdélanosti ob&anii

g/ Kulturni instituce byvaji misty tzv. pozitivni deviace a i¢innym instrumentem vici
kriminalité, socidlni deprivaci, drogové zavislosti atd.
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h/ 'V procesu globalizace jsou také instrumentem narodni a regionalni identity, identifikace
s vlastnim kulturnim dédictvim, v¢etné jazyka

h1/ Identifikuji ob¢any se svym méstem (méstskou ¢asti, krajem, zemi)

h2/ Kultura soucasné¢ snadno ptekracuje hranice a bariéry i vici kulturnim minoritam

ch/ Predstavuji vysoce mobilni socioekonomicky potencional obce a regionu.

Lze najit spole¢né znaky, na zakladé kterych je mozné ekonomicky dopad definovat:
Kauzalnost, tedy pfimy vztah mezi pti¢inou a diisledkem, mezi existenci subjektu (divadla, galerie...)
¢i akce (festivalu, vystavy...) v urcitém regionu a s jejich pfimymi dusledky, odrazejicimi se v
ekonomice daného regionu. Subjekty tak plisobi na prostiedi, ve kterém existuji - maji na n¢j dopad.
Pisobeni ekonomickych subjektii se zpravidla projevuje na zméné v celkovych ptijmech, vydajich a
poctu existujicich pracovnich mist. Toto pidsobeni ekonomického subjektu na okoli, na okolni
ekonomické prostredi 1ze méfit. A znovu zopakujeme:

Hruby ekonomicky dopad

Za hruby ekonomicky dopad je oznaCovan takovy dopad, ktery zahrnuje celkovou
ekonomickou aktivitu vytvofenou diky konani uréité akce, naptiklad festivalu. Hruby ekonomicky
dopad tak predstavuje hodnotu, ktera je oproti skutecnosti nadhodnocena, protoze je v ni zapocCitana i
takova ekonomicka aktivita, jez by v regionu vznikla i bez konani dané akce. Typickym piikladem
jsou utraty navstévnikd festivalu, pochazejicich z regionu, u nichZ je velmi vysoka pravdépodobnost,
Ze by v ném své utraty realizovali i bez existence dané akce, ¢i ptijmy akce pochazejici z regionu, pro
ktery je méfeni provadéno (napf. granty a dotace od mistni samospravy).

Cisty ekonomicky dopad

Cisty ekonomicky dopad oproti hrubému eliminuje ve§kerou ekonomickou aktivitu, ktera by v
regionu vznikla bez jeho pfi¢inéni. Nezahrnuje tak pfijmy z regionu (naptiklad od navstévniku ¢i ve
formé grant? a dotaci), protoZe ty by v regionu zistaly, jen by byly ,,utraceny" za jinym tu&elem. Cisty
ekonomicky dopad tak predstavuje celkovou sumu finan¢nich prostiedkd, které do regionu ,,ptijdou”
diky konani akce.

V obecné roviné lze méfeni ekonomického dopadu provadet témér v jakémkoli ekonomickém
systému. V kazdém takovém systému totiz existuji subjekty, které vytvareji urcité produkty a maji
vazby na ostatni subjekty systému. Samotna existence téchto vazeb jiz pfedurcuje dany subjekt pro
vytvateni ekonomického dopadu, protoze existuje-li mezi subjekty vazba, uréitym zptisobem na sebe
mohou plsobit, mit na sebe (ekonomicky) dopad. D4 se tak dovodit, Ze ekonomicky dopad 1ze métit v
ekonomickych systémech, které obsahuji alespoii dva subjekty a vazbu mezi nimi.

Pro vymezeni ekonomickych systém v oblasti kultury, u kterych je mozné méfeni
ekonomického dopadu provadeét, lze vychdzet z rozdéleni zékladnich prvka ekonomického systému
kultury: kulturni procesy, kulturni instituce, kulturni produkty a sluzby. Kulturni procesy jsou z
ekonomického hlediska podminény uréitymi vstupy zékladnich produkénich faktort (prace, kapitdlové
statky, hmotné vstupy) a jejich vysledkem jsou kulturni produkty a kulturni sluzby. Vytvéfeni
kulturnich produktt je hlavnim ukolem celého odvétvi kultury, pricemz tyto produkty jsou zpravidla
realizovany kulturnimi institucemi.

Ekonomicky systém v odvétvi kultury, na némz je mozné provadét méreni ekonomického
dopadu, tak mize sestavat z libovolné kombinace zminénych prvki. Pfedpokladem pro méteni je vSak
existence vazby daného prvku na prvek jiny, protoze tak jiz vytvareji urcity systém. V praxi to pak
znamend, Ze Skala moznosti zkoumani ekonomického dopadu v sektoru kultury je velmi rozsahla.
Zacind u jednoduchych systémli slozenych pouze z nékolika procesii (smetujicich naptiklad k
vytvoreni urcitého kulturniho produktu), ptfes cinnost jednotlivych kulturnich instituci (a tedy
zahrnujici véts§i mnozstvi procest i produkttt) a konc¢i az u zkoumani sektoru jako celku (tedy souboru
vSech instituci, a tim pddem i vSech produkti, procest a sluzeb).

Z praxe jsou pak znamy ptipady, kdy je méfeni provadéno u témeét libovolné velkych a
komplexnich ekonomickych systémt - od meéfeni ekonomického dopadu urcité kulturni instituce
(napf. méfeni ekonomického dopadu edinburghskych festivalii ¢i Liverpolu jako evropského mésta
kultury 2008), pfes meéieni dopadu urcité casti kulturniho sektoru jako celku (napf. méfeni
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ekonomického dopadu britskych divadel) az po méfeni ekonomického dopadu celého kulturniho
odvétvi.

Typy analyz ekonomického dopadu

Uréit definitivni vy&et moznych typt analyz ekonomického dopadu je velmi obtizné. Ucel a
kontext jednotlivych studii vyrazné¢ determinuje jejich podobu a uzitou metodologii. VétSina
metodologii pro méteni ekonomického dopadu uméni a kreativniho primyslu se zaméfuje na vystupy
téchto oblasti ve vztahu k: zaméstnanosti, pfijmim, Gtratam organizaci nebo zakaznikl (divakl) v
lokalni ekonomice.

Dale se také nékteré studie zaméfuji na pomérné specifické oblasti zkoumani, jako je
vycCislovani pfijmt ze zahrani¢i (z importu i exportu), pocet a velikost firem v regionu, pocty divaki,
velikost povinnych danovych odvodu, velikost vnitinich investic apod. Obecné jsou vSak za typy
analyz ekonomického dopadu povazovany: model finan¢ni analyzy, input - output model (model
vstupu - vystupu), metoda popisného vyzkumu, model produkéniho feté€zce a model mapovani sektoru.

Model financéniho prizkumu

Model finan¢niho prizkumu je zalozen na analyze vnitini i vn&jsi finanéni aktivity
ekonomického systému. Bézné je zalozen na kvantitativnim prizkumu finanéniho u€etnictvi, datech o
navstévnosti, zakaznickych (divackych) prizkumech a prizkumu trhu. V modelu finanéniho
prizkumu je také né€kdy pocitdno s multiplikacnimi efekty, které jsou jinak vlastni input - output
modelu, a do modelu finan¢niho prizkumu jsou v nékterych ptipadech ptejimany. Do této kategorie
studii ekonomického dopadu je mozné zafadit vyzkum provedeny na Prazském festivalu Fringe v roce
2007. Autor studie v ni pocitd ekonomickou aktivitu vytvorenou ,,navic" (nad bézny ramec prazské
ekonomiky) diky konani festivalu. Zaméfuje se na analyzu tUtrat divaki festivalu i1 festivalu
samotného, a dopocitava tak objem finan¢nich prostiedkd, které byly v ekonomice hlavniho mésta
Prahy vygenerovany diky festivalu.

Input - output model (model vstupu - vystupu)

Model vstupu - vystupu je zaméfen na srovnavani ekonomickych veli¢in, které do urcitého
ekonomického systému vstoupily (organizace, sektor, region, narodni hospodafstvi apod.) a které z
n¢ho vystoupily, a na zkoumani finan¢nich tokd uvnitf daného systému. V modelu jsou disledné
sledovany multiplika¢ni efekty uvnité daného systému. Model je Casto uzivan pro sledovani efektd
makroekonomickych zmén nebo zkoumani dopadi uréitého sektoru na lokalni ekonomiku. Data pro
néj jsou nejcastéji zjistovana statistickym Setfenim. S timto modelem jsou spojeny dva problémy.
Jednak je pomérné obtizné ptfesné pfifazovat zmény ve vystupu ke zméndm v ekonomickém systému
(aby to bylo mozné, je input - output analyza zaloZena na fad¢ pomérné neredlnych predpokladi) a
jednak je velice nakladné a narocné analyzu provést. K vyhotoveni analyzy je totiz nutné velké
mnozstvi velice pfesnych dat, coz stoji jak Cas, tak finan¢ni prostiedky.

Metoda popisného vyzkumu

Metoda popisného vyzkumu neni ¢isté metodou méfeni ekonomického dopadu, ale metodou
pfibuznou. Je zalozena na sbéru dat, kterda umoziuji zkoumani fady riznorodych charakteristik
sektoru, naptiklad troven zameéstnanosti v nékterych oborech. Metoda nabizi piehled a popis
vybranych kli¢ovych ekonomickych vlastnosti daného sektoru, kromé zminéné zamestnanosti se mize
jednat naptiklad o ekonomicky vyznam piijmil sektoru, zdvazné problémy, jez je tieba fesit, apod. V
Ceské republice realizoval analyzu, ktera by se dala zafadit do této kategorie, Institut uméni -
Divadelni tstav (viz Edice Box). Ve studii pro Ministerstvo prace a socialnich véci Ceské republiky
byl analyzovan pracovni potencial sektoru kultury a jeho vazeb na Cesky trh prace. Cilem analyzy pak
bylo identifikovat silné a slabé stranky, pfilezitosti a ohrozeni, které ovliviuji rozhodovani
zaméstnavatelil a zaméstnancii i celkové moZznosti rozvoje sektoru kultury.

Model produkéniho Fetézce

Model produkéniho fetézce neni zcela typem analyzy ekonomického dopadu, ale s touto
problematikou souvisi. Je zaloZen na zkoumdani procesu vzniku uméleckého (kreativniho) produktu a
navazujicich ekonomickych cinnosti. Proces ve své prvotni fazi zkouma ekonomické souvislosti
vzniku kreativni myslenky a pokracuje pfes testovani napadu az po jeho zhmotnéni a hromadnou
distribuci. Model tak zkouma vztahy jednotlivych sektorti, které se na vzniku, zhmotnéni a distribuci
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kreativni mySlenky podileji, a v rizné mii'e je zapocitava do celkové sumy vygenerované ekonomické
aktivity. Tento vypocet se odehrava na zakladé zapocteni ptislusnych podil riznych sektorti dle
oborové klasifikace ekonomickych &innosti (OKEC — oborova kvalifikace ekonomickych &innosti),
které se podileji na vzniku, zhmotnéni a distribuci kreativnich produkti. Tato klasifikace oborti byla
nahrazena evropskym standardem — NACE.

Model mapovani sektoru

Model mapovani sektoru je spiSe nez typem studie ekonomického dopadu nastrojem pro
popsani a poznani ur¢itého systému tak, aby byly odhaleny klicové zakonitosti a hlavni problémy,
které v ném existuji. Svym zpiisobem je model mapovani sektoru soucasti kazdé studie ekonomického
dopadu. Vzdy je totiz nejdiive nutné zkoumany systém poznat, rozlisit jeho prvky a jejich vzajemné
vazby, aby mohlo byt provedeno méteni ekonomického dopadu. Mapovani sektoru je tak vlastné
vstupnim ptedpokladem pro nasledné provedeni studie ekonomického dopadu, jejiz konkrétni podobu
poznatky zjisténé ,,mapovanim" velmi siln€ ovliviuji.

Z uvedenych typd analyz lze za ,,Cistokrevné" typy studie ekonomického dopadu povazovat
pouze model finan¢niho prizkumu a input - output model. Ty se od sebe pomérné zasadné odlisuji, i
kdyz model finanéniho prizkumu v nékterych ptipadech prejima ¢asteCné postupy z input - output
modelu. Model finanéniho prizkumu je totiz zalozen na zkoumani finan¢nich tokd v
mikroekonomickém métitku, predev§sim pak na vy¢islovani riznych typa utrat. Input - output model
se pak soustfed’uje spiSe na celkové makroekonomické zmény ve vstupech a vystupech ekonomickych
systémt, jejich vzajemné souvislosti a na vyvolané multiplika¢ni efekty.

Dtuvody méfeni ekonomického dopadu

Duvody pro provadéni analyz ekonomického dopadu existuji v zasadé dva. Mize se jednat o
ndstroj tzv. advokacie kultury a umeni a také o evaluacni metodu vyuZitelnou pri planovani (a také
Fizeni). Oba zminéné divody pro provadéni studii ekonomického dopadu piedstavuji celé Siroké
oblasti uplatnéni téchto analyz.

Advokacie kultury a uméni

Me¢feni ekonomického dopadu je nastroj, ktery poskytuje objektivni a ,,tvrda" data o celkovém
dopadu kulturnich instituci a uméleckych ustavi, festivalii a podobnych akci na lokalni ekonomiku. Z
tohoto diivodu miize poslouzit jako velmi uziteCny nastroj pro prokazani objektivnich a méfitelnych
prinost, jez tyto aktivity (a v $ir§im kontextu cely umélecky sektor) maji. Zavéry méfeni pak lze velice
efektivné vyuzit pro obhajobu opravnénosti a ucelnosti investic do kulturniho a uméleckého sektoru.
Pfitom se nemusi jednat pouze o obhajobu zminénych investic, ale i o doklad o celkové dulezitosti
dotc¢en¢ho sektoru.

Konkrétni vyuziti vysledkd méfeni pro potieby advokacie lze jen pomérné tézko zobecnit,
protoze je zpravidla determinovano potfebami daného subjektu. Nejcast&ji se vSak jedna pravé o
doklad dilezitosti a pfinosu akce za ucelem ziskdni finan¢ni podpory z vefejnych zdroji. Druhym
nejbéznéjSim prikladem takového vyuziti je snaha naklonit si vefejné minéni a obhdjit investici z
vetejnych zdroji do kultury a uméni.

Tato dvé nejcastéjsi lobbysticka vyuziti se pak ¢asto mohou navzajem podporovat a dopliovat.
V pfipadé, Ze se poradajici organizaci podaii presvédCit verejnost o piinosu dané akce (festivalu
apod.), ta nasledné miize vyzadovat u svych volenych zastupcti jeji podporu. V opacném sledu pak
muze presvédceny zvoleny zastupce obhajovat opravnénost financovani dané akce u svych volict.
Vyuziti méfeni ekonomického dopadu pro potieby obhajoby vetejnych investic do kultury a uméni lze
snadno dokumentovat na nékolika pfipadech, kdy se tak d¢je:

Prvnim je edinburghsky festival Fringe, ktery na svych internetovych strankdch uvadi klicové
zavery studie, zabyvajici se métenim ekonomického dopadu hlavnich edinburghskych festivall. Studie
byla provedena ve festivalové sezoné 2004 a zkoumala ekonomicky dopad jak jednotlivych festivali,
které se v Edinburghu konaji, tak edinburghského festivalového sektoru jako celku. Na strankach
festivalu Fringe jsou pak uvedeny hlavni zavéry této studie, predev$im fakt, Ze letni festivaly generuji
mestu ekonomicky dopad ve vysi £135 milionti (cca 3,8 miliardy K¢), samotny festival Fringe pak
£75 milionti (cca 2,1 miliardy K¢).
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Druhym ptipadem pak byl otevieny dopis Roberta Hollands byvalému prazskému radnimu pro
kulturu, ve kterém zdlraznil vysledky studie ekonomického dopadu Prague Fringe Festival na
ekonomiku Prahy. Profesor Hollands z univerzity v Newcastlu, ktery studii provad¢l, v dopise
zduraziuje, ze kazda 1 K¢ investovana do festivalu se vraci jako 8 K¢ do ekonomiky Prahy v podobé
utrat za ubytovani, jidlo, piti a dalsi aktivity spojené s travenim volného ¢asu. Otevieny dopis
Hollandse byl napsan za zvlast’ vypjatych okolnosti, kdy kviili vyznamnym zménam v grantovém
systému hlavniho mésta (viz nasledujici kapitola) hrozilo, ze fada kulturnich zafizeni, subjektt a akci
bude muset byt zrusena nebo realizovana v drasticky redukované mife. Hlavnim iniciatorem téchto
zmén byl pravé vySe zminovany ing. Milan Richter (viz rohliky), jemuz byl dopis adresovan. Cilem
dopisu pak bylo pomoci ,,tvrdych Cisel" presvédcit, Ze i neziskovou kulturu je vyhodné podporovat.
Nastroj planovani

Meéteni ekonomického dopadu je v zasad¢ také nastrojem evaluace, jeji uziti v (kulturnim)
planovani je nasnad€. Studie ekonomického dopadu mohou poslouzit pro vyhodnoceni dopadi
jednotlivych akei ¢i subjektd podporovanych z vetejnych rozpoc¢tl, a tim poskytnout vefejné sprave a
samospravé podklady pro evaluaci jejich politik a strategii. V konetném dusledku tak studie
ekonomického dopadu mohou poslouzit i jako podklad pro rozhodnuti o udéleni, ¢i zamitnuti podpory
z vetrejnych zdrojlii. Aby se tak mohlo stat, je ovSem nutné splnit nékolik predpokladt. Pfedev§im musi
byt dana kulturni politika (strategie) jasn¢ definovana. Dale by jeji priority mély byt zaméfeny na
maximalizaci ekonomickych dopadii kulturniho a uméleckého sektoru.

Ptedevsim druha podminka pro rozhodovani o podpote z vetejnych zdroji akcim a subjektim
s nejveétsim ekonomickym dopadem je znacné diskutabilni. Je totiz nezbytné mit na paméti, ze kultura
a uméni maji hodnotu samy o sob¢ a nelze je posuzovat Cisté a jen podle ekonomického dopadu (resp.
podle ekonomickych kritérii). Pro rozhodnuti o (ne)ud€leni grantu ¢i dotace Cisté podle
»ekonomickych" kritérii lze navic vyuZzit nastroje, jez maji pro tento ucel mnohem vetsi vypovidaci
hodnotu. Jednim z takovych je napiiklad model pro méteni vykonnosti neziskového divadla navrzeny
Janou Bejvlovou, ktery se, narozdil od méfeni ekonomického dopadu, zamétuje piedev§im na procesy,
nikoli na vystupy, a ktery byl pfedmétem nasi minulé pfednasky. Jak kultura, tak uméni navic pfinase;ji
mnohem pestiej$i paletu dopadii a zuzovani rozhodnuti o podpoie z vefejnych zdroji pouze na dopady
ekonomické by bylo znaénym hazardem.

Tuto pestrost v piinosech uméni a kultury jen podtrhuje tvrzeni uvedené ve studii
ekonomického dopadu edinburghskych festivalt, kde jsou zminény nékteré dalsi dopady kultury a
umeéni (ve studii jsou tyto dopady minény pfedevsim pro festivaly) - vzdélavani, kulturni riznorodost,
propagace mésta/mista, socialni inkluze, rozvoj kreativity ¢i zvySovani kvality Zivota obyvatel dané¢ho
mista. | pies vySe uvedené riziko, kdy se velikost ekonomického dopadu stane jednim z hlavnich (¢i
hlavnim nebo dokonce jedinym) kritérii pro rozhodnuti o udéleni vefejné podpory, mohou studie
ekonomického dopadu v procesu rozhodovani poslouzit.

Dokladé to mimo jiné ptiklad, kdy britska vlada povérila Heritage Lottery Fund (HLF), aby se
zacal podilet na implementaci vladni strategie snizovani ekonomické a socidlni deprivace tim, ze ji
promitne do své grantové politiky. HLF si z tohoto divodu zadal studii, jejimz cilem bylo vyhodnotit
grantova schémata fondu evaluaci vybranych projektd, podpoienych z fondu. Soucasti hodnoceni se
pfirozené stalo i méfeni ekonomickych dopadii realizovanych projekti.

Metodologie analyzy ekonomického dopadu

Naésledujici shrnuje poznatky o jednom z typt analyz ekonomického dopadu, o modelu
finan¢niho prizkumu. Jedna se o typ analyzy, ktery byl vyuzit pfi meéteni ekonomického dopadu
festivalu, jez potada kazdorocné brnénska divadelni fakulta. Byla pfedmétem diplomové prace J.
Matouska.

Setkani/Encounter 2009

Jak jiz bylo zminéno vySe, model finan¢niho prizkumu je zaloZen na diisledné analyze vnitini
a vn¢jsi ekonomické aktivity daného systému. Tato aktivita je navic nahlizena skrze dalsi efekty, které
v ekonomickém systému vyvold. Témi je jak zvySeni ekonomické aktivity samo o sobé (zplisobené
predevsim pfilivem ,,novych" penéz do regionu), tak nasledn€¢ vyvolané zvyseni poctu pracovnich mist
(vyssi ekonomickou aktivitu je tfeba zdrojové zabezpecit). V pripadé kulturnich (uméleckych)
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festivalll jsou sledovany predev§im tii skupiny ekonomickych veli¢in, které v soucétu tvori onu
zvySenou ekonomickou aktivitu: ekonomicka aktivita samotného festivalu, utraty navstévnikt
festivalu, multiplikacni efekty.

Ekonomicka aktivita samotného festivalu se sestava z finan¢nich tokt, které jsou spojeny s
poradanim festivalu a které by se v ptipadé neexistence festivalu viilbec neobjevily. Mezi né se fadi
napiiklad honorafe vystupujicim umélcim, produkéni naklady spojené s uvadénim festivalovych
predstaveni, naklady na marketing a PR festivalu apod. Obecné do této kategorie patii jak vydaje, tak
prijmy festivalu. Z vydaju jsou to naptiklad platby dodavateliim za material a sluzby, osobni naklady
organizac¢niho tymu festivalu ¢i naklady na honorare, z ptijmt pak naptiklad sponzorské dary, pfijmy
z grantovych programi &i vlastni pifjmy festivalu (ze vstupného apod.). Utraty navitévniki festivalu
predstavuji ekonomické efekty spojené s pobytem navstévniki festivalu v misté jeho konani. S castni
na festivalu je totiz pro navstévniky spojena fada nakladd, napiiklad na ubytovani, stravovani,
dopravu, na vstupné na festivalova predstaveni apod. Multiplika¢ni efekty jsou poté vyvolany vétsi
jeho navstévnika.

Cely koncept multiplikatortd je, zopakujme si, zalozen na principu, kdy v ramci ekonomického
systému jedno odvétvi nemize existovat bez odvétvi jinych, kterda mu dodavaji své vyrobky a sluzby.
Jestlize se pak zvedne ekonomicka aktivita v jednom odvétvi, musi se nasledné logicky zvysit
ekonomicka aktivita i v odvétvich, ktera mu dodavaji své vyrobky a sluzby. V praxi napt. odvétvi
stravovani potiebuje ke svému fungovani péstitele zemédélskych plodin, jejich zpracovatele, vyrobce
gastronomické techniky, sluzby dopravct, reklamnich agentur apod. Ve chvili, kdy je po vystupech
odvétvi stravovani dvakrat vétsi poptavka, dochazi teoreticky ke zdvojnasobeni téchto dodavek a
zvySeni ekonomické aktivity i v ostatnich odvétvich. Tento princip je ozna¢ovan jako multiplikator
produkce, protoze je vazan na vystupy jednotlivych odvétvi, ktera jsou zaroven vstupy jinych odvétvi
v ekonomice.

Nevyhoda multiplikatoru vystupu spo¢iva mimo jiné ve faktu, Ze nékteré vystupy zapocitava
dvakrat (¢i vicekrat), a vysledky tak ¢asto byvaji nadsazené. Dvoji zapocitavani je zptisobeno faktem,
ze vSechna odvétvi v ekonomice jsou dodavateli a vétSinou i odbérateli odvétvi ostatnich. Vystup
odvétvi, v némz doslo ke zvySeni ekonomické aktivity, tak stale ¢aste¢né predstavuje vstup pro
odvétvi ostatni, u jejichz vystupu ale jiz byl zvySeny vystup zapocitan.

Problém dvojiho zapoéteni odstraniuje multiplikator hrubé ptfidané hodnoty. Nebere totiz v
potaz celkovou hodnotu zboZi a sluzeb, dodanych ostatnim odvétvim pro zajisténi zvySené produkce,
ale pouze ukazuje vztah mezi zvySenim ekonomické aktivity a celkovym zvySenim hrubé ptidané
hodnoty vSech odvétvi.

Samotny vypocet hodnot jednotlivych multiplikdtori je pak zaloZen na matici vstupl a
vystupt jednotlivych odvétvi ekonomiky, ktera zobrazuje objemy dodavek mezi nimi. Je tak tieba znat
objemy vystupt jednotlivych odvétvi ekonomiky a jejich distribuci do odvétvi ostatnich (resp. ke
kone¢nym spotfebitelim). Z téchto udajii je sestavena matice, ze které jsou nasledné¢ dopocteny
multiplikatory pro jednotliva odvétvi. Postup vypoctu multiplikatord je tak velmi slozitou a narocnou
procedurou, kterd klade velké naroky predevsim na zdroje dat.

Pro potteby samotného méteni ekonomického dopadu festivali byly vSechny tfi veliiny, tedy
ekonomicka aktivita samotného festivalu, utraty navstévniku festivalu a multiplikacni efekty, sledovany
oddélené. Ekonomicka aktivita festivalu a utraty navstévnikl jsou zpravidla zjistovany vyzkumem
(dotaznikovym Setfenim) a nasledné multiplikovany. Multiplikdtor predstavuje koeficient, kterym se
nasobi zjisténé veli¢iny ekonomické aktivity festivalu a utrat navstévnikl. Nasleduji vzory studii
pouzitych pro analyzu Setkani.

Studie edinburghskych festivalit 1990 - 1991

Studie byla provedena ve festivalové sezoné 1990 - 1991 v Edinburghu a zahrnovala devét
hlavnich festivald, které se v Edinburghu konaji. Cilem nebylo pouze zmétit ekonomické dopady
edinburghskych festivalll, ale také provést ¢astecny marketingovy prizkum mezi ucastniky festivalu.
Konkrétné méla studie tyto Ctyfi cile:

1. Vyhodnotit ekonomické ptinosy kazdého z festivalii pro mésto Edinburgh a pro
Skotsko.
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2. Zjistit profil divaka kazdého z festivali a festivala jako celku.

3. Zjistit reakce a pohledy na festivaly od divaka jednotlivych predstaveni.

4. Vytvofit dotaznik, ktery by mohl byt vyuzit pro kontinualni vyzkum festivall a jejich
divaku.

Metoda méfeni ekonomického dopadu uplatnéna ve studii pracuje se dvéma podstatnymi
proménnymi - poctem navstévnikii a prumérnymi utratami za navstévnika. Tyto Udaje nasledné
umozni dopocitat odhad celkovych primych vydaji (utrat) navstévnikii v prib&hu festivalt, které jsou
nasledné za pomoci ,,multiplikatoru" ptevedeny na dodatecny lokalni prijem vytvoreny festivaly, ktery
je pak pomoci ptriméteného koeficientu rozdélen na celkovy pocet vytvorenych pracovnich mist.

Ziskavani dat potiebnych pro provedeni méfeni ekonomického dopadu mélo nékolik forem.
Udaje o poétech navstévnikil festivalti a predstaveni byly ziskany od organizatorti jednotlivych
festivall, data o primérnych utratach za navstévnika pak byla zjiStovana fizenymi rozhovory s
navstévniky. Pfedmétem rozhovorl bylo detailni zjistovani vySe, typd a mista utrat navstévnikl
béhem festivali.

Studie ekonomického dopadu divadel ve Velké Britanii

Studie ekonomického dopadu sektoru divadla ve Velké Britanii byla provedena v letech 2002
az 2003 a zabyva se vSemi divadly s vlastni budovou ve Spojeném kralovstvi. Studie je v jistém
ohledu prvni svého druhu, protoze pfed ni nebylo ve Velké Britanii méteni ekonomického dopadu v
takovémto rozsahu realizovano. Jejim jedinym cilem bylo zméfit celkovy ekonomicky dopad sektoru
divadla ve Spojeném kralovstvi.

Pro ucely tohoto zjistovani pracuje se dvéma vzorci pro vypocet ekonomického dopadu. Prvni
vzorec chape ekonomicky dopad ¢isté jako ptispéni divadla do lokalni a narodni ekonomiky a ignoruje
jeho prijmy (z tuzemska i ze zahrani¢ni). Jedna se tak o prosty soucet n¢kolika finan¢nich ukazateld,
na které je nasledné aplikovan multiplikator ve vy$i 1,5. Mezi zminéné finanéni ukazatele patii
dodatecné utraty navstevniki (divakl), platy, diety a vydaje za zbozi a sluzby.

Druhy vzorec pro vypocet ekonomického dopadu jej pojima o néco komplexnéji, jako souhrn
veskeré ekonomické aktivity generované divadlem. Jinymi slovy, o jakou ekonomickou aktivitu by
dana oblast pfisla, kdyby v ni divadlo neexistovalo. Druhy vzorec funguje obdobn¢ jako vzorec prvni,
soucet urcitych finanénich ukazateld je vynasoben multiplikdtorem ve vysi 1,5. K zapocitanym
finan¢nim ukazatelim ze vzorce jedna jsou jesté pridany prijmy divadel z tuzemska a ze zahranici.

Studie edinburghskych festivalii 2004 - 2005

Studie byla vyhotovena ve festivalové sezoné¢ 2004 — 2005. Cilem studie bylo vypracovat
detailni profil festivalovych divakli a provést méfeni ekonomického dopadu festivali na mésto
Edinburgh, region Lothians a na Skotsko. Studie pfitom analyzuje nejen ekonomické dopady festivala
jako celku, ale 1 kazdého festivalu samostatné. Studie z roku 2005 pfedstavuje prvni celkové méfeni
ekonomického dopadu edinburgskych festivali od roku 1991, kdy bylo provedeno naposledy (viz
vyse).

Cilem studie tedy nebylo pouze ohodnotit ekonomicky dopad festivall, ale také provést
marketingovy vyzkum mezi festivalovymi divaky. Ten zahrnoval jednak vytvofeni profilu divdka
festivalll a jednak vztahy divakl k festivaliim, spokojenost s jednotlivymi predstavenimi apod. Typove
zapada studie edinburghskych festivald z roku 2005 presné do modelu finan¢niho prizkumu. I zde je
meéiena ekonomicka aktivita, vyvolana realizovanim festivalu na stran¢ jedné a utraty festivalovych
navstévnikd na strané druhé, aby nasledné byly oba tyto tidaje multiplikovany. Podstatného zptesnéni
se pak ve studii dostava rozdéleni utrat festivalovych navstévnikl. Jsou clenény na utraty divakd,
utraty novindii a médii, utraty ucinkujicich. Poslednim subjektem, jehoz utraty jsou zahrnuty do
vypoctu vysledného ekonomického dopadu, jsou festivaly samotné. Jednd se tak o Utraty, vynalozené
na realizaci festivalil.

Prvnim krokem pfi provadéni méfeni byl sbér dat o ttratach divakd, novinaiti a ucinkujicich.
Tato data byla nasledné¢ posouzena z hlediska relevantnosti pro méfeni ekonomického dopadu.
Zkoumala se pfedev§im motivace ti€astnikll pro navstévu festivall, resp. Edinburghu a Skotska, ktera
nasledné ovlivnila, zda budou tUtraty daného navstévnika zahrnuty plné€, castetné, nebo vibec. V
pripadé, ze navstévnik pfijel do Edinburghu cisté kviili festivalim, byly jeho utraty zahrnuty do
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meieného ekonomického dopadu festivalli v plné vysi. Naopak, pokud by navstévu regionu podnikl i v
pripadé, ze by se festivaly nekonaly (a ucast na festivalovych piedstaveni se tak nestala cilem jeho
cesty, ale pouze jakymsi ,,zpestienim"), byly jeho utraty zapocitany bud’ ¢aste¢n€ nebo viibec. Dal§im
krokem ve zkoumani ekonomickych dopadd, vyvolanych tutratami ucastnikii bylo geografické
rozdéleni téchto dopadd, tedy urCeni mista, kam jednotlivé utraty sméfuji. Zohlednény ptitom byly tfi
oblasti - mésto Edinburgh, region Lothians (s méstem Edinburgh) a Skotsko.

Krok zamény a substituce spoc¢iva v odpoctu takové ekonomické aktivity, ktera je zptisobena
pouze pieorientovanim dodavateldl z jednoho trzniho segmentu na segment jiny, kdyz toto
preorientovani se neznamena novy piijem do regionu. V dob¢ festivalli jsou naptiklad hotely zaplnény
festivalovymi ucastniky, pfitom kdyby se festivaly nekonaly, byly by obsazené béznymi turisty.
Posledni krok zkoumani utrat navstévniki spocival v multiplikaci téchto utrat, ze které jiz vyplynula
konecna ¢isla ¢asti ekonomického dopadu a poéty vytvotrenych (podpoienych) pracovnich mist.

Zkoumani utrat, spojenych se samotnou realizaci festivalu, mélo o néco jednodussi prubéh.
Vydaje festivali byly po seCteni pouze posouzeny z hlediska mista dopadu (rozdé€leni se shodovalo s
mistnim rozdélenim utrat navs§tévnikd) a nasledné multiplikovany. Takto ziskané idaje byly posléze
prepocteny na vytvoiena (podpofend) pracovni mista a secteny s vysledky méteni titrat navstévniku.

Studie pracuje hned s nékolika druhy multiplikatorti, vzdy podle typu utrat, na které jsou
aplikovany. Vyse multiplikatorti se pak pomérné ptirozené lisi druh od druhu. Nejzakladngjsi déleni
uzité ve studii se da charakterizovat jako rozdéleni na multiplikatory financni a zaméstnanecké,
pricemz finanéni se dotykaji veskerych utrat (navstévniku i festivalll samotnych) a zaméstnanecké jsou
pak pouzity pro dopocet vytvorenych (podpofenych) pracovnich mist, ktera vznikaji jako primy
dtsledek utrat.

Finan¢ni multiplikatory jsou pak ve studii je$té dale rozdéleny na turisticke multiplikatory a
neturisticke multiplikatory. Turistické multiplikatory jsou aplikovany na utraty navstévniku (v zasadeé
se jedna o turisty) a neturisticky multiplikator pak na utraty festivald. Oba typy, jak turistické, tak
neturistické, v sob& zahrnuji multiplikator produkce a pfijmovy multiplikator.

v

dané ekonomice vzrostou Utraty, coZ ma za nasledek vétsi prodeje a nasledné také zvétSeni dodavek od
dodavateld. Multiplikator vystupu tak reflektuje celkovou vysi vydajt stimulovanou zvySenim utrat.

Prijmovy multiplikator ma svij pavod v takzvaném prijmovém efektu, ktery je zalozen na
predpokladu, Ze zvySeni Utrat a prodeji obvykle také vede k rlstu ptijmid, mezd a ziskt firem, resp. ke
zvySeni zaméstnanosti. Pfijmovy multiplikator tak pfedstavuje souhrnnou zménu v piijmech, ke které
dojde v dané ekonomice. Na rozdil od multiplikatoru vystupu tak ptijmovy multiplikdtor reprezentuje
skute¢nou hodnotu, kterou do dané ekonomiky ptinasi zvySeni ekonomické aktivity a ttrat.

Hodnoty turistickych multiplikatordt byly ptevzaty ze Studie skotskych turistickych
multiplikatoru, hodnoty neturistickych multiplikdtord byly stanoveny kvalifikovanym odhadem,
protoze jejich vypocet nebyl nikdy ve Skotsku proveden. Sbér dat pro vyhodnoceni ekonomického
dopadu festivali nabyl nékolika podob. Byly uzity fizené rozhovory s ndvstévniky festivald,
internetové dotazniky pro ucinkujici a novinafe, konzultace s festivalovymi organizatory, sbér
statistickych dat z ubytovacich zatizeni a v neposledni fad¢ vyzkum ,,od stolu", jehoz pfedmétem bylo
zkoumani diive vypracovanych studii.

Z provedeného srovnani tii aplikaci studii ekonomického dopadu, zaloZzenych na modelu
finan¢niho prizkumu lze dovodit, Ze se studie ve své podstate shoduji. Uzitd metodologie je ve vSech
pfipadech zaloZena na meéfeni vytvorené ekonomické aktivity, slozené z utrat subjektu, jehoz
ekonomicky dopad je zkouman, a jeho navstévnikl. I pfes shodu v podstaté vsech studii u kazdé z
nich existuji patrné odliSnosti. Spocivaji pfedev§im ve zplUsobu sbéru dat a v mife podrobnosti a
presnosti. VSechny rozdilnosti se daji pripsat na vrub kontextu (¢asovému, prostorovému, finan¢nimu
apod.), ve kterém studie vznikaly, a v rozsahu ptislusného ekonomického systému.

Studie ekonomického dopadu edinburghskych festivali z roku 1991 vypada v porovnani se
stejnou studii z roku 2005 znacné jednodusSe, je totiz ve velké mife zalozena na odhadech. Studie
edinburghskych festivalt z roku 2005 je ze vSech tfi zminénych nejpodrobnéjsi a zda se, Ze i
nejpresnéjsi. Predev§im kvili rozvrzenému komplexu subjekti, které do métreného ekonomického
systému piinaseji své utraty, a promyslenému zplisobu zapocitavani dotcenych utrat dle motivace pro
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navstévu festivalli. Studie ekonomického dopadu odvétvi divadla ve Velké Britanii pak plsobi az
zjednodusujicim dojmem. Pfi¢inu tohoto faktu je zifejmé nutné hledat v tom, Ze studie métila dopad
znacn¢ velkého a nesourodého ekonomického systému, u néhoz by méfeni nebylo bez urcitého
zjednoduSeni proveditelné. Zajimavym, ovSem nikterak urcujicim zadvérem ze srovnani tii studii je
fakt, ze se vétSinou nejedna pouze o zjiStovani ekonomickych dopadi, ale také o marketingovy
vyzkum. Divody pro to mohou byt dva. Prvnim je pravdépodobné nakladnost kazdého podobného
vyzkumu (pfedevsim sbéru dat v terénu), ktera svadi ke slouceni dvou vyzkumi v jeden, s cilem snizit
vynalozené finan¢ni prostiedky. Druhym divodem miZze byt skutecnost, Ze se jednd o vyzkumné
oblasti, které se vybérem respondentti z velké ¢asti prekryvaji. Komparaci téchto metod a studii pouzil
pravé Matousek pro feseni a méfeni ekonomického dopadu Setkdani/Encounter 2009.

Zavér
Je potieba znovu a znovu si uvédomovat, ze ekonomické analyzy jsou jen napomocnou metodou pro
hodnoceni uméleckych procest, ze komplexni hodnoceni uméni musi pocitat i s jeho socialnimi

efekty, ale hlavné s estetickym soudem, tedy s tim, zda umelecka instituce (¢i projekt) napliuji své
vize a mise, své poslani a sviij smysl. K tomu sméfuje nasledna prednaska.

Piednaska tieti

Evaluace uméleckych procest

Ptfednaska se zabyva vlastnim procesem evaluace. V nékterych pasazich se opakuje, protoze
vyuzivam i interpretace a prednasky kolegyné Chladkové. Ale opakovani je matkou
moudrosti. Udajné.

Vynakladani vetejnych prostiedkili a produktivita téchto naklada piredpoklada i miru
hodnoceni samotnych vykont, ptfipadné 1 hodnoceni jejich dopadl. V praxi se pro zakladni
vyhodnoceni stavu pouziva SWOT analyza (zjiSténi kladii a zaporti, hrozeb a ptilezitosti). Pro
hodnoceni dopadu ¢innosti (instituce, projektu, oboru) se pouziva in put : out put analyza
prostiednictvim multiplikatori. Benchmarking vdm umozni zjistit vasi situaci na trhu, situaci
konkurence i definovani vlastniho uspéchu. Evaluace (v¢etné autoevaluace) umoziuje
hodnoceni uméleckych procest, respektive podminek téchto procest.

Vychozim momentem kazdé¢ evaluace, kazdého hodnoceni, je stanoveni cila,
programil, zamérd, poslani té které umélecké instituce, kazdého kulturniho ustavu.
Podminkou je pak sebereflexe prostfednictvim analyzy vnitiniho i vnéjSiho prostiedi (napf.
pomoci SWOT analyzy, stanovenim silnych a slabych stranek systému, jejich prilezitosti a
hrozeb). Evaluace je fizené hodnoceni, které ma kvalitativni i kvantitativni kritéria, stanoveny
evaluacni program i odpovidajici metody. Evaluace neziskového sektoru neméii vynosy, ale
samotny proces.

Vetejna kulturni sluzba ma v podstaté pét zakladnich parametra (ptistupnost, kvalitu,
kontinuitu, ekonomickou dostupnost, pluralitu). Z hlediska vetfejné spravy je evaluace
analyticky proces, ktery zkouma nakladéani s vetejnymi prosttedky s cilem zvySeni
ekvivalence hospodarnosti tohoto procesu. P¥i nahodném priizkumu vice nez 100 obci v CR
jen pét mést uvedlo evaluaci jako metodu zpétné vazby ¢i kontroly svych dotacnich
programi. Z hlediska uméleckych instituci jde pii evaluaci naopak o sebedefinici a naslednou
sebereflexi (autoevaluaci) uméleckych, technickych 1 ekonomickych procest.

Aby uméleckd instituce méla co evaluovat, musi se chovat podle principt kulturniho
managmentu. Pro vypracovani planu smysluplné ¢innosti uméleckého ustavu (divadla,
orchestru, ale napf. i galérie) je potieba nejdiive definovat cil, poslani instituce. DodrZzovani
konkrétniho ramce jeho realizace pak miZeme dosahnout potebné efektivnosti. Strategické
planovani je proveditelnéjsi, pokud je proces rozdé€len do jednotlivych kroki: od definovani
poslani az po stanoveni finan¢niho planu. Od formulace poslani (a tedy cili spole¢nosti) se
ptistupuje k analyze prostiedi (odvétvi, srovnatelnych organizaci, regionu a lokality). Po
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vnéjsi analyze nasleduje vnitini analyza, vypracovani strategie a naplanovani realizace.

V piipad€ umélecké instituce se pfi planovani musite zabyvat fadou faktord. V prvé fadé
uménim, tzn. repertodrem, dramaturgickym a hracim planem. Déle vlastni produkci, zajezdy,
vzdélavacimi programy, foundraisingem, marketingem, finan¢nimi toky, administrativou,
zaméstnanci, dobrovolniky a kluby pfiznivct, infrastrukturou. A koneéné také i spravnimi ¢i
uméleckymi radami. Nasleduje stanoveni finan¢nich odhada a vypracovani rozpoctt. Problém
nasich ptispévkovych organizaci (napt. brnénskych méstskych divadel) je, Ze jejich planovani
je sezonni (v podstaté od zati do Cervna), oproti tomu, co jejich ztizovatel planuje v rdmci
kalendarniho roku.

Podle M. Kaisera jasné, stru¢né a presné definované poslani je zékladem kazdého
strategického planu. Naposled jsem se néceho podobného zucastnil pii redefinici poslani
naSeho Narodniho divadla pfi nastupu nového vedeni a véite, nejde o formalistni akci. Poslani
je vlastné 1 zahlavi kazdé ztizovaci (€1 zakladaci) listiny. Mélo by si klast naroc¢né cile a
odpovidat na otazku ,,jak organizace definuje uspéch, jak dosahuje efektivnosti instituce 1
zamestnanct a jak odpovida o¢ekavanim konzumentt. To samoziejmé nese s sebou fadu
naslednych otazek. V prvé tad¢: jaky produkt nebo jakou sluzbu organizace nabizi? Jakou
kvalitu chcete dosahnout? Reprezentativni ¢i standardni uroven? Jaké mame a jaké chceme
mit publikum? Jaky mame geograficky rozsah piisobnosti — ctvrt, mésto, aglomeraci, region,
zem, cast Evropy atd. Jaka bude proto koncepce repertodaru? Jaka bude koncepce dalsiho
vzdeélavani — uméleckého vedeni, mladych umélcii, aparatu, publika, déti? Definice, a tedy 1
otazky a odpovedi, by mély jasné, strucné, uplné a v neposledni fadé promyslené a na sebe
navazujici. U uméleckych instituci se nabizi i piiklady takovychto cilti: zvysit pocet inscenaci,
nastudovat nové tituly, diverzifikovat repertoar pro publikum riizného vkusu, véku, pripadné
etnik, vyuzivat vSechny formaty vcetné elektronickych médii, dotovat ceny vstupenek pro
urcité skupiny divaku, pripravit kvalitni program pro hostovani, prilakat nejlepsi inscenacni
tymy (dirigenty a solisty v pripade orchestrii) atd.

Vnéj$i analyza znamena predevSim znalost prostfedi a odpoveéd’ na otazku, co je nutné
k tomu, abychom dosahli uspéchu pravé v tomto prostiedi? A soucasné naplnovali své urceni
a poslani. Ten test ma tii kritéria: /. Jaka omezeni klade na nasi organizaci prostredi, v némz
plisobi (napr. absence vysokych skol ve méste piisobnosti) 2. Jaké jsou pozadavky na uspéch
v nasem oboru (je to schopnost napr. exportu?) a konecn¢: Jak se dané odvétvi vyviji, jaké
jsou v ném trendy? Samoziejmé si nejdiive ono odvetvi musite definovat (coz napft. v piipadé
tance Ci nonverbalniho divadla neni zas tak jednoduché), popsat strukturu odvétvi, tzn.
komparovat se srovnatelnymi spole¢nostmi, registrovat novacky v oboru a alternativni
produkty, zjistit vyhody a nevyhody potenciondlnich dodavateli a kone¢né analyzovat
zékazniky, ktefi tvofi vlastné Ctyti skupiny: zdkaznik u pokladny, drzitelé abonma, poradatelé,
kteti kupuji cely produkt (zajezdy, ale i celd ptedstaveni doma) a konecné ptispévovatelé
(donatofi, sponzofi, kluby pratel). A samoziejmé se pohybujete v n¢jakém kontextu, takze
obycejn¢ musite analyzovat i souasné umeélecké prosttedi a spole¢enské podminky (politické
a ekonomické: levice, pravice ¢i liberdlové?, hospodaiska konjunktura, stagnace ¢i krize?
atd.).

Nésleduje vnitini analyza (zdroju a vstupit), jez predchazi stanoveni Gispé$né
strategie, které samoziejmé musi odpovidat i vytvoreni optimalni organiza¢ni struktury, ktera
u velkych divadel i orchestrit ma vétSinou hierarchicky charakter intendantského typu. A
posledni f4zi je finan¢ni planovani a fizeni celého procesu. Po této rekapitulaci zékladnich
principli managmentu mizeme pfistoupit k samotnym metodam evaluace, které by ndm
zpétn€ mély vyhodnotit GispéSnost a efektivnost téchto procesii. Po praci M. Kaisera pro
nasledujici pasaz doporucuji prace J. Bejvlové a B. Chladkové.
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Dodnes jsou aktudlni debaty na téma, jakym zplisobem zajistit udrzitelnou budoucnost
kulturnich instituci na zéklad¢ transparentniho systému hodnoceni vykonnosti v poskytovani
vetejnych sluzeb. Nepiehledny a mnohdy politicky zatizeny zptisob pierozdélovani dotaci je
nutné zmenit. Naléhavost této vyzvy by se méla objevit také na trovni samotnych kulturnich
instituci, aby byly schopny obhdjit svoji vefejnou pozici a zivotaschopnost ve vztahu k
vetejné spraveé. A hlavné identifikovat prostiedky, které mohou k tomuto ucelu vyuzit. Kaplan
a Norton (1996) vyjadtuji tuto dulezitost jednoduchou vétou: ,,To, co se vymyka méteni,
vymyka se kontrole“. Takovéto zjednoduseni je zalozeno na predpokladu, zZe ,,systém méteni
siln¢ ovliviiuje chovani lidi uvnitf i vn€ organizace.” Uvédomit si tuto skutecnost je nezbytné
pro vytvoreni vlastniho modelu hodnoceni, ktery vyplyva z povahy dané kulturni instituce,
bere v potaz jeji specifickou charakteristiku a stimuluje chovani personalu.

Provedenim analyzy divadelniho systému a souCasnych pozadavki vetejné spravy
nalezneme specifické ukazatele pro neziskové repertoarove divadlo. Kvantitativni kritéria
(navstévnost, zisk, pocet predstaveni atd.), jakymi se hodnoti vykon v oblasti kultury,
neodpovidaji funkci, kterou umélecké organizace maji plnit, ackoliv sama kvantifikace je
nevyhnutelna. Proto je zapotiebi zavést kvalitativni zplisob méfeni, aby bylo mozné urcit, jak
efektivné kulturni organizace poskytuji vefejné sluzby. Které subjekty si dotace zaslouzi a
které ne? Odpoved’ na tuto otdzku bychom jednoduSe méli mit moznost zjistit pomoci
srovnani vysledkil hospodaieni a umélecké tvorby instituce napft. s tim, zda je v souladu s
prioritami kulturni politiky. U nas jsou podobné priority, 1 kdyZ velmi nejasné definované,
vyjadieny ve Strategii ucinnéjsi statni podpory kultury a v nékterych dokumentech, které byly
vytvoieny na urovni meést.

Situace dotovanych divadel v EU je o néco ptehlednéjsi, také ne vSak bezproblémova.
Divadla jsou stimulovana plany kulturni politiky, které vznikaji na tirovni statu, aby byl
zajistén standard veiejné sluzby. Stojime pred paradoxem - vetfejnd sprava by méla na jedné
stran¢ financovat divadla, ale zaroven by neméla zasahovat do jejich uméleckého poslani, ani
by nemé¢la ovliviiovat jejich umélecky profil. Konflikt mezi pozadavky subjektt, které divadla
financuji a uméleckym poslanim instituce, mtize byt neutralizovan jen porozuménim
vzajemnych potieb.

Neziskovy sektor se stale ocitd pozadu za komerc¢ni sférou ve smyslu méné (pokud
vibec) rozvinutého ptistupu k hodnoceni. I kdyz se v tomto sektoru uskutecnily vyznamné
kroky smérem k jeho profesionalizaci, existuje jen nepatrnd shoda v tom, na ¢em ma byt
zalozeno spravné vyhodnocovani v rdmci neziskového sektoru a co by se mé¢lo méfit. A
jakym zptuisobem by méli klienti a financujici subjekty pouzivat ukazatele vykonnosti pro
vyhodnocovani efektivnosti sluzeb. Vykonnost komercniho/ziskoveé orientovaného divadla je
na prvni pohled ziejma ze schopnosti udrzet se na trhu a dale rozvijet svoji ¢innost. Pravidla
jsou v takovémto pripad¢ velmi jednoduchd. Rovnovaha nabidky a poptavky je neustédle ve
hte, takze strategické plany a cile v ptipadé komeréniho divadla se pribézné ptizpiisobuji
trznim principtim. Naproti tomu stoji neziskova divadla, kterd se ocitaji ve zcela jiném
postaveni. Jejich udrZitelnost zavisi vétSinou na dotacich, které od relativné jednoduchych
trznich principti odvozovany nejsou. Zivotaschopnost je tudiz méné zietelna a je posuzovéana
predev§im komisemi na urovni vefejné spravy na zakladé ekonomickych a statistickych
udajt, které vétSinou s jednotlivymi uméleckymi pociny ptimo nesouvisi.

Systém poskytovani dotaci kulturnim organizacim jde ruku v ruce se zdjmem
zachovani kulturnich hodnot ve spole¢nosti. Tento systém je piizna¢ny zejména pro evropské
zemé, kde naptiklad oproti Spojenym statim neni rozvinuty darcovsky sektor. Kromé trzné
orientovanych kulturnich aktivit je nezbytné zachovat a nadale podporovat umélecké a
spolec¢enské hodnoty, které by bez zdrojii vefejného financovani nemohly ptezit. Divadlo,
jako Ziva forma uméni, ma jen nepatrnou Sanci potvrdit svoji kvalitu ve smyslu jeho hodnoty,
dojde—li na srovnani s vytvarnym umeénim, nebo architekturou. Zjednodusené feceno,
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divadelni pfedstaveni, ¢i jinou produkci scénického uméni, nelze prodat v drazbé. Divadlo je
omezeno vztahem obecenstva a umélct, kteti se setkdvaji na omezeny asovy usek

a vzajemné na sebe reaguji. Kazdy okamzik divadelniho pfedstaveni je docasny a lze jej jen
stézi reprodukovat ¢i prodat.

Repertoarové divadlo je pro nas objektem analyzy jeho vnitinich vztah. Prestoze se
jeho forma v posledni dobé zménila, dnesni repertoarové divadlo lze stale chapat jako
relativng stabilni divadelni organizaci s uméleckym souborem, stalymi zaméstnanci a s
urcitym poctem predstaveni, kterd se stfidaji béhem sezony. Jakym zptisobem lze tedy méftit
vykonnost neziskového repertodrového divadla tak, aby bylo mozné podle stupné vykonnosti
rozdélovat finan¢ni prostiedky na zakladé prithlednych a smérodatnych kritérii?

Meéteni vykonnosti a systémy, které se timto métenim zabyvaji v komercni oblasti, kde
maji finanéni kritéria dominantni pozici, jsou ve sttedu pozornosti vyzkumu na poli
podnikového managementu. Principy méfeni vykonnosti, které jsou v soucasnosti stale vice
zdlraziiovany, jsou odvozeny od potteby propojit kritéria vykonnosti s poslanim organizace a
strategii (Kaplan a Norton, 1996) a jejich modelu BSC (The Balance Scorecard). Matice pro
meéteni vykonnosti neziskovych repertoarovych divadel je doplnéna o vicetiroviiovou ¢asovou
perspektivu cili a ukazateli. Model pro mérent vykonnosti kulturnich organizaci (Gilhespy,
1999) koncipuje dale ¢ast métitek ve smyslu pozadavki kulturni politiky a poskytuje zptisob,
jakym Ize upravit proces méfeni vykonnosti tak, aby byl zachovan urcity stupen citlivosti,
ktery je vyjadifen moznosti pfidéleni hodnot (indext) podle dilezitosti ukazatelti vykonnosti.
VyZaduje to ovS§em zékladni pochopeni vztaht vnitiniho/vnéjSiho prostiedi divadla a ukazuje
jejich vzajemnou propojenost. Takovy ramec poskytuje komplexni analyzu divadelniho
systému a jeho fungovani na institucionalni trovni.

Tvorba/Organizace

Jaky méa divadlo charakter z hlediska svych zdmért a strategii?

Jakou ma divadlo organizac¢ni a finan¢ni strukturu?

Tvorba/Proces

Jak divadlo samo sebe identifikuje?

Jaké zptsoby zkouSeni a predvadéni jsou pro divadlo ptiznacné?
Tvorba/Dopad

Jaké jsou typy predvadénych ptfedstaveni (forma, rozsah, cilové skupiny atd.)?
Jaky zptisobem tvorba ovliviiuje zptisob ucasti?

Ucast/Organizace

Jakym zplisobem je organizovana distribuce ve vztahu k publiku?

Jakym zplisobem se vytvaii umélecky program?

Ucast/Proces

Jakym zptsobem se publikum zapojuje v ramci divackych schémat ¢i skupin do uéasti?’
Jaka je charakteristika cilovych divackych skupin?

Ucast/Dopad

Jaky je dopad divacké zkuSenosti?

Jaky je umélecky a spolecensky dopad? (recenze, okamzité reakce publika, Sifeni ohlasu na
zaklad¢ individualni komunikace mezi divaky atd.)

Siteni/Organizace

Jakou pozici mé divadlo v zivoté divaka?

Jakym zplsobem je tato ideologie pozice divadla v Zivoté publika Sitena?
Siteni/Proces

Jakym zplisobem je divadelni zkuSenost Sifena v rdmci publika?

Jaka je charakteristika divadelni zkuSenosti publika?
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Sifeni/Dopad
Jakym zptisobem ovlivituje divadlo chapéni skute¢nosti mezi divaky?
Jaké jsou zméneéné/nezménéné postoje mezi divaky?

Zminénych devét poli instituciondIni urovné divadla tvoti zékladni strukturu pro dalsi
zkoumani cila divadelni organizace, spolu s obecnymi pozadavky vetejné spravy. Na zakladé
tohoto postupu jsou dale rozdéleny konkrétni cile urcitého divadla. Ukazatele a zdrojové
udaje, které budou slouzit jako vstup pro méteni vykonnosti.

Je patrné, Ze ani vnitini prostiedi divadla neni zcela konzistentni, a proto je nutné
rozliSovat administrativni a uméleckou cast organizace podle jejich hlavnich cilii. Takovéto
chdpani je nezbytné pro budouci vyvazeni cili vzhledem k pozadavkiim vefejné spravy tak,
aby cile uvniti organizace mohly byt sladény. Prestoze se umélecké a administrativni cile
mohou prekryvat, nebo naopak byt v rozporu, mizeme uvést jejich zjednodusené rozdéleni.
Na zaklad¢ tohoto rozdé€leni je ptid€lena kazdé ¢asti organizace urcita vyzva ¢i podnét, které
musi byt zvaZzeny ve spojeni s celkovymi cili organizace. Hlavni charakteristika moznych
rozpornych cili je zndzornéna v nasledujicim schématu:

hlavni cile VyzZvy
¢ast organizace
kreativita zohlednéni
originalita ekonomického dopadu
umélecka estetika, kvalita programu na prosperitu a
spolecenské uznani Zivotaschopnost
divadla

finanéni prosperita .
prosp ochota riskovat ve

image rospéch naplnéni
administrativni logistika prospech napient
- ex uméleckého poslani
navstévnost

pocet piedstaveni/premiér

Vyvazeni kreativity a managementu je velmi citlivou a zaroven diilezitou zalezitosti.
Twviirci Cinnost vyzaduje jasnou podporu v dostatku zdroji. Zatimco se v podnikatelském
sveté pozornost silné soustfed’uje na organizacni potadek, v divadle to tak mnohdy nebyva a
usili je spiSe vynakladano na uméleckou tvorbu.

Jeden z nejzajimavéjSich aspektii duality uméleckych organizaci je zakofenén v
problému, kdy jsou cile nadfazovany nad divaky, kterym ma organizace slouzit. Tento postoj
vyjadiuje umélecky pohled, ktery oponuje zakladnimu pravidlu komercniho svéta, kde ma
zékaznik vzdy pravdu. Divadelni tvorba a jeji sledovani je spise jakymsi objevovanim a
divak v tomto ohledu nemusi védét, co od divadla ¢i uméni obecné ocekavat. Zasadnimi
podminkami pro dosazeni uspéchu jsou v tomto piipad¢ vybér a rovnovéaha. Vytvoieni jasné
Skaly cilt a pfifazeni urcitych priorit, at’ uz uméleckych ¢i zaloZzenych na prioritdch kulturni
politiky, je rozhodujici soucasti jakéhokoliv méteni. Neméné dllezita je rovnovaha vybéru,
ktery jsme udélali, a ktery mlize byt udrzen, aniz bychom se museli vzdat idedli ¢i integrity.

Ukazatele musime peclivé zvazit v souvislosti vztahu se stanovenymi cili. Ukazatele
dopadu méfi stupen dosazeni poslani organizace a zpravidla byvaji spojeny s urcitym
dlouhodobym planem/programem. Vysledkové ukazatele urcuji uroven dosazeni provoznich
cili ve vztahu ke strategickym cilim. Procesni ukazatele méfi vykonnost plnéni urcitych
ukold, ne vSak jejich efektivitu.

Jako ptiklad ukazateli dopadu miZeme uvést napt. pocet studenttl, ktefi v dobé skolni
dochazky pravidelné navstévovali divadelni pfedstaveni a v souvislosti s touto zkuSenosti se
pozdé&ji na profesionalni ¢i amatérské tirovni sami aktivné zapojili do tviir¢i divadelni
¢innosti. Vysledkové ukazatele pak ukazuji zvySenou navstévnost urcité cilové skupiny, na
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kterou se strategické plany divadla v urcitém Casoveé vymezeném obdobi (zpravidla 1-5 let)
zametuji. Nejbéznéji sledované jsou ukazatele procesni, které piimo navazuji na jednotlivé
divadelni aktivity (pfedstaveni, doprovodné programy, festivaly atp.) a davaji nam piehled o
tom, jak jsme byli pfi napliovani jednotlivych ukoli uspésni (napt. ndvstévnost jednotlivych
predstaveni).

Model pro méieni vykonnosti konkrétniho divadla musi odpovidat jeho formé a
vztahu mezi tim co se v divadle déje a v jaké fazi tyto procesy probihaji.

Méreni vykonnosti pro kulturni organizace

Model hodnoceni vykonnosti kulturnich organizaci a je zalozen na syntetizovaném
systému méfeni s fadou uméleckych, spolecenskych a finan¢nich cild, které zahrnuji
vytvofeni a pouziti spoleéného métitka vykonnosti.

Jestlize chapeme divadlo jako organizaci, kterd se sama rozhoduje v oblasti cil,
nezavislého uméleckého poslani a kritéria kulturni politiky tvofi ramec, ve kterém je méfeni
vykonnosti neziskového repertoarového divadla podle tohoto modelu proveditelné. Tan
Gilhespy piedstavil spole¢nou matici pro kritéria kulturni politiky, ktera byla oznacena za
platnou jako ‘Top Ten’ s ohledem na obecné priority veiejného sektoru ve Velké Britanii.
Matice kulturni politiky pro manaZery — ‘Top Ten’

Cile kulturni politiky

Maximalizace dostupnosti
Maximalizace navstévnosti
Diverzita/Multikulturnost
Maximalizace Gispornosti
Vzdélani/Zachovani hodnot
Vyjimecnost

Inovace

Maximalizace vynost
Maximalizace kvality sluzeb

Spolecenska provazanost

Tato matice nemuze byt jednoduse pievzata jako implementace modelu pro méteni
vykonnosti neziskového repertoarového divadla. Je nutné vytvofit matici, kterd je platna v
nasem prostiedi a ktera se odviji od souc¢asnych pozadavki kulturni politiky. Tyto pozadavky
jsou u nas ve stavu zrodu, coz divadliim umoziiuje spolupodilet se na jejich tvorbé. Kazdy z
uvedenych obecnych cilit musime rozd¢lit do cilii dil¢ich, relevantnich pro danou organizaci,
a dale pak musime urcit ukazatele, na zdkladé kterych budeme ziskavat vysledky méteni.
Ukazatele urcuji podstatu stanovenych cilti. Kazdy ukazatel je pak spojen s odpovédi na
otazku: Co je méfeno?, kterd formuluje charakteristiku pozadovanych proménnych
(tj. tspornosti, vykonnosti, efektivity, hodnoty majetku). Jakym zplisobem je mozné s timto
modelem pracovat? Jaké otazky musi byt zodpoveézeny, nez miZze dojit k méteni vykonnosti?.
Od definice Gcelu azZ po strategickou kontrolu je nutné model systematicky podrobovat
rozboru, ktery odhaluje jeho silné a slabé stranky. Ke spravnému postupu ndm pomuize
analyza dle nasledujiciho schématu:

Finanéni — Jak bychom se méli projevovat ve vztahu k vetfejné sprave, abychom dosahli
finan¢niho Gspéchu?
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Vnitini proces tvorby — V jakém uméleckém procesu tvorby musime vynikat, abychom
uspokojili poskytovatele finan¢nich prostiedkt?

Zivotaschopnost a spoletenska prospénost — Jakym zpiisobem zajistime vlastni schopnost
promény a zlepSovani umélecké kvality a sluzeb?

Publikum — Jak bychom se méli projevovat ve vztahu k naS§emu publiku, abychom dosahli
své vize?

Odpovédi na otazky ve vSech oblastech ptizpisobeného modelu pro dosazeni
rovnovazného stavu pro divadlo (dale jen BSC—d) pomohou zjistit souc¢asnou praxi v divadle,
coz je nezbytnou podminkou pro méfeni vykonnosti tak, abychom byli schopni rozpoznat
zakladni orientaci dané organizace. Znovu definovani vize a poslani mize probéhnout pouze
za predpokladu, Ze je znamy a vyslovné vyjadieny soucasny stav, ve kterém se organizace
nachazi. Tato podminka pro zavedeni méfeni vykonnosti je zaloZena na zkuSenosti, Ze
neziskova repertoarova divadla nejsou pro podobna méfeni ptipravena. Casto chybi jasné
sebeurceni a pojmenovani situace, ve které se nachazi. Pfestoze tento stav miizeme pocitit, v
divadle se o ném vétSinou nehovofi ptimo a dokumentace bud’ zcela chybi, nebo je jen
okrajove vyjadiena ve vykazech nebo zavérecnych zpravach o ¢innosti.

Poslani v centru pozornosti

Formulace poslani je jakymsi mostem, ktery nas dovede z divadelniho systému
k matici pro méfeni vykonnosti. V definici poslani je nezbytné stanovit pfedstavu o roli
divadla a jeho osobitych hodnotach v dané spole¢nosti a vyjadrit konkrétni ulohu, kterou chce
divadlo naplinovat. Vymezeni divackého okruhu, na ktery se tvorba orientuje, urci blizsi vztah
k publiku. Jasné stanovené poslani divadla neni jednoduché najit. Ve vétSing ptipada v
divadlech (podle prizkumu internetovych stranek narodnich divadel EU) poslani neni
definovano bud’ vitbec, anebo predstavuje spise jakousi vizi, ktera pro méfeni vykonnosti neni
dostate¢na. Pouze pro tcely modelovani Chladkova pouzila poslani Cleveland Public Theatre
(Ohio, USA), kter¢ je strucné a pfitom jasn¢ formulované:

,,Poslanim Cleveland Public Theatre je inspirovat, vychovavat, vybizet, ohromovat a
posilovat umélce a publikum tak, aby se verejnost v Clevelandu stala uvédomélejsi a
soucitnejsi komunitou.”

Priklad moZného modelu méreni a matice

Nastroje pro méieni vykonnosti vyzaduji maticovou strukturu se tftemi ¢asovymi
rovinami (dlouhodobé cile, strategické cile a provozni cile). Tyto jsou spojeny na vodorovné
ose s prizptisobenymi oblastmi BSC—d a na svis/é ose se tiemi slozkami charakterizujici
prostiedi, které ovliviiuji neziskové repertoarové divadlo (uméleckd, administrativni a vetfejna
sprava). Divadelni prostfedi je komplikované rozdélenim administrativnich a uméleckych
ukolii. Tyto ukoly dohromady charakterizuji vnitini prostfedi a pozadavky kulturni politiky,
urcené verfejnou spravou, tvoti naopak vnéjsi prostiedi, spolu s dalSimi subjekty, které se na
financovani divadla mohou podilet. Cile musi zfetelné vyjadfovat priority a rovnovahu tak,
aby bylo zajisténo transparentni propojeni vSech ¢asovych rovin matice, coZ nam pomuze pti
odstrafiovani moznych konfliktt a ptekazek. Model BSC—d poskytuje riizné oblasti, ve
kterych jsou cile vyjadieny, ¢imz se zachovava jejich rovnovaha.

Nez miize dojit k samotnému vytvofeni matice pro méfeni vykonnosti, je zapotiebi
obratit pozornost zp¢t k analyze instituciondlni trovné divadla v systémovém pojeti fungovani
divadla, kde byly rozpracovany otazky zamétené na aspekty (organizace, proces, dopad) a
domény (tvorba, ucast, Sireni). Aby bylo mozné stanovit cile zejména v nefinan¢nich
oblastech, pouzijeme soubor otazek, ktery vyplynul ze systémového pojeti fungovani divadla.
Otéazky jsou spojeny s kazdym z deviti poli institucionalni irovné divadla. Nésledujici otazky
maji za kol nalézt odpovédi pro doplnéni v oblastech:

Vnitini proces tvorby — Doména tvorby
Jaky ma divadlo charakter z hlediska svych zdmért a strategii?
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Jakou ma divadlo organizac¢ni a financni strukturu?

Jak divadlo samo sebe identifikuje?

Jaké zplisoby zkousSeni a prezentace jsou pro dané divadlo ptiznacné?

Jaké jsou typy predvadénych predstaveni (forma, rozsah, cilové skupiny atd.)?
Jaky zpiisobem tvorba ovliviiuje zptisob ucasti ¢i zapojeni divaka?

Zivotaschopnost a spoleenska prospé&nost — Doména Sifeni
Jaké misto zaujima divadlo v zivoté divaka?

Jakym zptisobem jsou tyto nazorové myslenky na pozici divadla v zivoté publika Sifeny?
Jakym zptisobem je divadelni zkuSenost Sifena v ramcei publika?

Jaké jsou divadelni zkuSenosti publika?

Jakym zptisobem ovlivituje divadlo chapani skutec¢nosti mezi divaky?

Jaké jsou zménéné/nezméneéné postoje mezi divaky?

Publikum — Doména ucasti

Jakym zplisobem je organizovana distribuce ve vztahu k publiku?

Jakym zplisobem se vytvaii umélecky program?

Jakym zptisobem se publikum zapojuje v ramei divackych schémat &i skupin do ucasti?®
Jaka je charakteristika cilovych divackych skupin?

Jaky je dopad divacké zkuSenosti?

Jaky je umélecky a spolecensky dopad? (recenze, okamzité reakce publika, Sifeni ohlasu na
zéklad¢ individudIni komunikace mezi divéky atd.)

Po té, co jsme ziskali odpovédi na otazky spojené s institucionalni irovni divadla,
mize byt sestavena matice pro méteni vykonnosti neziskového repertoarového divadla.
Schéma je sestaveno z ptizptisobeného modelu BSC—d ve spojitosti s deviti poli
institucionalni urovné divadla v jeho systémovém pojeti a z provizorniho stanoveni poslani.
Na stran¢ vetejné spravy/pozadavk kulturni politiky jsou cile vyjadieny na zakladé¢ priorit
“Top Ten’, které jsou zahrnuty do tvorby matice pro méteni vykonnosti. Obecné cile, které
jsou vyjadieny v kazdém policku matice, odrazeji ve sloupci A a B stanovené otazky a jsou
rozdéleny podle ¢asové roviny do tii dimenzi. Divadelni prostfedi je zde vyjadieno tfemi
skupinami (umélecka a administrativni slozka tvoii vnitini prosttedi, statni sprava/kulturni
politika tvofi prostfedi vnéjsi) s vlastnimi cili a pozadavky.

Matice pro méreni vykonnosti neziskového repertoarového divadla
A B C

OCile
[JCasova rovina Umélecké Administrativni
oblasti BSC-D

Verejné spravy
(kulturni politiky)

1 Dlouhodobé cile

udrzitelné zdroje J.' 1 vyrovnany

1 | FINANCNI neurcitelny cil . -
financovani rozpocet

vynikajici kreativita,
VNITRN{ PROCES originalita, estetika
TVORBY udrzovani tradic a
korenii spolecnosti

profesionalita v
koordinaci procesu | spole¢ensky dopad
tvorby

i




il

1

i

i

i

spolecenské uznani,
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} rust organizace a udrzitelnost
. pozice ve » - ,
ZIVOTASCHOPNOST A y . «. .. | zména a schopnost | spolecenskych
. X spole¢enském zivoté . : p
SPOLECENSKA e g, vyrovnat se se stale | kvalit, které
. Sireni uméleckého e Y e
PROSPESNOST e 1 se ménicimi nemohou piezit na
poslani Sirokym . .
, pozadavky volném trhu
spektrem generaci
podnécovani hodnot
v « «_, | narast v ramei komunit;
zménéné/nezmeénéné . . .
PUBLIKUM . pouceného/vzdélan | zlepsovani
postoje , . s ,
¢ho publika spolecenského
blahobytu
Strategické cile nedostatek kritérii
, meénénd/nezménén | zménéna/nezmeénén
uspora G, v P
o 2 E uroven a vyse dotace
s dostatek zdroji "~ pro oo x .
FINANCNI e sobéstacndBti
kvalitni 4
program/dramaturgii 3
A odlisné postupy ve
Vyvoj inspirace a , Postupy
N , vio vicesouborovéem .,
L uméleckych podnéta . dodrzovani
VNITRN{ PROCES e divadle . .
(zdlezi pouze na . stanoveného planu
TVORBY - , rovnovaha 1
uméleckem vedeni) . personalni kontrola
organizacnich
procest a dopadi
y y . . inovace na urovni | Uroven naplnéni
ZIVOTASCHOPNOST A | umélecka kvalita “
. ) .| managementu soucasnych
SPOLECENSKA programu/dramaturgi . y o ,
. uceni se a pozadavka kulturni
PROSPESNOST (¢ T .,
profesionalni riist | politiky
efektivni spolecenska
inspirace, vychova, implementace provazanost
konfrontace, marketingovych (ptistupnost,
PUBLIKUM ;g )y
ohromovani, strategii a dostupnost,
vzdé€lavani, zabava prohlubovani diverzita,

vztahu s divaky

vzdélavani atd.)

Provozni cile

ceéna
FINANCNI flo state‘cn’e zvdro je pro p(v)kladm a jiné vstupenky/snizovani
jednotlivé ptedstaveni | prijmy provoznich nékladg,
A SO EDSEREENAS-
realizovatelnost dodrzovani vnitinich
VNITRN{ PROCES jednotlivych produkci provoznich plani - )
TVORBY vzhledem k uméleck A / stabilita organizace
. , zlepsena Komunikace a spoluprdce
narokiim
M ndezva na nn%ndwy
ZIVOTASCHOPNOST A v , . . .
SPOLECENSKA umélecka kvalita publika konsistence
. pfedstaveni efektl’vnl’prOgramOVd programu
PROSPESNOST

logistika
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.., spokojenost divaka
okamzité reakce, POXO]

PUBLIKUM v se sluzbami,
navstevnost v
navstévnost

navstévnost/struktur
a publika

U¢innost modelu

Vykonnost neziskového repertoarového divadla mize byt zmétena pomoci vytvorené
matice, avSak dilezitost kvalitativnich ukazatel musi byt zachovéana na stejné trovni, jako
dulezitost ukazateltl kvantitativnich. Usp&$né méfeni vykonnosti miize prob&hnout pouze za
podminky, Ze cile jsou jasné stanoveny ve vSech oblastech. Za ptedpokladu, ze se divadlo
soustfedi pouze na strategické a provozni cile, protoZe jak se ukazalo, jen tyto maji pfimy vliv
na divadlo, celistvost méfeni vykonnosti bude naruSena, budou—li dlouhodobé cile vynechany
zcela. Ukazatele by mély vznikat ve stejném okamziku, kdy jsou navrhovany cile a plany.

Vyuziti BSC—D pro divadlo pti zahrnuti tfi Casovych trovni vSech zainteresovanych
stran poskytuje flexibilni nastroj pro méfeni vykonnosti divadelni organizace. Poté, co tuto
matici doplnime presnymi cili, ke kterym stanovime ukazatele jejich dosazeni, mizeme také
pouzit index, ktery zajisti citlivy pfistup ke kazdému métitku podle stupné jeho dilezitosti.
Otazkou pro management divadla zistava, zda—li postupovat az na uroven ¢iselného
vyjadieni napInéni cili. Z pohledu administrativni slozky divadla takovato kalkulace
umoznuje, zejména v piipad¢ kvantitativnich ukazatelli, poukazat na nedostatky, které musi
byt podrobeny ditkladné kontrole a revizi.

Pouziti nastroje tohoto typu nam pi1 méfeni vykonnosti pomtize dosahnout urcitého
stupné objektivity. Nicméné, kazdd metoda bude vzdy v jistém smyslu nedokonala a neustéle
ohrozovana ménicim se prostiedim uvniti 1 vn¢€ organizace. Na druhé strané zde existuje
moznost rozvinout tento model pro méfeni vykonnosti v model pro fizeni vykonnosti tak, jak
tomu bylo v ptipadé¢ BSC, plivodné vytvoieného jako systém méteni (kontroly), ale jehoz
zéasadni schopnost byla uspésné prevedena i do oblasti fizeni.

Meéritka poskytuji data, kterd umoziuji zhodnoceni pokroku. Nezajist'uji a nikdy
nezajisti, aby k pokroku doslo. Jediny zpiisob, jakym je mozné pokroku dosédhnout, spoc¢iva v
tom, Ze se zakrok za Gi¢elem zlepSeni vykonu provede, jakmile byla provedena méteni. Udaje
o méfeni mohou vyjasnit, jaka opatfeni by méla byt piijata, za predpokladu, Ze jsou spravné
nastavena méfitka. Dnes se zda byt odkaz Alberta Einsteina, ze ‘ne vSe, s ¢im se pocita, miize
byt spocitano a ne se v§im, co se da spocitat, se poc¢ita’ ponekud pozapomenuty. Pfedtim, nez
muze byt jakékoliv méfeni zavedeno do divadelni praxe, je nutné znat odpovédi minimaln¢ na
dvé otazky. Nejprve se musi proverit méteni vykonnosti obecné postavenou otazkou: Co
divadlo oc¢ekava od méfeni vykonnosti? Druhd otézka se vztahuje ke konkrétni organizaci a
jeji charakteristice, kterd mize byt uréena pomoci navrzenych otazek na instituciondlni trovni
divadla jako systému, ve vzajemném vztahu domén a aspektli. Pozornost se zde soustfed’uje
na otazku: Jaka je charakteristika divadelni organizace a jak se divadlo vymezuje viici
spolec¢nosti?

Me¢fteni vykonnosti neziskovych repertodrovych divadel neni nevyhnutelné. Neni vSak
ani nemoZzné. Stoji tedy za zvaZeni, jaké obecné vyhody ¢i nevyhody zavedeni takového
systému miiZze mit. Vzdy je ale tfeba mit na paméti zékladni principy uspéSného zavedeni
systému pro méteni vykonnosti, kde plati dvé nezbytné nutné zasady. Prvni z nich je Gi¢inna
komunikace na vSech urovnich organizace, kdy je diskutovano a rozhodnuto, pro¢ méteni
probiha, jakym zplisobem a co od néj mize organizace o¢ekavat. Druhou nezbytnou
podminkou je ureni zdmérh organizace a proveéfeni, jestli ma organizace k jejich naplnéni
dostatek zdrojii, at’ uz persondlnich ¢i finan¢nich a zda je proces ¢asové vymezen.

Hodnoty:
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Spolecenské — odpovédnost za dostupnost predstaveni pro riizné komunity, odstraiiovani
ekonomickych a kulturnich bariér v navstévnosti a vzdélavani/vychova v divadelnim uméni.
Toto hodnotové zaméteni vede k proporciondlnimu navysSeni ptijmii z vetejnych prostredk.
Trzni — divadla zapasi mezi tvofenim uméni pro uméni a uménim, které naplituje potieby a
ocekavani divaka. Toto hodnotové zaméfeni vede k proporciondlnimu navyseni piijmi z
prodeje vstupenek.

Finanéni — stavi do poptedi fiskalni stabilitu. Toto hodnotové zameteni vede

k proporciondlnimu navyseni pfijmt z korporativnich zdroji a od investort, kteti sdileji
zajem o financni stabilitu.

Prestizni — vefejné uznani a véhlas mohou upevnit tvirci aktivity. Néktera divadla dokonce
usiluji o externi uznani. Toto hodnotové zaméteni vede k celkovému navySeni ptijmu z
kazdého dostupného zdroje.

Umélecké — pro umélecky zamétena divadla je hlavni prioritou vnitini tviiréi ¢innost, inovace
a nezavislost. Toto hodnotové zaméfeni vede k proporciondlnimu navyseni pfijmi z
autorskych poplatkt, k pravdépodobnému snizeni piijmt z prodeje vstupenek a ke snizeni
celkovych ptijmi.

Strategicka orientace ve své schopnosti ovlivnit vykonnost organizace byla urcena jako:
Orientace na tvorbu — divadlo se soustfed’'uje na vybér inscenaci inovativnich her a dalSich
praci. Tato orientace ma pozitivni vliv na navstévnost stalych divakl (abonentit). OvSem
negativni ptiklad této premisy prokazuje v soucasnosti Divadla na Vinohradech (napf.

s inscenaci Vojcka, kterd zaznamenala uspéch u odborné veiejnosti a souc¢asné odliv stabilni
divacké obce.

Orientace na konkurenci — divadlo se soustied’uje na monitorovani rozhodnuti konkurent a
integruje jejich inteligenci do své vlastni tvorby a marketingovych postuptl. Tato orientace ma
pozitivni vliv na navstévnost stalych divaka (abonentlt) 1 ptilezitostnych divaku, ale zaroven
negativné ovliviiuje rozdil zisku a ztrat.

Orientace na divaka — divadlo se zamétuje na zjisStovani preferenci publika, podle kterych
vybira nabidku (co divak zada, to dostane). Tato orientace ma negativni vliv na navstévnost
stalych divaki a negativné ovliviuje rozdil zisku a ztrat

Zavér:

V pracich J. Bejvlové a B. Chladkové se seznamite s metodou a predpoklady
adaptovaného modelu The Balanced Scorecard - BSC (systém vyvazenych ukazateli
vykonnosti podniku), ktery umozni analyzovat fungovani divadla na institucionalni trovni
(vCetné stanoveni cilii a vyzev). Z n¢ho je odvozend i Matice pro méreni vykonnosti
neziskového divadla (¢asové roviny: dlouhodoba, strategickd a provozni, a cile umélecké,
administrativni a vetfejné spravy). Samoziejmé aby to celé fungovalo, vedle vlastniho zajmu
instituce, musi to byt zasazeno do kontextu zpétnych vazeb (vetné sociologickych
prizkumil) a implementace komplexniho (a pfitom variabilniho, dle specifi¢nosti subjektu -
v tomto piipad¢ divadla) modelu do vlastni praxe.

Literatura: Michael M. Kaiser: Strategické planovani v kulture
Jana Bejvlova: Divadelni instituce a jeji vykon
Odkazy: Work Foundation: Staying Ahead (2007)

STRATEGICKY MANAGEMENT, MANAGEMENT RiZENi KVALITY V
KULTURE - MERENi VYKONNOSTI REPERTOAROVEHO DIVADLA
(ptiloha dle prezentace: Chladkova Bl., Méreni vykonnosti repertoarového divadla)

1. problematika evaluace a hodnoceni (quality management),
2. problematika strategického fizeni a jeho evaluace,
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3. ptedpoklady evaluace — méteni vykonnosti v divadle,
4. metoda Balanced Scorecard jako jedné z moznych metod planovani a zaroven vyhodnoceni
procesi a vysledka strategického planu.

Zabyvame se problematikou hodnoceni, kdy pojem hodnota vnimame zejména jako
kvantitativni ¢i kvalitativni udaj, vznikly odbornym hodnocenim, métenim a podobné. V této
souvislosti mtizeme hovoftit o hodnoté z hlediska ekonomického, protoze vnimame oddélené
hodnotu uméleckého programu a programu organizacnich aktivit, které k naplnéni
uméleckého programu smétuji.

Praveé ekonomie nam pii kategorizaci hodnoty nabizi zajimavé poznani. Hodnotou rozumime:
- hodnoty sménné, jez se vyjadiuje cenou pii smeéng;

- hodnoty uzitné, vyjadiujici uzite€nost nebo zddoucnost zbozi ¢i sluzby;

- hodnoty pro zakaznika (customer value) je pomér mezi uzitkem a naklady;

- hodnoty pro vlastniky (shareholder value) je hodnota podniku nebo podilu pro majitele nebo

akcionafe a nebo VLASTNIKY UMELECKEHO PROGRAMU — veiejna kontrola
- hodnoty pro ucastniky (stakeholder value) je hodnota pro vSechny zuCastnéné, tj. majitele,
zaméstnance, statni spravu anebo pro ZRIZOVATELE — vefejna kontrola

1. EVALUACE

K poznani hodnoty programu organiza¢nich aktivit, tedy procesti vedoucich k vytvoreni
prostiedi pro realizaci uméleckého programu vyuzivame tzv. fizené hodnoceni, tedy o
evaluaci, kde se hodnoceni zaklada na dikladném a systematickém sbéru informaci a na
jejich odborném zpracovani s cilem ziskat spolehlivé podklady pro ptipadnd rozhodnuti. Ve
spolecenskych védach je evaluace soucasti empirickych metod zkoumani. Evaluace se

vyznacuje charakteristickymi znaky:

HODNOCENI
(netizené hodnocenti)
Kritéria:
® nejsou vymezena;
¢ indikatory vykonu nejsou
stanoveny explicitn¢;
e nejsou sdilena mezi partnery.

Evaluaéni plan:
neni presné stanoven;
neni jasné, co kdo bude délat;
neni konzistentni s cili;
neni pfipravovan zdmeérné, je
pouzit v ptipadé potieby.
Metody:
o nejsou pfedem stanoveny;
o metody jsou nekonzistentni;
o nepromyslend analyza dat.

o O

o

EVALUACE
(tfizené hodnoceni) — je jasny tcel hodnoceni
Kritéria (kvalitativni i kvantitativni):
e jsou vymezena explicitné a odsouhlasena;
e jsou stanoveny specifické oblasti priorit zaloZzené
na vymezenych cilech;
¢ jsou formulovany indikatory vykonu.

Evaluacni plan:
o je strukturovany;
o je dana jasna odpovédnost;
o jsou definovany explicitni vztahy s cili;
o vyzaduje detailni planovani.

Metody:
o systematické;
o presné urcené zdroje dat;
o pouZit reprezentativni vzorek;
o evalua¢ni nastroje odpovidaji metodam pouZitym
pro sbér dat;
systematicka analyza dat;
vypracovani zpravy.

o O
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Autoevaluace (sebe-evaluace) instituce je systematickym hodnocenim dosazenych cilii dle
predem stanovenych kritérii, provadéné pracovniky instituce. Je autoregulacnim
mechanismem vlastni prace instituce. Poskytuje zpétnou vazbu o kvalité a urovni dosazenych
cili vzhledem k projektovanym cilim. Monitorovani (proces sbéru) — autoevaluace
(vytvoteni soudu o hodnotach na zaklad¢ analyzy dat) — revize (reflexe postupu na zaklade
dat z autoevaluace pro strategické planovani).
Evaluace lze rozliSovat podle toho, zda ma slouzit:
- védeckym uceliim a tyka se tedy naptiklad i¢innosti metod a prostiedk,
- anebo spise praktickym uceliim a tyka se tedy konkrétniho procesu, instituce a podobné;
- kdo ji provadi a jaké si ptitom stanovil cile:
- ten, kdo ma rozhodovat, naptiklad majitelé firmy, vedeni resortu a podobng;
- hodnocena instituce sama, tzv. autoevaluace;
- nezavisla instance, tisk, obanské sdruzeni;
- ve které fazi se evaluace provadi:
- planovaci evaluace (pii planovani, resp. pied zapocetim procesu/projektu, nékdy
oznacovana téz jako ex-ante evaluace)
- formativni evaluace (v prub&hu realizace procesu/projektu, nékdy oznacovana téz
jako prtibézna i interim evaluace)
- sumativni evaluace (souhrnné zhodnoceni po ukonceni procesu/projektu, nékdy
oznacovana téz jako ex-post evaluace)
- na jaky druh informaci se evaluace zaméruje:
- evaluace cilt
- evaluace procesii
- evaluace kvalitativnich zmén
Pro fizené hodnoceni — pro evaluaci — miizeme vyuzit fadu modeldi, vZy zélezi na tom, co je
zamySlenym tcelem hodnoceni. Je mozné zabyvat se:
— hodnocenim kvality vSech procesi v instituci (EFQM),
— hodnocenim kvality produkti a sluzeb (ISO normy),
— hodnocenim produktivity vyroby a vystupii (jak dalece instituce vyuziva svych
zdrojh),
— hodnocenim spolecenské vykonnosti podniku (CSP = Corporate Social Performance),
— hodnocenim za Gcelem zjisténi, jak dalece vystup dosahuje zamyslenych cili —
méfeni vykonnosti prostiednictvim BSC,
— hodnoceni formou auditu (Gfedniho pifezkouméani a hodnoceni dokumentt a kvality
vnittni kontroly instituce).
Audit (z lat. auditus, slySeni) znamena uiedni pfezkoumani a zhodnoceni dokumentt,
zejména uétll, nezavislou osobou. Uéelem je zjistit, zda doklady podavaji platné a spolehlivé
informace o skutecnosti a obvykle také zhodnotit kvalitu vnitini kontroly firmy. Vzhledem k
rozsahu dokumentace se audit obvykle zabyva jen vzorky a jeho vysledek tedy neznamena
naprostou jistotu, nybrz jen rozumnou pravdépodobnost konec¢ného hodnoceni. Kromé
finan¢niho auditu se v posledni dob¢ zavadi i audit dopadii na Zivotni prostfedi, technicky
audit na kvalitu vyrobkll nebo bezpecnost procesti a podobné. Pro audity plati ve vétSiné zemi
statem stanovena pravidla.
Odtud auditor, kvalifikovany ¢lovek, ktery déla profesiondlni audity. Vysledkem jeho prace
je auditorska zprava.
Audit mize byt zaméten na rizné druhy oblasti lidské ¢innosti. V zavislosti na tom
rozeznavame ruzné druhy auditu, z nichz uved’me ty nejzndmé;jsi]:
Audit ucetnich vykazii: nazyvany také audit Gcetni zaverky, externi, finan¢ni ¢i statutarni
audit, provéfuje spravnost zdvérecnych zprav a bilanci a ovétuje kvalitu pribézné vnitini
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kontroly firmy. Jeho vysledkem nema byt jen upozornéni na nedostatky, ale piipadné také
vyzvednuti ,,dobré praxe* v ur€itych ¢astech firmy.

Interni (vnitini) audit: nazyvany také interni finan¢ni audit, ma obdobné cile jako audit
ucetnich vykaz, je vSak vice zamétfen na kontrolu podnikovych procesti a provadi ho interni
auditor.

Audit kvality: provéfuje vnitini kontrolu kvality, systém Fizeni jakosti ve firmé. Ugelem je
zjistit, zda je ve firm¢ potadek a zda ma dostatecny systém zpétné vazby, ktera by vcas
zachytila odchylky od pozadované kvality vyrobki nebo sluzeb. Typickym piikladem auditu
kvality jsou podminky pro ziskani kvalifikace podle ISO 9001.

Ekologicky audit

Pocitacovy audit

Informacni audit

Dale je mozné audit ¢lenit podle toho, kdo ho provadi. V tomto smyslu se rozliSuje vnitini
audit, provadény zaméstnanci firmy, a vnéjsi audit, provadény externi firmou.

Vykonnost je potom schopnost vytvaret hodnoty. V piipad¢ vefejného neziskového sektoru a
nestatniho neziskového sektoru nelze dostate¢né dobie (vzhledem k charakteru statkti a
sluzeb, které produkuji) vykonnost podminit a méfit vykonnost vytvafenim vynosu. Je
nezbytné orientovat méfeni vykonnosti na evaluaci procest, které tyto instituce realizuji.

2. STRATEGICKE RIiZENT

Strategické planovani je proces, ktery se formuluji dlouhodobé strategické cile a strategie celé
spole¢nosti nebo jeji organizacni slozky tak, aby se naplno vyuzily zdroje spole¢nosti v soucinnosti s
prilezitostmi na trhu.

Ulohou SR je pomoci organizaci udrzet nebo ziskat strategickou konkurenéni vyhodu a stanovit a v
ur¢eném ¢ase dosahnout realnych dlouhodobych cild.

Cilem SP je snizit riziko mozné chyby a instituci piivést do situace, ve které mize piedvidat
zmény, odpovidat na né, vyvolavat zmény a vyuzivat je ve sviij prospéch. Jedna se o velmi
rozséhlou a komplexni ¢innost.

Startovacim bodem je definice poslani, smysl existence a identifikace soucasné strategické
pozice s ohledem na vnéjsi prostiedi. Nasleduji ivahy (planovani smyslu existence
spolecnosti a jejich strategickych cilech, stanoveni zptisobu a pouziti prostfedki na dosazeni
cilti (rozhodnuti v souladu s firemni politikou — filozofii), implementace planu, monitorovani
dosazenych vysledkil a zpétna vazba ke vSem etapam planovani

KDE JSME? analyza soucasné situace (SWOT a benchmarking)
KAM SE CHCEME DOSTAT? stanoveni cilli (vize)

JAK SE TAM DOSTANEME? vypracovani strategie (mise)

JAK POZNAME, ZE JSME SE TAM DOSTALI? sledovani a hodnoceni realizace strategie

Postup strategického planovani

1. uvédomovani si prilezitosti a potireb — vytvofeni realistické prognozy
- vn&j$i a vnitini prostiedi,

- odhad moznych budoucich ptilezitosti a potieb,

- prizkum stavajici situace - SWOT

2. stanoveni cili (véetné poslani)

- pro celou instituci, pro jednotky,

- cile strategické, dlouhodobé, stitednédobé a kratkodobé cile

3. vyvoj alternativnich plani a predpoklada — progndzy, taktiky a plany
4. hodnoceni alternativ, vybér varianty

5. vyvoj a formulace odvozenych/navazujicich plani
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6. numerizace plani

Postup planovani

Dlouhodobé cile

VIZE
!
POSLANI
il

STRATEGIE (soustava dI. cfli)
1 +

Dlouhodobé cile Dlouhodobé cile

(3-51let) (3-5let) (3-51et)
1
SfednBdobe Clle e
(1 rok) Cile musi bt
1 S(specific)M(easurable)A{ligned)R{ealistic) T(imed)
Kréitkodobé cil Hierarchiované
Jf‘ °k° 0.cie Q+Q (kvalitativni a kvantitativni)
(14 roku) Pokud k jednotlivym cilim pifadite aktivity, takiiky, postupy a pravidia,
1 pojmenujete PROGRAM e
Operativni clle Pokud k programu pfifadite terminy a zdroje, ziskéte AKCNI PLAN
(1 den] 0 S i b b i B G A A i B o i e 0 e B R A A e e S e ey B
SMART
Specific, Measurable, Aligned, Realistic, Timed
nebo

Specific, Measurable, Agreed, Realistic, Trackable

Proces planovani

Proces plénnvéniﬁku lturni politiky

O =
Trendy prostiedi, ,
-Prizkumy vef. min. Zda
Folificky program, s jako pofiticks nliv
Odoomé vergjnost, SR 11 ."'.ZEl POSLANI = | prohiageni, )
Fakta, (prognazy) - formulavana vize y
Progniiza bud. rozp
fileZitosti feb.
b ol or
................................. M eme
= verifikovateing, mnalé
Systematicks revize, i SOUSTAVA _ | meverifikovaieing,
Atemabvnipény. | —* STRAIEGIE  — - ciLd ovaniitativn, zat
kvalitativmi mezi
................................. doda
& v } vatel
b ia
rozpodet,
NASTROJE AKCNI PLAN ZDROJE = :idél:'l zada
ek © | majetek, vatel
metody. .
1
& - —vefej

nych sluzeb:
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Vedeni divadel se pta: ,,Jak zajistime prostredky?*

Vertejna sprava tesi ,,Kolik penéz vydame?*

Zadné z otazek neni poloZend spravné — zaleZi na strategii, ktera prostedky distribuuje a
na schopnosti planovat terminy vzhledem k této strategii. Prostfedkem pro vytvofeni
strategie jak na strané divadel, tak na strané vefejné spravy je pak hodnoceni, pti¢emz méieni
vykonnosti podporovanych subjektti miize byt jednim z analytickych néstroji pro vytvareni
strategie.

VNEJS| PROSTREDI
prileZitosti
hrozby
rizika
dostupnost zdroju

INSTITUCE
organizacni struktura VYSTUPY Z INSTITUCE
Vrcholovy (! STRATEGICKY MANAGEMENT fizeni hlavnich procest zdroje
management <——— informacni technologie efeklivita
systém kontroly —> dosaZeni cill
S technologie vyroby ocekavani zajmovych
poslani kko?-ni.ll(ﬁl:;r:“;?‘s\gaqzd?e rozvoj lidskych zdroju skupi{1 i
strategické cile g organizacni kultura konkurenéni hodnoty

kratkodobé specifické cile [
VNITRNi PROSTREDI
silné stranky/prednosti

slabé stranky/nedostatky

styl vedeni ‘\ //

vykonnost a efektivita

3. EVALUACE - MERENI VYKONNOSTI V DIVADLE

Pokud se zabyvame evalua¢nimi procesy a méfenim vykonnosti divadelnich subjektt,
vychazime z predpokladu (PREDPOKLAD 1), Ze vefejna sprava by méla financovat
divadla, ale zaroven by neméla zasahovat do jejich uméleckého poslani, ani by neméla
ovliviiovat jejich uméleckou napli.

Konflikt mezi pozadavky subjektu, které divadla financuji a uméleckym poslanim, mize byt
neutralizovan porozuménim vzajemnych potieb. Jinymi slovy (PREDPOKLAD 2) je pii
hodnoceni tfeba vnimat oddélen¢ umélecky program a program organizacnich aktivit, které k
naplnéni uméleckého programu smétuji.

PREDPOKLAD 3: hodnoceni a méfeni nesmi byt G¢elové. Nevytvaii zebiicky uspéinych a
neuspesnych, oblibenych a neoblibenych. Divadelni uméni vnimdme jako vetejnou
nehmotnou sluzbu se specifickymi znaky, kterd je soucasti soustavy cili kulturni politiky.
Nelze realizaci téchto cilli rozhodovat na zéklad€ né€jakych vystupl bodovani instituci, které
vetejnou sluzby dodavaji a uz vilbec by nemélo byt hodnoceni primarnim podkladem pro
distribuci vefejnych finan¢nich prostiedk.

PREDPOKLAD 4: hodnoceni vyuzivame pro dlouhodobé, strategické i operativni Fizeni jak z
hlediska divadel ("vlastnikii uméleckych programi"), tak z hlediska vetejné spravy
(ztizovatelll). Mame za to, Ze je to nastroj pro sblizeni priorit a hodnot obou participujicich
skupin.

Jak dosdhnout tohoto pfistupu, kdyZ z praxe dobie vime, Ze

Primérné mésto ma programové prohlaseni, rozpocet tvofeny historicky a omezené finan¢ni
zdroje, HODNOT{ VYUZITI SVYCH FINANCNICH VYDAJU. Hodnoti na zakladé
politického rozhodnuti, vétsinou na zakladé¢ dat ziskanych externim auditem.
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Optimalni mésto ma strategii kulturniho rozvoje s jasnou soustavou cilti, finan¢nimi zdroji a
planem implementace (a cely tento soubor pravidelné obménuje dle situace ve vnitinim a
vngj§im prostiedi.) HODNOTI PROCES REALIZACE STRATEGIE. Hodnoceni probiha
systematicky a metodicky, kdy jednou z forem miize byt pro divadlo ptiznivy model méfeni
vykonnosti (ktery si divadlo v konsensu s vefejnou spravou nastavuje samo), pokud
odhlédneme od monitorovani ptinosu instituce tvorbé a kreativité, participaci, diversité,
diferenciaci a identité.

BSC obecné

Model BSC, je pravé model hodnoceni za ucelem zjisténi, jak dalece vystup dosahuje
zamyslenych cili — méfeni vykonnosti prostfednictvim BSC. Je tfeba ale mit na paméti, ze
implementace modelu pfinasi prvotné metodiku vlastniho urceni cilti pro jednotlivé slozky
instituce a ze hodnocenti je jednim z aspektti implementovaného modelu.

Systém vyvaZenych ukazatelii vpkonnosti podniku nabizi méfeni vykonnosti podniku ze ¢tyt
perspektiv (finan¢ni, vnitfni procesy, uceni se a rust a zakaznik). Systém prevadi strategii do
provoznich podminek instituce v ramci zminénych Ctyt perspektiv — ohnisek, v rdmci kterych
urcuje metitka vykonnosti, které smétuji k vyhodnoceni strategie a systému tizeni instituce.
Jednim z evaluacnim modelu, ktery je modelem hodnoceni za Gcelem zjisténi, jak dalece
vystup dosahuje zamyslenych cili, je pfistup métfeni vykonnosti prostiednictvim BSC
(systém vyvazenych ukazatel(i vykonnosti podniku).
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Balanced ScoreCard ptedstavuje strategicky systém Fizeni organizace, ktery prakticky
rozpracovava a prevadi poslani a vizi organizace (mission and vision) do specifickych cili a
ukoli, do uceleného a srozumitelného souboru méfitek a ukazatell finan¢ni a nefinancni
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vykonnosti. Métitka a ukazatele pak poskytuji ramec pro posuzovani Uspé$nosti strategie a
systému tizeni.
Finanéni hodnoty: V¢asna a presnd financni data byla, jsou a vzdy budou velmi dilezitym
aspektem tizeni podniku. Panové Kaplan a Norton ve svych studiich ale navic tvrdi, Ze
dilezitost v soucasné praxi kladend na pouhé finan¢ni ukazatele ma za nasledek situaci v
fizeni podniku nevyvazenou s ohledem na dalsi perspektivy. Aby podnik dosahl svych cild, je
nutné brat vétsi ohled i na dalsi oblasti souvisejici s financemi, a to napiiklad analyzu rizik a
cost-benefit analyzu.
Perspektiva zakaznika: Jak ukazuje svétova praxe (piedevsim v USA), podniky kladou ¢im
dal tim vétsi diraz na budovani kladnych vztahii se zakazniky. Spokojenost zdkaznika je v
dnesni dobé vSeobecné mnohem dulezitéjsi faktor v podnikové filosofii nez kdykoliv diive.
Nespokojeny zakaznik nejen prejde ke konkurenci, ale navic s sebou mize pretahnout i dalsi
zakazniky. Ukazatele naznacujici klesajici zdkaznickou spokojenost se v managementu ¢asto
pouzivaji jako predzvésti Spatnych budoucich vysledki (i pokud soucasné finanéni indikatory
jsou lepsi nez oc¢ekavani).
Podnikové procesy: M¢titka a ukazatele z této oblasti napovidaji managementu o zdravi
podniku, zda-li produkty a sluzby odpovidaji pozadavkiim zédkaznikl (podnikova mise).
Meéritka a ukazatele by mély byt navrzeny témi, kdo znaji podnikové procesy nejlépe.
Inovace, uceni se, flexibilita a rist zahrnuji jak vzdélavani zaméstnanci, tak budovani
podnikové kultury, schopnost reagovat na zmény a zlepSovani podnikovych procest. V
organizacich zaloZenych na vyuZiti intelektualnich hodnot jsou lidské zdroje hlavnim zdrojem
inovace a rastu. Kaplan a Norton zdlraziuji, Ze "uceni se (learning)" je néco jiného nez
"trénovani (training)". Zatimco "training" vyuziva instruktory a trenéry, "learning"’
zahrnuje radce, tutory, pomoc. Learning v sobé zduraziuje iniciativu a vlastni ptistup
zaméstnance, vzajemnou komunikaci mezi pracovniky, kreativni mysleni "out of the box" a
dalsi pfedevsim neautoritativni zptisoby intelektudlniho zhodnoceni. Tato perspektiva
zahrnuje napiiklad vyuziti podnikového intranetu jako informac¢niho zdroje.
Principy manazerské metody Balanced ScoreCard jsou:

1. vyjasnéni a aktualizace strategie (zaméteni na budoucnost),
projednani strategie uvnitt organizace,
propojeni cili oddéleni a jednotlivel s celkovou strategii (dekompozice strategie),
urceni a dohoda strategickych iniciativ (komunikace),
ziskéani pruzné zpétné vazby o vykonnosti procest (zpétna vazba),
stanoveni procesu uceni a neustalé zlepSovani organizace (kauzalita),
identifikace a analyza potencialnich podnikatelskych rizik,
8. zavedeni disledného fizeni rizik.

Nownbkw

V praxi vypadéa Balanced ScoreCard tak, ze se definuji
zaméry, cile a mezicile nutné k uskutecnéni podnikové mise a vize,
méftitka a ukazatele vykonnosti jejich plnéni,
cilové nebo ocekdvané hodnoty pro definovana métitka a ukazatele vykonnosti,
kroky a aktivity nutné k dosazeni stanovenych cilii, mezicilii a zdméri,
BSC musi byt prosazovéana shora dold,
lépe pouzit pfi snaze transformovat podnik, ne pouze ,kosmetické* zméeny,
nutnd zpétna vazba,
tymové feSeni problému
BSC_D
Pro implementaci tohoto modelu pro divadlo vyhazime ze systémového pristupu,
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ch se tento specificky umélecky svét odliSuje od ostatnich forem uméni. Co se déje v divadle je mozné z
hlediska teorie systém( popsat jako tfi Grovné nebo vrstvy na horizontalni a vertikalni ose, pfiemz
— na horizontalni uvazujeme o doménéach, Eili fazich, ve kterych se divadlo vyviji a jak pisobi na vnéjsi
prostiedi,
— navertikalni pak uvazujeme o aspektech, ili 0 tom, co a jak se déje uvnitf divadla (systému).
Domény - faze, ve kterych se divadlo vyviji

Schéma 1: Fungovani divadla na institucionalni Orovni
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Vychazime z ptedpokladu, ze tkoly, cile a procesy v repertodrovém divadle mizeme rozd¢lit
do dvou zékladnich skupin (a to jak pro strategické, tak pro dlouhodobé, provozni cile a
¢innosti, které ze strategie vychazi):

— umélecké cile a vykony,

— administrativni cile a vykony.
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V repertoarovém divadle miizeme tkoly rozdé€lit mezi umélecké a administrativni. Umélecké
vykony se opiraji o individualni virtuositu, vyménu myslenek mezi vykonnymi umélci a
podporu téch, kteti jsou zapojeni do neuméleckych tloh v souboru. Tato dualita je pfiznacna
predevsim pro stiet cill, které ma organizace naplnit. Proto je nutné zohlednit citlivy postoj,
abychom mohli dosahnout neutralizovani cilt, které mohou byt v konfliktu, nebo konflikt
dovést ke konsenzu.

Vyzvou uméleckému souboru vsak zlstava zvazeni ekonomického dopadu, které z
uméleckého poslani vyplyva. Na druhé strané potom stoji tloha neuméleckého personalu,
ktera zohlediuje spise pragmatické zaméteni, jako je vykonnost, logistika, marketing atd.
Administrativni ¢ast organizace stoji pred vyzvami, které se tykaji ochoty vstupovani do
rizikovych inscenaci. Administrativni nebo ekonomickd vykonnost a hodnoceni umélecké
tvorby divadla podle pokladnich pfijmi jsou v konfliktu.

Schéma 2: Cile a vyzvy uvnifi divadelni organizace

Edst arganizace hlavni cila WY IWY

uméaleckd

Evalila programu Hlvaadlo

fnancr porospearsio
T e

administrafivni

Jestlize chapeme repertoarové divadlo jako svébytny systém, zarovenl musime vnimat
ziizované/dotované divadlo jako subsystém integrovany do SirSiho spole¢enského systému,
ktery ma své cile a priority i v oblasti kultury, je tfeba ke dvéma skupindm vnitinich
strategickych cili instituce prifadit jesté skupinu strategickych cili vefejného sektoru v
oblasti kultury a uméni, protoze z nich potom vychazi pravidla pro distribuci financnich
zdroju (paklize je nazev tohoto seminafe financovani a hodnoceni divadel).
Ptfipomindm, Ze se jedna se o kritéria kulturni politiky, ktera mohou byt definovéana
nasledujicim zptisobem (Zdroj: Gilhespy, 1999: 41):
- maximalizace dostupnosti,
- maximalizace navstévnosti,
- diverzita/multikulturnost,
- maximalizace uspornosti,
- vzdé€lani/zachovani hodnot,
- vyjimecnost,
- Inovace,
- maximalizace vynosu,
- maximalizace kvality sluzeb,
- spolecenska provéazanost.
Pti posuzovani vykonnosti divadla se nam do ¢tyt perspektiv integruji nasledujici kritéria
(otazky) pro hodnoceni vSech tii skupin strategickych cili (umélecké strategické cile,
administrativni/provozni strategické cile a strategické cile vetejné spravy v oblasti
kulturni/divadelni politiky):

1. Finan¢ni perspektiva se zabyva tim,

— jak se divadlo projevuje ve vztahu k vetejné sprave, aby dosahlo finan¢niho Gspéchu?
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2. Perspektiva Vnitinich procest se orientuje na odpovéd’ na otazku
— v jakém uméleckém procesu tvorby musime vynikat/vynikdme, abychom uspokojili
poskytovatele finanénich prostredki, publikum a svoje ¢leny?
3. Ucdeni se a rist/Zivotaschopnost a spoleCenska prospéSnost fesi
— jakym zpusobem zajiStujeme/zajistime vlastni schopnost promény, zlepSovani
umélecké kvality a sluzeb?

4. Perspektiva Zakaznika potom fesi
- jak se projevujeme/bychom se méli projevovat ve vztahu k naSemu publiku, abychom
dosahli své vize.
Jak tedy — v jakych kritériich nakonec konkrétné — hodnoceni v modelu BSC pfizptisobeném
pro hodnoceni dotovanych repertodrovych divadle mtize probihat, ukazuje nasledujici
schéma, které je sestaveno z piizpisobeného modelu BSC—D ve spojitosti s deviti poli
institucionalni urovné divadla v jeho systémovém pojeti a z provizorniho stanoveni poslani.
Na strané vetejné spravy/pozadavkl kulturni politiky jsou cile vyjadieny na zakladé priorit
“Top Ten’ (Matice kulturni politiky pro manazery), které jsou zahrnuty do tvorby matice pro
méteni vykonnosti.
Obecné cile, které jsou vyjadireny v kazdém poli€¢ku matice, odrazeji ve sloupci A a B
stanovené otazky a jsou rozdéleny podle ¢asové roviny do tfi dimenzi. Divadelni prostiedi je
zde vyjadifeno tfemi skupinami (umélecka a administrativni slozka tvotfi vnitini prostiedi,
statni sprava/kulturni politika tvofi prostfedi vné;si) s vlastnimi cili a poZadavky.

Jak z Matice pro méreni vykonnosti divadel (viz tab.str.28) vyplyva, jsou vyuzivany jak
kvalitativni, tak kvantitativni (méfitelné) idaje. Ukazatele dopadu v oblasti dlouhodobych
cilt je mozné stanovit pro divadlo jen v doméné financni. Pro ostatni ukazatele dopadu je
tfeba zpracovat dlouhodobé ,,zdrojové* sociologické prizkumy na vSech tirovnich naSeho
uzemniho uspofadani, protoze bez nich nelze z hlediska dlouhodobé perspektivy (4 — 10 let)
formulovat jasné podloZené cile, zejména pak na urovni veiejné spravy (kulturni politiky).
Strategické cile z uméleckého hlediska jsou Cisté v rukach soucasného uméleckého vedeni a
mohou byt méfeny pouze na zakladé¢ jasné stanoveného umeéleckého poslani a od néj
odvozenych zaméru, které se odrazeji v dramaturgickém planu. Tyto cile jsou nemétitelné v
piipadé€, ze chybi jejich jasna artikulace.

Model BSC aplikovany na divadla ¢eka na své praktické ovéteni, které probihalo zatim pouze
na urovni diskuse. Nabizi jednak vystup méfeni vykonnosti divadel dle bodové skaly, ktera je
jednotlivym kritériim ptfisouzena a jednak vyjasnéni a aktualizace strategie na vSech tfech
urovnich, které v divadle uplatiuji sviij vliv (bez negativni konotace) — umélecké, provozné-
administrativni a zfizovatelské. Umoznuje kromé métfeni zaroven projednat strategii napiic
instituci, sladit cile jednotlivych slozek — kromé minulosti smétuje k budoucnosti a je
procesem zlepSovani.

Implementace modelu do praxe

Na zacatku jsme v ramci definovani hodnoceni dospéli k tomu, Ze evaluace je proces fizené¢ho
hodnoceni, ktery ma své redlné aspekty. Pokud budeme chtit Implementovat model do praxe,
nabizi prace Jany Bejvlové navrh postupu. Prace také obsahuje kritické body modelu a
navrhuje jejich eliminaci, ale kli¢ové je zavedeni hodnoceni formou BSC do systému fizeni
kulturnich instituci, které by mélo byt pravidelné opakovano minimalné ve tfiletém casovém
ramci.

Casovy ramec:

Prvni BSC moZno vytvofit za 16 tydni (4 mésice).

Po 2 letech integrace BSC do béZzného fizeni, integrace do rozpoctu.

Po 3 letech strategické prezkoumani a aktualizace strategie.
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Piednaska ctvrta
Granty a programy

Dotacni grantova fizeni nejsou ni¢im jinym nez hodnocenim uméleckych a kulturnich
procest, uméleckych a kulturnich produktti a sluzeb. Jako ndzornymi piiklady se budu
zaobirat programy a granty ministerstva kultury na stran¢ jedné a kulturnimi granty hl. mésta
Prahy na stran¢ druhé. Jejich komparace vam umozni porovnavat cile a kritéria kulturnich
politik statu a mésta. Upozoriuji, ze kazdy rok mohou byt cile a kritéria aktualizovana. Napf.
v soudasné dobé na MK CR lezi audit tzv. vnitiniho prostiedi ministerstva, ktery stran jejich
dotacnich titulti navrhuje nékolik systémovych zmén. Napt. novy program, vyclenény jen pro
festivaly s tim, ze tento program by mél byt posuzovan pouze na zaklad¢ ekonomickych
parametru, dale, Ze ¢leny grantovych komisi by méli byt jen osobnosti z fad jejich
ptispévkovych organizaci (aby je ministerstvo nemuselo tak honorovat) ¢i ze dalsi prostfedky
do grantli a programti by mély byt alokovany na zédkladé multiplika¢nich efektl jednotlivych
obort, kde u divadla vycClenuji 1,82 a nejvétsi efekt pres 2 ma pak vytvarné uméni a literatura.
Tzn. ze nejnakladnéjsi obor (divadlo) by v zajmu tzv. efektivity vynakladani verejnych
prostifedki dostal nejméné. Lze jen doufat, Ze podobné systémové vynalezy zistanou jako
kuriozity mimo tzv. implementaci nové statni kulturni politiky na roky 2015-2020.

I. Stat - Programy a granty (MK CR a HMP) — kritéria hodnoceni

Vyznamnym rozhodnutim po roce 1989 bylo vytvoteni systému statni podpory
profesionalniho uméni v podobé grantovych programi MK, vyhlasovanych od roku 1992 do
roku 1995 pro obc¢anska sdruzeni. Od roku 1996 potom zména rozpoctovych pravidel
v podob¢ novely zédkona ¢. 57/1995 Sb. umoznila podporovat i jiné fyzické a pravnické osoby
— vydavatelstvi, agentury, obce a jejich kulturni zatizeni, statutarné vzato i nadace, s. r. 0.,
druzstva, o. p. s. a fyzické osoby s Zivnostenskym opravnénim, poskytujici sluzby v oblasti
kultury. Program podpory pro ¢eska profesionalni divadla byl ndsledné vyhlasen v roce 1996
a Program pro stalé¢ symfonické orchestry a péveckeé sbory v roce 1997. Z téchto dvou statnich
programil je vyloucen prazsky kulturni systém. V soucasné dob¢ na strankach ministerstva
kultury lze najit pies 30 dotacnich titulti definovanych a uréenych v Sirokém spektru od
pamatkové péce pies podporu minorit az po védu a vyzkum.

Obcanska sdruzeni vznikala od poc¢atku 90. let nejen na zéklad¢ spontdnniho zajmu,
ale Casto také z nutnosti zachovat spolecensky prospésné zajmové aktivity v novych
podminkach. Vyvoj téchto let je procesem hledani prostoru pro uméni jako vetfejnou sluzbu 1
nalézani odpovidajicich instituciondlnich forem. Zakon ¢. 83/1990 Sb. vytvofiil podminky pro
sdruzovani obc¢ant, takze v relativné kratké dobé jedné dekady se zaregistrovalo na 50 000
obcanskych sdruzeni, z toho asi 5 000 se zamétenim na , kulturu®. Prudky nartst sdruzeni
z prvnich let platnosti zdkona se ¢asem pozastavil, nicméné zajem o legislativni moZnost
svobodného sdruzovani, jako jeden z hlavnich znakli nového demokratického rezimu,
ptetrval. Po cela 90. léta vSechny tirovné vetfejné spravy (od statu po mésta a obce) pouzivaly
k financovani kulturnich a uméleckych aktivit i tzv. formu spolupotadatelstvi, kdy se vlastné
ministerstvo kultury ¢i mésto, napt. Praha, stavalo spoluproducentem piislusného projektu.
V soucasné dobé je toto reziduum financovani dob minulych oznacovano jako ,,partnerstvi®.
a/granty

Granty poskytované z urovné statu (ministerstva kultury) maji obycejné spole¢na vstupni
kritéria. O dotaci mohou Zadat fyzické osoby (se Zivnostenskym opravnénim, odpovidajicim
predlozenému projektu) a pravnické osoby, které provozuji kulturni a uméleckou ¢innost a
poskytuji kulturni sluzby vetejnosti (poradaji kulturni produkce, provozuji kulturni zatizeni
apod.) a splituji viechny zdkonem a vyb&rovym fizenim stanovené podminky. Zadatelé
nemohou soucasné zadat o dotaci v rdmci Programu statni podpory profesionalnich divadel,
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orchestri a sbort. V nékterych okruzich vypsanych granti mohou zadat pouze obecné
prospésné spolecnosti a obcanska sdruzeni.

Zadatel, ktery je pravnickou osobou, musi mit sidlo na uzemi Ceské republiky. Zadatel,
ktery je fyzickou osobou, musi byt obtanem Ceské republiky nebo cizincem s trvalym
pobytem v CR. Zadost predklada subjekt, ktery je pofadatelem a realizatorem projektu (tzn.
veskeré vydaje a prijmy souvisejici s projektem musi projit Gcetnictvim zadatele). Pokud
projekt potada vice spolupotadateli, zadost predkladd ten ze spoluporadatelti, ktery nese
odpovédnost za realizaci projektu. Zadatel mize piedlozit maximalné 3 projekty, kazdy
formou samostatné zadosti. Subjekt, ktery dotaci obdrzi, ji nesmi pievadét na jiné pravnické
¢i fyzické osoby, pokud se nejednd o primou uhradu vydajt.

Administrativni naleZitosti (obsah Zadost o dotaci):

vyplnény formular Zadosti

formulaf rozpoctu projektu, odpovidajici tematickému okruhu

podrobny popis projektu

povinné prilohy:

kopie dokladu o pravni subjektivit¢ zadatele s pfedmétem podnikdni nebo c¢innosti,
odpovidajici pfedkladanému projektu

kopie dokladu, prokazujiciho opravnéni osoby jednajici za zadatele pti podani zadosti za n¢j
jednat

kopie smlouvy o zalozeni bézného bankovniho uctu véetné ptipadnych dodatka

potvrzeni o podani Zadosti o financni participaci minimaln€ jednoho dal§itho vetejného
rozpocCtu (mestska ¢ast, mésto, kraj)

u novych projektti: 2 odborné posudky

u opakujicich se projektu: kritiky, recenze pfedchoziho ro¢niku

v okruhu celoro¢ni ¢innosti: kompletni piehled ¢innosti v pfedchazejicim roce, udaje o slozeni
souboru s uvedenim stalych a hostujicich umélcii, prehled repertoaru, odborné kritiky, recenze
u odbornych publikaci (knihy): kopie licen¢ni smlouvy s drziteli autorskych prav a 2 lektorskeé
posudky

Hodnoceni zdadosti:

Odbor uméni a knihoven Ministerstva kultury provede kontrolu Zadosti, pti¢emz posuzuje,
zda:

zédost je podana ve stanoveném terminu

zéadost je predloZena v tisténé podob¢ na standardizovaném formulari

zéadost je vyplnéna uplné a spravné

rozpocCtovy formular vykazuje ptijmy z realizace projektu

k zadosti jsou prilozeny v§echny pozadované piilohy,

zadost je podepsana predepsanym zplsobem

predkladany projekt je z oblasti profesiondlniho uméni,

projekt je v souladu se zadanim ptislusSného tématického okruhu,

e projekt je v souladu s pfedmétem ¢innosti ¢i podnikani zZadatele.

Zadosti, které nesplni nékterou z vy$e uvedenych naleZitosti, nebudou piedlozeny odborné
komisi pro vybérové dotacni fizeni k posouzeni a hodnoceni, nybrz pouze ve formé seznamu
s uvedenim diivodl vyfazeni, ktery komise vezme na védomi.

Nasledujici pasaZ je podstatnd pro téma pirednasek, protoZe se v ni skryva evaluace
uméleckych (kulturnich) procest, kterou je mozné komparovat s kritériem dalSich
(nasledujicich) dotacnich titulf.

Zadosti zatfazené do vybérového dotaéniho fizeni posoudi a ohodnoti odbornad komise podle
nasledujicich kritérii:

e obsahove a formalni zpracovani projektu:
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jasna formulace obsahu a cile
konkrétni realiza¢ni plan
personalni zajisténi

4. casovy harmonogram projektu,
ptinos pro obor (objevna dramaturgie, vysokd umélecka ¢i odborna urovei, piinos
z hlediska kreativity a inovace),
prinos projektu z hlediska zachovani a rozvijeni umélecké riznorodosti,
zabér pusobnosti z geografického hlediska: pozadavek nadregionalniho, celostatniho
¢i mezinarodniho vyznamu (vyjimecné v piipadé projektl regiondlniho vyznamu:
pozadavek mimotadné diilezitosti a nezastupitelnosti),
realnost projektu véetné primétenosti nakladu,
schopnost Zadatele projekt realizovat (kredibilita Zadatele),
schopnost zajistit vicezdrojové financovani (vetejné rozpocty, soukromé zdroje)
ucelnost a opravnénost pouziti dotace MK v pfedchozim obdobi vcetné¢ dodrzeni
terminu vyuctovani.

w =

rw

Na ptidéleni grantli neni pravni narok, je tedy odvislé od arbitraZniho posouzeni a proti
vysledkiim dota¢niho fizeni se nelze odvolat.
Podminky dotace:

Dotace se poskytuji v souladu se zakonem ¢. 218/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech
Ptijemce dotace odpovida za efektivni a hospodarné vyuziti dotace v souladu s ucely,
pro které byla dotace poskytnuta.

Statni dotace jsou urceny na tthradu ztratovych nakladi projektu, nemohou byt pouzity
za Ucelem dosazeni zisku. Dotace ze statniho rozpoctu nelze poskytovat na beneficni a
charitativni akce.

Dotace se poskytuji pouze na neinvesti¢ni vydaje souvisejici s realizaci projektu.
Dotace jsou poskytovany ucelové a podminky pro jejich pouziti, v€etné termint jejich
vyuctovani, jsou soucasti vyroku “Rozhodnuti o poskytnuti dotace”, které piijemci
dotace vystavi MK. V ptipad¢ spolupotadatelskych akci je podminkou vydani
rozhodnuti o poskytnuti dotace predlozeni kopie smlouvy, v niz je sjedndno, ze zadatel
nese odpoveédnost za realizaci projektu.

Projekty, na které jsou dotace poskytovany, musi vykazovat piijmy z realizace (napf.
ze vstupného, z ucastnickych poplatki, z prodeje periodickych i neperiodickych
publikaci ad. - podle typu projektu).

Z dotace nelze hradit vydaje na mzdy (s vyjimkou celoro¢ni ¢innosti obecné
prospésnych spolecnosti), pohosténi, dary, pohonné hmoty (vyjma pohonnych hmot
hrazenych vramci cestovnich nahrad), naklady na wvySkoleni personalu nebo
zpracovani projektu, investi¢ni ndklady, ucetni a pravni sluzby a ndklady souvisejici
s udilenim vécnych ¢i finanénich ocenéni. Vydaje spojené se zahrani¢nimi cestami lze
hradit jen vtom pfipadé, Ze jsou piimou soucasti uméleckého projektu. Veskeré
nepiimé provozni naklady (napf. ndjem kanceldii, elektrickd energie, telefony, faxy,
posStovné) lze hradit z dotace, pokud prokazatelné¢ souviseji s realizaci projektu,
maximalné vSak do vySe 10% dotace; a to vyhradné na zéklad¢ doporuceni komise pro
vybérové dotacéni fizeni.

V piipad€ celoro¢ni cCinnosti obecné prospéSnych spole¢nosti miize byt dotace
poskytnuta na thradu mzdovych nakladi (v€etné odvodi zaméstnavatele) az do vyse
10 % celkové dotace poskytnuté na dany projekt, a to za pfedpokladu, Ze konkrétni
vySe mzdy hrazené zdotace je srovnatelnd s vysi mzdy za obdobnou c¢innost
vykondvanou v rozpoCtové sféfe ve smyslu nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb., o
platovych pomérech zaméstnancti ve vefejnych sluzbach a sprave.
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e Dotace obchodnim spolecnostem, druzstviim a fyzickym osobdm jsou poskytovany
nejvyse do 50% nakladi projektu. Ostatnim subjektim nejvyse do 70% naklada,
maximalné do vySe planované ztraty. Vyplaceni dotaci se bude provadét v souladu
s piipadnymi regulacnimi opatfenimi Ministerstva financi.

e MK si vyhrazuje pravo zmeénit zptisob proplaceni dotace, a to v souladu s ptipadnymi
zménami nafizenymi Ministerstvem financi.

e Na dotaci neni pravni narok a MK neni povinno zdivodnit své rozhodnuti o
neptidéleni ¢i snizeni pozadované dotace.

b/ Programy

Ministerstvo kultury vedle grantového systému spravuje i stalé programy. Program
podpory pro ¢eska profesiondlni divadla byl vyhlaSen v roce 1996 a Program pro stalé
symfonické orchestry a pévecké sbory v roce 1997.

Vstupni kritéria

O statni dotaci v ramci téchto programii miiZze pozadat pouze Zadatel, ktery splni
nasledujici vstupni kritéria:

-minimalni procento sobéstacnosti v pfedchazejicim rozpoctovém roce

a) divadlo — ptispévkova organizace 13%, orchestr — piispévkova organizace 15%

b) divadlo, orchestr, sbor — nestatni neziskova organizace 30%

¢) divadlo, orchestr, sbor — ostatni pravnické a fyzické osoby 80%,

-minimalni pocet divadelnich pfedstaveni ¢i koncertl

v pfedchéazejicim rozpoctovém roce:

100 vlastnich divadelnich pfedstaveni (opera a tanec/balet 50), 60 orchestralnich

koncertt,

50 sborovych koncertt,

-finan¢ni participace samospravného organu v predchazejicim rozpoctovém roce, (u

prispévkovych organizaci jiného nez ziizovatele, tzn. pokud divadlo ¢i orchestr zfizuje

meésto tak participaci kraje a naopak)

-stala divadelni ¢i hudebni ¢innost nejméné po tfi po sob€ nasledujici roky.

Program zohlednuje uméleckou 1 ekonomickou vykonnost divadel, orchestrii a sborti
Principy hodnoceni (tedy ,,evaluace*)

Pro objektivizaci hodnoceni je pouzit bodovaci systém. Vykonnostni a umélecka
kritéria jsou rozdélena do ¢tyt skupin, kterym je stanoven procentni podil z celkového objemu
finan¢nich prostiedkii:

I. Vykonnostni ukazatele — body

II. Efektivita — body

II1. Vicezdrojové financovani — body

IV. Umélecka kritéria — body (40 % objemu dotace)

Pzn.: 60% budgetu grantu se rozdéluje na zakladeé bodii, tedy kvantitativnich ukazatelii a jen
40% na zdklade expertniho posouzeni. To soucasné znamend, ze 60% pridélené dotace vznika
na zakladeé ekonomickych udajii a jen 40% na zaklade uméleckych kritérii, tedy kvality.
Kvantitativni udaje:

(vykonnost, efektivita a mira vicezdrojového financovani) jsou vyhodnoceny poskytovatelem.
Umélecka ¢innost je posuzovana programovymi radami, které jsou poradnimi organy ministra
kultury. Jsou sloZené z odbornikti, zastupct krajli a obci. Jejich jednani se fidi jednacim
fadem vydanym poskytovatelem. S ohledem na tzv. ndkladovost provozu jsou divadla v kazdé
skupiné rozd¢lena do péti kategorii dle vySe indexu. Index znamena bonifikace za specifi¢nost
té které kategorie. Zohlediiuje napft. financni naro¢nost provozu vicesouborovych divadel ¢i
nizkou cenu vstupenky v ptipadé loutkovych divadel atd.

I. kategorie — divadla ¢tyfsouborova
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II. kategorie — divadla tfisouborova s operou
I1. kategorie — divadla dvousoborova s operou
IV. kategorie — divadla ¢inoherni

V. kategorie — divadla loutkova

Kvalitativni udaje (umélecka kritéria) - predmét komparace s grantovym systémem Prahy:
Repertoar
- dramaturgické inovace
- puvodni tvorba
soupis premiér za 2 roky s uvedenim data, autord a inscena¢niho tymu
soupis repertoaru s uvedenim data premiéry, poctem repriz v roce a celkovym pocétem repriz
Kvalita
- kvalita inscenacni tvorby
- vyznam pro misto sidla
- programy pro socialni skupiny, minority
- koprodukce — spolupréace s vyznamnymi partnery
recenze v tisku — kopie vyznamnych recenzi (max. 10 za jeden soubor)
nadstandardni kulturni ¢innost: vlastni festivaly ¢i prehlidky, ucast na festivalech, vystavy,
publikace, koncerty, Casopis atd.
realizované koprodukce - stru¢na charakteristika v¢éetné udaji o koproducentovi
Kredibilita
- medialni ohlas
- vyznamné, vyrazné tvir¢i osobnosti
- dosah Cinnosti (mistni, regionalni, celostatni, mezinarodni)
recenze v tisku — kopie vyznamnych recenzi (max. 10 za jeden soubor)
zaznamy (TV, CD, DVD, internet atd.) - urené pro vetejné uziti
nominace na ceny a ocenéni
ceny a tituly
Orchestry jsou, s ohledem na zptisob zalozeni, v kazdé skupiné rozdéleny do dvou
kategorii. Divodem rozd¢leni je skutecnost, Ze transformované orchestry ziskavaji dotaci od
svych ptedchozich zfizovatelii témét ve vysi byvalého ptispévku na Cinnost. I v kategorii
orchestru a sborti se pouzivaji dva bonifika¢ni indexy pro urceni kone¢né vyse dotace.
I. kategorie — orchestry nove zalozené
I1. kategorie — orchestry piispévkové organizace a transformované z prispévkovych
organizaci
Po bodovém vyhodnoceni kvantitativnich tdaji i umélecké ¢innosti je divadlu a
orchestru ¢i sboru pfidélen indexovy nasobek ziskanych boda. Vyse dotace se odviji od
celkového poctu dosazenych bodu.

Pzn. U vsech zde zverejnénych manualii manualii je nutné ovérovat aktualni zneni!!!

V kazdém systému se s novym rozpoctovym obdobim mohou meénit jak vstupni, tak hodnotici
podminky vietné vypsanych tematickych okruhii. Napr. v Praze je v roce 2015 poprvé moznost
Zadat o grant i na investice.

II. Hl. mésto Praha

Hlavni mésto md mezi ostatnimi kraji naprosto jedinecné postaveni (ze zakona je
zaroven obci 1 regionem), a to se samoziejmé& odrazi i v otdzce financovani uméni. Praha na
rozdil od ostatnich kraja, které v prvnich letech své existence teprve hledaly cestu k podpote
kultury, kulturu (respektive uméni) podporuje kontinualng a vicero zplsoby jiZ od roku 1996.



49

Postaveni Prahy se ziizenim kraji nikterak nezménilo. Jejich kompetence méla uz ze Zakona
o hlavnim mésté ¢.131/2000 Sb. Praha provozovala do roku 2000 deset divadel jako
ptispévkové organizace. V roce 2001 pfistoupila k I. etapé transformace své divadelni sité.
V této souvislosti piesel na jinou pravni subjektivitu Cinoherni klub a Archa jako o.p.s. a
Semafor jako s.r.o. V ramci vefejné soutéze pak i Divadlo komedie jako Prazské komorni
divadlo s.r.o. Do divadelniho zivota vstupuji i méstské ¢asti (naptf. Praha 6 a Dejvické
divadlo). Verejny zdjem mésta na divadle jako kulturni sluzbé vetejnosti by mé¢l byt — podle
Prahou tehdy deklarovanych zasad - v prvé tadé orientovan na obcCany hlavniho mésta -
véetn¢ diferencovanych socialnich skupin. Specifikou Prahy - jako kulturni metropole a
multikulturniho prostoru — pak je, ze kulturni sluzby poskytuje i navstévnikiim z celé
republiky a ze se stava pro své kulturni bohatstvi (véetné ,,zivého uméni) i vyhledavanym
mistem zahrani¢nich navstévnikii. Nasledné praveé vyrazné druhoveé a zanroveé diverzifikovana
prazska kultura vytvatri ptfedpoklady pro rozvoj navaznych sluzeb a zvySovani kvality a
kvantity cestovniho ruchu. Je 1 zdrojem piijma (v€etné danovych). Jak ukazuji sociologicke
studie 1 divadlo se stdva u¢innou ekonomickou pakou rozvoje méstskych aglomeraci.

S ohledem na riiznorodost subjekti, které vytvareji prazské kulturni prostiedi (jak
z hlediska jejich profild a programt, tak pro riiznost pravnich subjektivit i pravnich vztaht
k prostortim, v nichZ ¢innost vykondvaji), a s dirazem na schopnost flexibility prazského
kulturniho zivota je nutné pii jeho financovani vytvaret otevieny systém. Stanoveni kulturni
strategie, cili a programil v oblasti divadla je politickym rozhodnutim, které méa zahrnovat
oblasti rozvoje uméni a kultury do strategickych rozvojovych dokumentti. Prvnim pokusem
piistoupit ucelené k problematice divadelni politiky mésta byla konference, kterou uspotadal
v prosinci 1996 magistrat v Divadle Archa na téma Vztah kultury a ekonomiky mésta. K tomu
byl objednan u agentury STEN/MARK vyzkum se zadanim Obec a divadlo. Ve vyhodnoceni
se objevuji data o multiplikacnich efektech, o tom, zZe penize investované do divadelnich
aktivit generuji dalsi piijmy. Studie ale nebyla dokoncena - paradoxné pro nedostatek
finan¢nich prosttredka.

V roce 2001 v souvislosti s pfipravovanou transformaci divadel ptispévkovych
organizaci vypracoval Divadelni ustav pro magistrat rozsahlou studii s rozborem moznych
pravnich forem nasledné existence divadel a zpiisobt jejich finan¢ni podpory. Soucasti bylo i
konstatovani, ze snaha o postupnou transformaci bude pro prazskou kulturu prospésna — i
kdyz vlastn€ v té dob¢ (coz platilo i v letech naslednych) pro ni neexistovalo vhodné
legislativni prostfedi (chyb¢jici zakonna uprava pro vznik pravnické osoby veiejnopravniho
typu atd.). Diskuse o transformaci divadel-ptispévkovych organizaci probihala na Grovni
hlavniho mésta od druhé poloviny 90. let minulého stoleti. Jednim ze zavért porady feditela
divadel, zfizovanych hlavnim méstem Prahou, nad tématem transformace, ktera se konala uz
pocatkem roku 2001, bylo konstatovani, ze je tfeba definovat stavajici prazskou divadelni sit’,
definovat Cast prazské divadelni sit¢ jako kulturni sluzbu vefejnosti (tedy definovat sit’
divadel vetejné sluzby), stanovit priority této sluzby, definovat zptsob financovani
transformovanych subjektl a zvefejnit, diskutovat a ndsledné€ uplatnit konkrétni oblasti
hodnoceni a kritéria piidélovani grantd. Zamér uvést transformaci do praxe byl naplnén
usnesenim Zastupitelstva HMP z 29.11.2001. Ptilohu €. 1 tvoii ,,Deklarace hlavniho mésta
Prahy o podpore profesionalniho divadla* a ptiloha €. 2 jsou ,.Zdsady dotacniho systému pro
divadla vznikla z ,, transformovanych * prispévkovych organizaci*. Néasledn€ mély byt
transformovany vSechny prazské kulturni ptispévkové organizace. V roce 2001 projednalo a
piijalo Zastupitelstvo hl. mésta Prahy pro obdobi ¢ty let (2002 —2005) nasleduyjici cile,
principy a zasady v oblasti divadelni politiky se zavazkem, Ze u¢innost této strategie bude
pribézné vyhodnocovana a do konce roku 2004 mél byt obdobny koncepéni dokument piijat
pro nasledné (minimalné opét Ctyileté) obdobi:
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Financni podpora prazské kultury:

1. dotované organizace (prispévkove)

2. grantovy systém

3. partnerstvi

Granty byly vypisovany jednoleté, dvouleté a Ctyfleté s tim, ze magistrat hl. m. Praha

reflektoval pozadavky praxe, Ze je tfeba Ctyfleté granty vypisovat pro divadelni prosttedi
s vét§im predstihem. I kdyz ve vysledku se skute¢nost liSila od navrhu, byl piivodni zdmér
spravny — umoziuje zadatelim zodpoveédnéjsi planovani ¢innosti a uzavirani pracovnich ¢i
uméleckych smluv. Vyraznou slozku grantové podpory tvoftilo tzv. spolupotadatelstvi
(finan¢ni participace na festivalech, prehlidkach, cenach, vyznamnych vystavach atd.) — na
rozdil od ostatnich grantti nejsou z tohoto okruhu vylouceny prispévkové organizace.
Mechanismus tohoto zptisoby financovani byl ale daleko mén¢ transparentnéjsi.

V dubnu 2008 vznikla petice Za Prahu kulturni. Jeji autofi reagovali na posledni vyvoj
dvou zasadnich kulturné-politickych témat:

1. transformaci stavajicich ptispévkovych organizaci, divadel tvoficich patet prazské sité
divadel vetejné sluzby (tedy na jeji nekoncepéni plan, vytvoreny prazskym radnim pro kulturu
Milanem Richterem)

2. financovani a podporu nezavislych kulturnich subjektt — formou grantového systému HMP
(tedy na nastaveni nového grantového systému a vysledky grantového fizeni pro rok 2008)
Historie transformace:

Diskuse o transformaci divadel-ptispévkovych organizaci probihd na urovni hlavniho
mésta Prahy od druhé poloviny 90. let minulého stoleti. Proces transformace vefejné sité
divadel vznikal - a byl v podobg¢ tzv. I. etapy transformace ¢astecné realizovan - v sou¢innosti
a dialogu s odborniky (HMP nechalo napf. zpracovat analyzu k zaméru transformace -
,Pracovni material k vefejné diskusi o ptipraveé transformace prazskych divadel 23. 4. 2001
2004

V Cervnu 2004 na semindii k transformaci divadel ziizovanych hl. m. Prahou byly
fediteli vySe jmenovanych transformovanych divadel pfedneseny praktické poznatky
dosavadnich zkuSenosti. Na vétSinu pripominek vSak HMP nereagovalo.

2005

V roce 2005 zanikl odbor kultury a vystavnictvi a slouc¢enim vznikl odbor kultury,
pamatkové péce a cestovniho ruchu. V ném doslo k organizacnim a personalnim zméndm,
prakticky byla preruSena pribézna diskuse o transformaci (a v nékterych piipadech jiz
prakticka ptiprava na ni) a narusena kontinuita jednani o konkrétni problematice transformace
jednotlivych ptispévkovych organizaci, bez které neni mozné seridozné schvalit pfipravovany
zamer I1. etapy transformace.

2007

V bieznu 2007, bezprostiedné potom, co radni pro oblast kultury Ing. Milan Richter
fakticky zacal vykonavat svou funkci, se z iniciativy feditelli divadel, uvazovanych pro
druhou etapu transformace konala schlizka s radnim Richterem, na které byl fediteli vznesen
pozadavek na pokracovani diskuse o problematice transformace. Na tuto iniciativu nikdo
nereagoval.

2008

V lednu 2008 (poté co byl bez ohlaSeni méstskym kulturnim institucim sniZen
ptispévek o 5% oproti roku 2007) bylo na schiizce opét u radniho Richtera feditelim divadel
nahle ozndmeno, Ze k transformaci dojde do konce roku 2008.

Na opakovanou Zadost o svolani pracovniho seminéie k vécné diskusi na toto téma,
zorganizoval odbor kultury HMP 30. ledna 2008 dvouhodinovou diskusi, jejiz avizovanou
druhou ¢ast bez vysvétleni zrusil a vyzval feditele jednotlivych divadel k individualnimu
projednavani transformace za uGc¢elem vyhlaSeni zdméru jeji II. etapy. Poté se z iniciativy
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fediteli pfece jen uskutecnila druhd cast diskuse, kterd byla ukoncena s odkazem na
avizovand individudlni setkani nad problematikou specifik jednotlivych divadelnich instituci.
Projednavani specifickych problémi spojenych s transformaci jednotlivych divadel jsou vSak
bezcenna ve chvili, kdy nabizend perspektiva nespliiuje zakladni kritéria pro zachovani
kontinuity divadel profilujicich se jako divadla vefejné sluzby. Reditelé divadel tedy od té
doby trvaji na naplnéni zakladnich obecnych piedpokladi uspésné realizace transformace
divadel, které jasn¢ formulovali v dopisech radnimu pro kulturu, Radé hlavniho mésta Prahy i
primatoru Pavlu Bémovi.

Dne 28. biezna probéhlo z iniciativy radniho Richtera setkani s fediteli divadel —
ovSem ve velice nestandardnim formatu, tedy za ptitomnosti médii. Tato schizka ve
skutecnosti nemohla zablokovanou situaci nijak posunout, pouze na ni novinafi zazili
argumentaci a zpisoby komunikace mésta. Milan Richter trval na svych stanoviscich, navrhy
feditell 1 zadsadni vyhrady Siroké odborné vetejnosti (Divadelni ustav, DAMU, Herecka
asociace, Rada uméleckych obci, Iniciativa pro kulturu ad.) zcela ignoroval. A to 1 po sérii
setkani se zaméstnanci Divadla pod Palmovkou, Divadla Na zabradli, Méstskych divadel
prazskych a Divadla v Dlouhé¢), které absolvoval z vlastni iniciativy.

Zda se, ze idea transformace prazského divadelniho systému v podobé tzv. II. etapy
transformace si klade za cil uvrhnout stavajici divadla-ptispévkové organizace do rovné
soutéze se soukromopravnimi divadelnimi subjekty, zabyvajicimi se divadlem jako
podnikatelskou ¢innosti. Takto realizovand transformace ovSem nekoresponduje se
zakladnimi ideovymi cily transformace, jejimz ptedpokladem vzdy bylo zachovani sité
divadel vetejné sluzby.

Po vyhlaSeni vysledkl grantového tizeni HMP pro rok 2008 se spojila divadla stojici
pied 2. vlnou transformace s dal§imi neziskovymi organizacemi a na pud¢ Iniciativy pro
kulturu se spolupodilela na vytvoreni petice Za Prahu kulturni. Pozd¢ji ptistupuji 1 dalsi
iniciativy jako napt. Za Cesko kulturni atd.

Historie grantui:
2004

Nespokojenost velké Casti umélecké verejnosti a vefejné protesty pied prazskym
magistratem, zv1asté od podzimu 2004 — divod: netransparentnost grantového systému Prahy,
ktery je zasadnim zdrojem financovani stovek kulturnich aktivit v oblasti divadla, hudby,
tance a vytvarného uméni. Bylo kritizovano:
korupcni prostredi (rozhoduji zastupitelé bez jasnych kriterii)
politické rozhodovani bez diirazu na odborné hodnoceni
strety zajmil
2005

Vetejné diskuse a tzv. workshopy poraddané primatorem hl.m.Prahy.

Zalozeni sdruzeni pravnickych osob Iniciativa pro kulturu - 9.3.2005 — zakladateli byli
iniciatofi neformalniho hnuti ,,4 body pro kulturu® a vice nez 30 dalSich subjekti. Nekolik
osobnosti nominovanych Iniciativou pro kulturu bylo ptijato do pracovnich skupin primatora,
které¢ vypracovaly dva dokumenty: Koncepci Kulturni politiky a Grantovou politiku
hl.m.Prahy. Ptes zna¢né neshody doslo nakonec ke kompromisu.

Iniciativa pro kulturu prosadila do téchto dokumentii nékolik zdsadnich pravidel:

a) granty jsou urCeny na Uhradu ztritovych nédkladl projektu, nemohou byt
pouzity za ticelem zisku

b) pfi rozhodovéani o udéleni grantu je rozhodujici soulad projektu s cili kulturni
politiky hl.m.Prahy, jeho redlnost vcetné¢ pifiméfenosti nakladii a splnéni
minimalné tfi z vypsanych kritérii. Jedno z hledisek pfi posuzovani Zadosti o
grant je zajiSténi vicezdrojového financovani projektu, v neposledni fadé
umélecky pfinos projektu, mezindrodni presah atd.
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c) podminkou pro ziskani grantu je transparentni Ucetnictvi a piiméfenost
planovanych nakladd. U ¢tyfletych grantid a grantti nad 1 mil. K¢ je nezbytnou
soucasti zadosti rovnéz ptiloZzeni vyrocni zpravy, kterd je zvefejiiovana na
webovych strankach zadatele.

d) ramcovy priubéh grantového fizeni pocita s vyhodnocenim dosavadniho fizeni
a navrzenim zmeén, tj. evaluaci

e) grantova komise hl.m.Prahy je slozena ze zastupcti hlavniho mésta Prahy,
Magistratu hl.m.Prahy, a nezavislych odbornikti (posuzuji jednotlivé zadosti na
zaklad€ své odbornosti a svédomi, nikoli pfedem dojednanych stanovisek ¢i
z4jmi jednotlived a/nebo formalnich & neformalnich skupin). Clenové
grantové komise si mohou pro své jednani vyzadat doplilujici externi posudky.
Soucasti posuzovani grantti jsou vefejna slySeni (zadatelé nad 1 mil. K¢ a
ostatni, ktefi pozadaji o slySeni).

2006

Grantovy systém bézi podle novych pravidel, v grantové komisi pfevazuji zastupci
magistratu a v konkrétnich kritizovanych kausach ptehlasuji odborniky.

Iniciativa pro kulturu poprvé upozoriiuje na fakt, Ze mésto Praha poruSuje pravidla
vetejné podpory (Zasady Evropského spolecenstvi - ¢1. 87 a 88) - udéluje granty obchodnim
spole¢nostem v objemu vy$$im nez 200 tis. € béhem 3 let.

Pozitivum: pritomnost nékolika odbornikli v grantové komisi napomohla objektivnéjSimu
piidéleni vétSiny grantt.
2007

Po volbach na podzim 2006 znacné zpozdéni v hodnoceni grantii, nepiehlednost
vysledki grantového fizeni, kritika odborné vetejnosti.

Jakkoli v Kulturni politice hl.m.Prahy je definovano pouze spolupotadatelstvi, mésto
je otevird nové jako tzv. partnerstvi mésta v oblasti kultury a volného ¢asu. K posouzeni
nového mnozstvi zadosti o partnerstvi nejsou stanovena zadna kritéria ani ptizvani odbornici.
Probihaji Vybory pro kulturu Zastupitelstva hl.m.Prahy politicky rozhodujici o ptidélenych
castkéach. Pro fadu vyznamnych kulturnich nekomerc¢nich akci, v€etné prioritnich akci MK
CR, to znamena zcela nezdiivodnéné radikalni snizeni podpory ze strany mésta.

Primator nejmenuje Zadny Poradni sbor — jakkoli mu to zastupitelstvem schvalena
grantova a kulturni politika uklada: ,,Poradni sbor ma hodnotit grantové tizeni a jeho soulad
s kulturni politikou mésta, podavat Radé hl.m.Prahy navrhy na jeho optimalizaci a za timto
ucelem se schazet s grantovou komisi alespon jednou ro¢né.*

Po prvnich projevech nespokojenosti potada radni pro kulturu ,,workshop®, kde dava
velky prostor komer¢nim divadlim. Iniciativa pro kulturu prezentuje rozbor legislativy
(subjekty dle obchodniho a obcanského zakoniku) a jasné porusovani pravidla ,,de minimis*
EU ve véci soukromych podnikatelskych subjekti. Radni slibuje praci na optimalizaci
grantového systému, ale zddnou pracovni skupinu netvofi.

Komeréné zamétené divadlo Ta Fantastika Zaluje hl.m.Prahu u Evropského soudu
z divodu soustavného a opakovaného porusovani ¢l. 87 a 88 Smlouvy o Evropském
spolecenstvi na podporu de minimis, a to poskytovanim dart ¢i grantl podnikatelskym
subjektim nad rdmec 200 tis.€ béhem tii let, coZ je nedovolena vefejna podpora
srpen 2007
— Rada hl.m.Prahy reaguje na Zalobu P.Kratochvila z divadla Ta Fantastika pozastavenim
vSech grantli na rok 2008
10.10.2007 radni pro kulturu M.Richter svolava , kulaty stll k aktualizaci grantové politiky* a
navrhuje své 4 pilife grantového systému
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- grantova skupina ¢.1) dotace na vstupenku — ploSnd a narokova dotace
vypoctena pouze na ziklad¢ cestného prohldseni zadateli o vySi trzeb za
uplynuly rok a primérné cen¢ vstupné¢ho

- grantova skupina ¢.2) uméleckd hodnota — dosud bézici ro¢ni granty (celoro¢ni
¢innost subjektl, jednotlivé projekty, mezindrodni spoluprace...vSe pro
profesiondlni i neprofesionalni uméni)

- grantova skupina ¢.3) podpora studenti uméleckych Skol, mladych a
zacinajicich umélcti, souborti déti a mladeze

- grantova skupina ¢.4) viceleté granty

zaroven navrhuje procentudlni rozdéleni prostfedkti na granty v poméru sk.1: 25 %, sk.2: 25
%, sk. 3: 20 % a sk. 4: 30 % z celkové castky (200 mil. K¢). Neni jasné, zda ptjde o nové
rozdélované prostredky, tj. s navySenim pro nové vzniklou sk.1 nebo ne. V té dob¢ uz radnice
védéla, ze Praha je smluvné vazana na rok 2008 viceletymi granty ve vysi 68 mil. K¢, tedy o 8
mil. vice, nez je navrh poméru pro skupinu 4. Zjevné nedoslo k zddnému vyhodnoceni
stavajici grantové politiky ani k analyze struktury Zadateli a rozpoctu. Partnerstvim se radni
nezabyva.
25.10.2007 zastupitelstvo schvali Aktualizaci, v niZ nejsou zapracovany mnohé piipominky
expertli a mésto takto vyhlaSuje granty na rok 2008. Jedinym pozitivnim posunem je zména
sloZzeni Grantové komise — poprvé z odbornikt (12 expertl + pfedseda, zastupitel hlasujici jen
pfi parité hlast komise)
2008
prvni série jednani Grantové komise a vetejnad slySeni odhaluji zasadni problémy
aktualizovaného systému, ktery nevySel z Zadné analyzy a nedisponuje dostateCnymi
prostiedky. Jen ve skupin€ 4 schazi 8 mil. K¢ na jiz smluvné vazané viceleté granty, které
k udivu odborniki, kteti byli u fijnového kulatého stolu, nestoji mimo navrzeny rozpocet, ale
ubiraji z ného.
Grantova komise na jednani 31.1.2008 konstatuje (ze zapisu):
,Upraveny soucet neni v souladu s uréenymi procenty v jednotlivych
skupinach, prevysuje celkoveé urcenou ¢astku na granty o cca 16 milioni K¢, a
to vzhledem k diive pifidélenym viceletym grantim a grantové podpoie
skupiny ¢. 1. Dalsi snizovani navrh jednotlivych projekti vSak jiz nelze
provést, neprospelo by ucelim grantového programu a nepiispélo by k rozvoji
kultury v hlavnim mésté Praze, coz je v pifimém rozporu s Kulturni politikou
hlavniho mésta Prahy.
20.2.2008 - radni Richter svolava spolecné jednani Grantové komise s Vyborem pro kulturu,
kde ¢lenové Grantové komise odmitaji nést odpovédnost za akreditace dotaci na vstupenku.
Radni pfendsi odpoveédnost na magistrat s tim, Zze vSe posoudi advokéatni kancelat s kulatym
razitkem. Tyto posudky uz nikdy ¢lenim komise neptedlozil. Radni nadale trva na dodrzeni
procentudlnich poméri jednotlivych skupin.
5.3.2008 — na svém mimofddném jednani Grantova komise vzala na v&domi striktni
pozadavek magistratu neménit procentudlni pomér skupiny 1), ale odmitla neudélit zddny
vicelety grant (ve skupiné 4 nebyly zadné prostfedky). Navrhla proto pfesun prostfedkii ze
sk.2 a 3 do skupiny 4. Tim svou praci ukoncila. Tento navrh obh4jili ¢lenové komise v Radé
HMP a ptijalo jej bieznové Zastupitelstvo HMP.
Vysledky zna¢né zpozdéného grantového fizeni vyvolaly obrovskou vinu protestl, ktera
vyustila v peti¢ni akci. Petice se zabyva tfemi zakladnimi problémovymi oblastmi:
a) grantovy systém (poruSeni pravidla nenavySovat zisky z vefejnych
dotaci, nesmyslnost dotace na vstupenku jako narokové a fidici se
jedinym kritériem - trzebnosti, bez analyz a evaluace stanoveni
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procentudlnich pomérd jednotlivych skupin, casovy skluz, slaby
kontrolni systém)

b)  systém partnerstvi (neexistence pravidel a kritérii, porusovani Koncepce
kulturni politiky mésta, zadné expertni posudky ani kontrolni systémy —
udéluji se dary!)

c) navrh 2.viny transformace divadel (bez analyzy l.viny a vyhodnoceni
dopadt a v destabilizovaném grantovém systému)

z obecného hlediska ptistupu vetejné spravy ke kultuie obsahuje petice zasadni pozadavky:

a) oddelit podporu neziskového sektoru od piipadné podpory podnikani,
kterd ma jina pravidla véetn¢ ,,de minimis*

b)  definovat sit’ vefejnych kulturnich organizaci, na které ma mésto zajem

c) zajistit odborna hlediska ve vSech rozhodovacich procesech

Petice vznikla 9.4.2008 na puid¢ Iniciativy pro kulturu a s prvnimi 181 podpisovymi archy
(ptes 3,5 tisice podpistl) byla odevzdana magistratu 14.4.2008. Zabyvalo se ji Zastupitelstvo
24.4.2008 po manifestaci stovek lidi pfed budovou radnice, vzalo ji na védomi, odmitlo jeji
pozadavky, ptesto ale pozadalo primatora, aby jmenoval sviij Poradni sbor pro kulturu.
2009

Vysledkem prace nasledné jmenovaného Poradniho sboru byl Grantovy systém hi. m.
Prahy v oblasti kultury a umeéni na léta 2010 — 20135, ktery Zastupitelstvo hl.m. ptijalo 21.7.
2009 a ktery definoval dva zakladni dotacni tituly.
2011

V bfeznu piijalo Zastupitelstvo novou modifikaci grantovych systéml na zakladé
konzultaci s Bruselem

Rozhodujici zmény ve financovani prazského divadelniho systému prisly

vroce 2013, kdy Rada HMP pievedla (a tim vlastné rezignovala na lobbistické tlaky)
pievedla dotaci na tzv. partnerstvi ptimo pod spravu grantového systému.

Kulturni granty hl.m. Prahy

a/ Jednoleté granty

Pro n¢ byly pfijaty nasledné okruhy hodnoceni:

1. Hodnoceni dosavadni ¢innosti Zadatele (kredibilita)

Tato rovina zahrnuje piedev§im uméleckou kvalitu dosavadni ¢innosti zZadatele, jeji odborny
1 spolecensky ohlas. Odborny ohlas zadatel doklada publikovanym kritickym posouzenim své
¢innosti a jinym prikaznym zptisobem. Spolecensky ohlas prokazuje pfedevsim témito fakty:
pocet uskutecnénych vetejnych prezentaci své Cinnosti (pfedstaveni, koncertti, novych vystav
atp.), primérnou navstévnosti, primérnou trzebnosti, primeérnou cenou vstupenky apod.

Tato rovina posouzeni zahrnuje i1 hodnoceni piipadného piedchoziho realizovaného
grantového projektu/Cinnosti.

2. Kyvalita predkladaného projektu/€innosti

Posuzuje se zejména uméleckd (odbornd) kvalita projektu/Cinnosti: pivodnost,
nezaménitelnost a vyznam v kontextu toho kterého uméleckého oboru ¢i typu prostoru
(viceoborové zatfizeni) iv kontextu kulturni nabidky hlavniho mésta. Dale se posuzuji
pfedpoklady zprostiedkovat téma na vysoké umélecké Urovni, vzdé&ldvaci a socidlné-
spolecenské aspekty projektu (zaclenovani specifickych skupin obyvatel Prahy
do uméleckych a kulturnich aktivit, a to jako realizatort ¢i jako divakd, posluchaci nebo
navstévnikl). Soucasti posouzeni v této roviné je ikvalita zpracovani projektu, schopnost
srozumiteln¢, konkrétné€ a divéryhodné formulovat jeho cile a vize.

3. Posouzeni rozpoctu projektu/cinnosti
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Toto kriterium vazi predevsim ekonomické aspekty projektu — pfimétenost nakladii na jeho
realizaci, transparentnost, ucelnost a hospodarnost planovaného rozpoctu, pfimétenost jeho
vynosu, schopnost zajistit pro financovani projektu i dalsi zdroje. Pokud Zadatel nepiedklada
zadost poprvé, je ptirozenou soucasti tohoto hodnoticiho kriteria podrobné vyuctovani
pridélené dotace za posledni cetné uzaviené obdobi. Soucasti tohoto posouzeni je také navrh
hodnotitele na pravu vyse pozadované dotace, ptipadné na ti¢elovou specifikaci dotace.

7 zakladnich hodnoticich kritérii (vytvarejicich prostor evaluace):

Soulad s Koncepci kulturni politiky hl. m. Prahy — Zadosti musi mit jasn¢ definované cile,
a to v ndvaznosti na cile grantového systému hl.m. Prahy.

Umélecka kvalita — piinos projektu ¢i c¢innosti organizace z hlediska schopnosti
zprostiedkovat uméleckou tvorbu na vysoké umélecké a odborné urovni.

Jedineénost - potiebnost projektu ¢i ¢innosti organizace pro zachovani ¢i rozvoj umélecké
a oborové/zanrové riznorodosti, tradic a podpory kulturnich aktivit v hlavnim mésté Praze.
Pripravenost projektu, kvalita zpracovani Zadosti — srozumitelnost zadosti, ti¢elnost
planovanych aktivit s ohledem na naplnéni cilli projektu ¢i Cinnosti organizace, odborna
zpusobilost zucastnénych osob, zkuSenosti a kredibilita Zadateld.

Pifimérenost nakladu projektu a zdivodnéni Zadosti na realizaci projektu ¢i Cinnost
organizace, posouzeni transparentnosti, ucelnosti a hospodarnosti planovaného rozpoctu,
schopnosti zajistit vicezdrojové financovani.

Udrzitelnost projektu - existence projektu po vyCerpani grantu, potencial dalsiho rozvoje
projektu.

Zaclenovani specifickych skupin obyvatel Prahy do uméleckych a kulturnich aktivit, a to
jako realizatori €1 jako divakil, posluchaci nebo navstévnik.

Pzn. Pii arbitraznim posuzovani se pouziva bodovy systém (v celkové vysi 100 bodl)

b/ viceleté granty

Vstupni Kritéria této skupiny:

nejméne Ctyrleta kontinualni ¢innost v daném oboru, zajistovani umélecké ¢innosti relativné
stalym okruhem spolupracovnikti. Dochazi-li v odivodnénych ptipadech (napf. transformace)
ke zméné pravniho subjektu Zzadatele, je respektovano zachovani jeho pravni a umélecké
kontinuity.

Podminky pro udéleni grantu: naprostd transparentnost hospodafeni, tj. ptredlozeni
a zvefejnéni vyrocnich zprav (plati i pro subjekty, kterym tato povinnost nevyplyva ze zdkona
— viz nize) s veSkerymi povinnymi udaji o mzdové hladin€ a detailnim rozpisem nakladi a
vynost. Soucasti vyro¢ni zpravy je zprava o Cinnosti subjektu, v€etn¢ informace o personalni
struktufe subjektu, ptfehledny strukturovany rozpocet, ktery zobrazuje naklady a piijmy
subjektu, ro¢ni ucetni zdveérka, a to véetné vSech ptiloh podle ptislusnych pravnich predpist.
Subjekty, které maji ze zdkona povinnost auditu, zahrnou do vyro¢ni zpravy kopii auditorské
zpravy za prislusny rok. Subjekty, kterym povinnost zpracovavat vyro¢ni zpravy nevyplyva
ptimo ze zékona, ptedlozi a na svych webovych strankidch zvetejni ptislusné dokumenty a
udaje obsahujici: ro¢ni zpravu o ¢innosti subjektu, véetné informace o persondlni struktute
subjektu, ptehledny strukturovany rozpocet, ktery zobrazuje naklady a pfijmy subjektu, ro¢ni
ucetni zavérku, a to veetné vSech ptiloh podle ptisluSnych pravnich ptedpisi, jednotlivé za
uplynulé 4 roky.

Vztah HMP k subjektiim v této skupiné€ upraven na smluvnim zéklad¢, kdy obsahem smlouvy
o poskytnuti ti¢elové dotace - grantu, dle ust. § 51 ob¢. zakoniku, je vymezeni postaveni a
funkce subjektu v systému méstské kultury a podminky, které k jejich plnéni mésto zarucuje.
Soucasti smlouvy jsou sankce za poruSeni smluvnich ujednéni, jejichZ plnéni HMP pravidelné



56

kontroluje. Smlouva rovnéz stanovi povinnost transparentniho vykazovani hospodateni
instituce.
Dotace: Ctyflety grant je poskytovan nanejvys do vyse 70 % rozpoétovych néakladd
projektu/Cinnosti a pokryvé deficit rozpoctu.
Vstupnimi kritérii je spInéni nasledujicich podminek:
a) nejméné Ctyfletd kontinualni Cinnost v daném oboru, zajistovani kulturni sluzby
relativné stalym okruhem spolupracovnikti. Dochdzi-li v odiivodnénych piipadech
(napt. transformace) ke zméné pravniho subjektu zadatele, je respektovano zachovani
jeho pravni a umélecké kontinuity
b) zadost jasn¢ definuje souvislost projektu s cili grantového systému HMP
c) zadost obsahuje vSechny pozadované udaje a nalezitosti
d) zadatel potvrdil vyrovnani vSech zavazkli vi¢i vetfejnym rozpoctim za uplynulé
obdobi
e) zadatel ptedloZil prehledné zpracovany ekonomicky rozpocet projektu/cinnosti
f) Zadatel poZadovanym zpisobem zvetejnil vysledky své predchozi €innosti, vcetné
pozadované formy vykazu hospodateni
Zadatel musi v projektu dolozit poskytovani vefejnych kulturnich sluzeb ve smyslu zikona
¢. 203/2006 Sb., o nékterych druzich podpory kultury a o zméné nékterych souvisejicich
zékont, jako svoji pievazujici ¢i hlavni ¢innost, a v souladu s Kulturni politikou hl.m. Prahy.
Zadosti jsou posuzovany:
formalné — na zédklad¢ statutu, stanov, zaklddaci smlouvy Zadajiciho subjektu, nebo dle
prislusného zivnostenského opravnéni - posoudi OKP MHMP.
vécné — na zakladé dolozeného piehledu umeélecké a kulturni Cinnosti, s dirazem
na prokazatelné umelecké vysledky v oboru za predchazejici obdobi. U zadosti o podporu
projektii nad 1.000.000 K¢ a u zadosti o podporu kontinudlni ¢innosti je poskytovani
vetejnych sluzeb posuzovano za obdobi pfedchozich 4 let - posoudi a rozhodne Grantova
komise.

Podminky pfijeti zddosti k projednani:

- vCasné podani podepsané zadosti,

- fadné vyplnéni formulafe ve vSech bodech a odevzdani vSech pozadovanych ptiloh;

- fadné vyuctovani a vyhodnoceni predeslych projektti podpotfenych z rozpoctu HMP;

- vypotadané zavazky zadatele vii¢i statnimu a dalSim vefejnym rozpoctiim, bezdluznost

na danich a na vetfejném zdravotnim a socialnim pojisténi.

Odborné individualni posouzeni probiha ve tiech rovinach podle kritérii, kterd vychazeji
z Kulturni politiky hl. mésta Prahy a ve svém komplexu co nejobjektivnéji postihuji kvalitu
posuzovaného projektu/Cinnosti. Prvni rovina zohlediiuje uroven dosavadni ¢innosti zadatele
(jeho kredibilitu), druha kvalitu (zejména uméleckou, odbornou) piedkladaného projektu, treti
pfiméienost ekonomické rozvahy s piihlédnutim k dosavadnimu zptisobu a efektivité
hospodareni zadatele.

Pzn. Ndslednou pasadz je mozné komparovat s hodnocenim statnich dotacnich titulii

Evaluace:

Hodnoceni dosavadni ¢innosti Zadatele (kredibilita)

Tato rovina zahrnuje predev§im uméleckou kvalitu dosavadni ¢innosti Zadatele, jeji odborny
1 spolec¢ensky ohlas. Odborny ohlas Zadatel doklad4 publikovanym kritickym posouzenim své
¢innosti a jinym prikaznym zptisobem. Spolecensky ohlas prokazuje pfedevsim témito fakty:
pocet uskutecnénych vefejnych prezentaci své ¢innosti (ptedstaveni, koncertil, novych vystav
atp.), prumérnou navstévnosti, primérnou trzebnosti, primeérnou cenou vstupenky apod.
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Tato rovina posouzeni zahrnuje i1 hodnoceni piipadného piredchoziho realizovaného
grantového projektu/Cinnosti.

Kvalita predklidaného projektu/¢innosti

Posuzuje se zejména uméleckd (odbornd) kvalita projektu/Cinnosti: pavodnost,
nezaménitelnost a vyznam v kontextu toho kterého uméleckého oboru ¢i typu prostoru
(viceoborové zatrizeni) iv kontextu kulturni nabidky hlavniho mésta. Dale se posuzuji
predpoklady zprostfedkovat téma na vysoké umélecké urovni, vzdéldvaci a socialné-
spoleCenské aspekty projektu (zaclenovani specifickych skupin obyvatel Prahy
do uméleckych a kulturnich aktivit, a to jako realizatort ¢i jako divakd, posluchact nebo
navstévnikll). Soucasti posouzeni v této roving je ikvalita zpracovani projektu, schopnost
srozumiteln€, konkrétné a divéryhodné formulovat jeho cile a vize.

Posouzeni rozpoctu projektu/¢innosti

Toto kritertum vazi pfedev§im ekonomické aspekty projektu — pifimérenost nakladi na jeho
realizaci, transparentnost, u¢elnost a hospodarnost planovaného rozpoctu, piimérenost jeho
vynosil, schopnost zajistit pro financovani projektu 1 dalsi zdroje. Pokud Zadatel nepiedklada
zédost poprvé, je piirozenou soucasti tohoto hodnoticiho kriteria podrobné vyuctovani
piidélené dotace za posledni tcetné uzaviené obdobi. Soucasti tohoto posouzeni je také navrh
hodnotitele na upravu vyse pozadované dotace, piipadné na tcelovou specifikaci dotace.
Pzn. Bodova $kala je vytvofena z propoctu 100 % = 100 bodt. Je stanovena vahou tfi rovin
posouzeni v poméru 40 (kredibilita): 30 (kvalita projektu): 30 (ekonomicka rozvaha).
1. Hodnoceni dosavadni ¢innosti Zadatele (kredibilita)

maximalni pocet boda 40
1.1.umélecka (odbornd) kvalita dosavadni ¢innosti zadatele
12-16 bodii:
puvodni nezaménitelnd Cinnost a tvorba rozvijejici umélecky obor nebo c¢innost, kterad
na vysoké urovni reflektuje, spojuje a rozviji oborové/zanroveé/riznorodou kulturni nabidku
na uzemi hl.m.Prahy, pravidelna tuzemska odbornd reflexe, uCast vysoce uznavanych
mezinarodnich i1 tuzemskych umélcii na ¢innosti a tvorbé, vyjimecné postaveni v tuzemském
kontextu nebo vyjimecné postaveni v kontextu kulturni nabidky na tzemi hl.m. Prahy,
koprodukce s vyznamnymi zahrani¢nimi partnery
8-11 bodt:
soustavné kvalitni ¢innost a tvorba s prvky inovace, oborovy piesah kulturni c¢innosti,
pravidelnd tuzemska odborna reflexe, ucast uznavanych umélci a odbornikii na ¢innosti
a tvorb¢, uznavané postaveni v kontextu kulturni nabidky na izemi hl.m. Prahy, koprodukce
s vyznamnymi tuzemskymi partnery
0-7 bodi:
obvykla, béZzna cCinnost a tvorba, obfasna odbornd reflexe, Ui¢ast na méné vyznamnych
tuzemskych akcich, lokalni postaveni v celoprazském kontextu
1.2. vzdélavaci a spoleensko-socidlni vyznam ¢innosti
0-8 bodi:
programové zacileni tvorby a ¢innosti na minoritni skupiny obyvatel (déti, mladez, dichodci,
narodnostni mensiny, nemocni ¢i postiZzeni apod.), osvétové, preventivni a vzdélavaci aspekty
projektu/¢innosti
1.3. spolecensky ohlas dosavadni ¢innosti
12-16 bodi:
vynikajici navstévnost (71 — 100%) nebo vysoky pocet ucastnikii projektu, ¢etny publicisticky
ohlas tvorby a ¢innosti v médiich
8-11 bodu:



58

primérnd navstévnost (41 — 70%) nebo znacny pocet ucastnikil projektu, publicisticky ohlas
tvorby a ¢innosti v médiich
0-7 bodd:
nizka navstévnost (do 40%) nebo maly pocet ucastnikl projektu, zanedbatelny publicisticky
ohlas tvorby a ¢innosti v médiich
2. Kvalita predkladaného projektu

maximalni pocet bodt 30
2.1. odborné a uméleckeé cile projektu
12-22 bodu:
puvodni jedine¢ny cil ¢innosti a tvorby s moznym piesahem do mezinarodniho kontextu,
rozvoj oboru ¢i oborovy pifesah projektu, ucast vysoce uzndvanych umélct na Cinnosti
a tvorbé, koprodukce s vyznamnymi zahrani¢nimi partnery, vyjimecny projekt v kontextu
kulturni nabidky na zemi hl.m.Prahy
6-11 bodu:
kvalitni cil Cinnosti a tvorby s dosahem do tuzemského kontextu spolu s vyznamnym
postavenim v kontextu kulturni nabidky na uzemi hl.m.Prahy, Gcast vysoce uznavanych
umélct a odbornikll na ¢innosti a tvorbe, koprodukce s vyznamnymi tuzemskymi partnery,
rozvoj originality umélce ¢i konkrétniho prostoru na izemi HMP.
0-5 bodi:
obvykly, bézny cil ¢innosti a tvorby, lokalni zacileni projektu
2.2. vzdélavaci a spolecensko-socidlni zacileni
0-8 bodii:
programové zacileni tvorby a c¢innosti na minoritni skupiny obyvatel (déti, dichodci,
narodnostni menSiny, nemocni €1 postiZzeni apod.), vzdélavaci aspekty projektu
3. Ekonomické parametry projektu

maximalni pocet boda 30
3.1. Hodnoceni dosavadniho hospodaieni zadatele
11-20 bodii:
pInéni rozpoctu nevykazujici vyraznou ztratu, transparentni a ucelné vynakladani prostredkii,
ostatni zdroje financovani, alespon 25% mira sobéstacnosti s ohledem na typ aktivit,
pravidelny audit a zvefejnéné vyro¢ni zpravy se vSemi nalezitostmi
6-10 bodu:
mirné vykyvy ve vysledcich hospodareni, pifiméfené vynakladani finan¢nich prostiedkii popi-.
s dil¢imi nedostatky €1 nejasnostmi, mira sobéstacnosti v rozsahu 15 — 24% s ohledem na typ
aktivit, neni-li pravidelny audit, jsou alespon zvetfejnovany vyrocni zpravy
1-5 bodi:
zpochybnitelnd  transparentnost  vysledkii  dosavadniho  hospodafeni,  nejasnosti
s vynakladdnim finan¢nich prostfedkil, nizkd mira sobéstacnosti s ohledem na typ aktivit,
nedostatecné zvetejnéné tidaje (audit, vyrocni zpravy)
0 bodu:
netransparentni vysledky dosavadniho hospodateni
3.2. Pfimétenost a uznatelnost ndkladl, redlnost uskute¢néni projektu
8-10 bodt:
navrh rozpoctu je pfiméteny ciliim a zplsobu zpracovani projektu, projekt je uskutecnitelny
podle uvedeného rozpoctu a harmonogramu, navrhované naklady jsou uznatelné a redlna vyse
odpovida kvalifikovanému odhadu
4-7 bodi:
navrh rozpoctu je ptiméteny cillim a zpisobu zpracovani projektu, vykazuje dil¢i nejasnosti,
jsou dil¢i pochybnosti o uskuteCnitelnosti projektu podle uvedeného rozpoctu
a harmonogramu, (uvést strucné ditvody)
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1-3 body:

o pfimétenosti navrhu rozpoctu cilim a zplisobu zpracovani projektu jsou diivodné pochyby,
rozpocet vykazuje zdvazné nejasnosti a rozpory, jsou zna¢né pochybnosti o uskutecnitelnosti
projektu podle uvedeného rozpoctu a harmonogramu (uvést strucné divody)

0 bodd:

navrh rozpoctu je nepifiméteny ciliim a zpiisobu zpracovani projektu

Zavér:

Zamérem bylo poskytnout moznost vlastniho srovnani principti evaluace u ¢ty
ruznych dotacnich titulli. Grantové systémy v oblasti kultury a uméni najdeme pochopiteln¢ i
u nékterych dalSich kraji a dalSich mést. Nebyvaji tak sofistikované, obycejné z prostého
diavodu, a tim je objem finan¢nich prostfedka, které maji k dispozici. Napt. Praha
v grantovém systému pro oblast divadla méla napft. pro rok 2010 k dispozici cca 120 mil. K¢
oproti takovému Brnu, které pro rok 2009 mélo pro celou oblast kultury v grantech kolem 15
mil.K¢. A jak je vySe pfipomenuto: v Brn€ bylo v roce 2014 uz jen 12 mil. K¢ a kulturni
rozpocet se zacal posilovat az pro rok 2016 a roky nasledujici. Oproti pfedchazejicim Iétim
prochazeji 1 expertnim posouzenim V celém staté a na vSech urovnich vsak pretrvava
nepomeér objemi vynakladani vefejnych prostfedkit mandatornim zptisobem/tedy ze zdkona
narokované/ na instituce ziizované statem, kraji a mésty a fakultativni alokaci /tedy
nenarokovou/, poskytované prostiednictvim grantii na kulturni sluzby, poskytované jinymi
nez vefejnymi subjekty.

Prameny: webové stranky MK CR a MHMP, divadlo.cz
Financovani neziskového sektoru

Zakladem pro finacovani neziskového sektoru po roce 1989 se stalNadaéni investi¢ni
fond.Vlada CR v 90. letech vyélenila 1% akcii z privatizace a prostiednictvim nada¢niho
investicniho fondu (dale jen NIF) je urcila jako podporu veiejné prospésné ¢innosti. V prvni
etap¢ déleni prostfedkll byla uzaviena smlouva s 38 nadacemi a ve druhé s 64 nadacemi.

V letech 1999-2003 byla nadacim celkem rozdé€lena 1 mld. a 882 mil. K¢, z ¢ehoz kulturnim
nadacim ptipadlo 16,8 %. PfestoZe podporu z Nadac¢niho investi¢niho fondu (NIF) ziskalo
celkem devét kulturnich nadaci, mezi nimi i transformované byvalé kulturni fondy, nejsou
dodnes tyto nadace dostatecné silné na to, aby byly schopny pokryvat oborové potieby. Je to
dano realnymi moznostmi hospodafeni s nadacnim majetkem, ktery tvoti zakladni zdroj
piijma nadaci. Hospodafeni s nadacnim majetkem je determinovano hlavné slabou vynosnosti
tzv. malo rizikovych bankovnich produktti, kam je moZzno investovat finan¢ni prostiedky.
Celkova suma, kterou kulturni nadace ziskaly z NIFu do svého nadacniho jméni, pfedstavuje
170 437 tisic K¢. Vzhledem ke skutecnosti, ze NIF nadacim poskytl finanéni prostiedky za
podminky navyseni jejich nada¢niho jméni, ze kterého lze uzivat pouze vynosy, umoziuji
tyto prostfedky potencidlni vynos mezi 1,7—6,8 milionu K¢ ro¢né, jez mohou tyto nadace diky
NIFu ro¢né rozdélovat.

Prehled kulturnich nadaci podpofenych z NIF (v Ko
Celkova
I IL. Ce vySe
etapa etapa lkem nadacniho
jméni




k dubnu 2005
18 43

y 24 224 452
Nadace Cesky 871 029

158 000 800
hudebni fond 000 000
17 17

y 151 748
Nadace Cesky fond 235 235

663
umeéni 000 000
18 41

y 23 98 687
Nadace Cesky 108 828

720 000 511
literarni fond 000 000
15 15

62 245 3
599 599

90
Nadace Ceské architektury 000 000
17 17

46 691 6
017 017

5 40
Nadace Zivot umélce 000 000
Nadace  Barokniho 12 17

L 5 32904 0
divadla Zamku Cesky 326 891

565 000 00
Krumlov 000 000
15 15

20 861 0

Nadace pro soucasné 272 272 00
umeéni 000 000
1 1

3 006 9

Nadace  Prazské 543 543 50
komorni filharmonie 000 000
1 1

15230

Nadace Sdruzeni knihoven 023 023 00
Ceské republiky 000 000

Zakladnimi informa¢nimi zdroji jsou napt. Vyro¢ni zpravy Férum darct, které
podporuje rozvoj filantropie u nas. Dal§$im moZnym zdrojem o neziskovém sektoru je
Informacni centrum neziskovych organizaci (viz téZ www.neziskovky.cz). Monitoring
organizaci probihal hlavné prostfednictvim internetu: www.culturenet.cz,
http://neziskovky.cz/cz/infosluzby/fundraising/GK/. Z dalSich nadaci je tieba pfipomenout
z oblasti hudby Nadaci B. Martint ¢i Nadaci OSA, z vytvarného uméni Nadaci ¢eského


http://www.neziskovky.cz/
http://www.culturenet.cz/
http://neziskovky.cz/cz/infosluzby/fundraising/GK/
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vytvarného uméni ¢i Tranzit (nadace Erste Bank Grup), ale také statni fondy jako je Statni
fond kultury ¢i Statni fond pro podporu kinematografie. A samoziejmé nejstarsi ceskou
nadaci Nadani Josefa, Marie a Zdeny Hlavkovych ¢i Siroko profilovou Nadaci Via. Ale také
nadnarodni instituce jako je Cesko-némecky fond budoucnosti a dalii fondy mezinarodni
spoluprace (Mezinarodni visegradsky fond, Cesko-polské forum, Fond spoluprace
sttedoevropskeé iniciativy), stejn¢ jako dalsi evropské fondy a programy, véetné rezidenci.

V soucasné dob¢ hlavn¢ program EU Kreativni Evropa, ktery plati az do roku 2020, ale také
tteba tzv. Norské fondy. V ramci darcovstvi a mecenasstvi se predpoklada, ze rocné do
kulturni sféry pfijde az 1,5 milardy K¢ ze soukromych zdroju.



