DIODORUS SCYTOBRACHION WAS A
SILESAURID DINOSAUROMORPH THAT LIVED
DURING THE LATE TRIASSIC OF WHAT IS NOW
MOROCCO. THE DINOSAUROMORPH IS THE
ONLY KNOWN MEMBER OF GENUS DIODORUS.
FOSSILS DATING TO ABOUT 230 MILLION
YEARS AGO WERE DISCOVERED IN THE
TIMEZGADIOUINE FORMATION OF THE
ARGANA BASIN, AND WERE USED TO NAME
THE NEW GENUS AND SPECIES. THE GENUS
NAME HONORS THE MYTHOLOGICAL KING
DIODORUS AND THE HISTORIAN DIODORUS
SICULUS; THE SPECIFIC NAME IS ANCIENT
GREEK FOR 'LEATHERY ARM' AND ALSO
HONORS THE MYTHOGRAPHER DIONYSIUS
SCYTOBRACHION. THE HOLOTYPE SPECIMEN IS



A PARTIAL DENTARY BONE (FRONT OF THE
LOWER JAW), AND ASSIGNED SPECIMENS
INCLUDE ISOLATED TEETH, TWO HUMERI, A
METATARSAL, AND A FEMUR (DIAGRAM
SHOWN). DIODORUS IS ESTIMATED TO HAVE
BEEN AROUND 2.3 M (7.5 FT) LONG, WITH
FEATURES THOUGHT TO BE SHARED BY MOST
SILESAURS, INCLUDING LEAF-SHAPED TEETH,
LONG LIMBS, AND A QUADRUPEDAL POSTURE.
IT IS BELIEVED TO HAVE BEEN PRINCIPALLY
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Uvobp

Ve dvacdtém stoleti se teorie managementu zafazuje mezi specializované védni obory.
Souvisi to predevsim s rozvojem velkych firem v USA. Management v kultufe, arts management a
podobné obory vznikaji pak v Sedesatych letech, i presto stale nemaji pfesné zakotvenou teorii.
Rada konferenci a workshop(i zaméFujici se na problematiku managementu v uméleckych a
kulturnich institucich se zaméfuje na marketing a kulturni politiku. Velké mnoZstvi pozornosti se
také vénuje obecné ekonomickym, socidlnim a politickym zalezZitostem. Konkrétné;jsi roviné vsak
méné. A jen velmi malo prispévk( ¢i publikaci se vénuje konkrétnim rozhodovacim procesiim
na organizacni, strategické ¢&i provozni Urovni.! Vzdélavani takovych manaZerd je pak sloZité,
protoZe ve vyuce se tézko stanovuiji cile bez konkrétniho rdmce.

Postupem doby se prosazuje nazor, ze nejen Cisté ekonomické obory by se mély zamérovat
na vyuku managementu, protoZze schopnost spolupracovat s ostatnimi, organizovat sebe, ¢as i lidi
se stava klicovym faktorem uUspéchu v profesiondlni kariéfe. Rozvoj téchto schopnosti je dén
vrozenymi dispozicemi, ovlivnén socidlnim prostfedim, rodinnym prostredim a vSemi faktory
z prostiedi, kde se jedinec nalézal ¢i naléza. Na druhou stranu, je ziejmé, Ze vzdélavani zde sehrava
vyznamnou roli. Ve vysokoskolském vzdélavani nabyvaji aktivni formy vyuky managementu
predevsim téchto tii forem. Jedna se o diskuse a prezentace k jednotlivym tématlm, dale pak o

pripadové studie, které nuti zaky analyzovat néjakou realnou praxi, a tfetim, nejvyssim stupném,
jsou pak manazerské simulacni hry, které simuluji redlnou manaZerskou praxi.

Néktefi ¢tendfi mohou nabyt pocitu, Ze se s nimi jesté nikdy nesetkali, avSak opak je
pravdou. Vzpomenme si na tfeba na oblibenou hru Sazky a dostihy, kterd je sice z velké ¢asti zavisla
na nahodé, avsak par manazerskych rozhodnuti jisté na rfadu pfrijde. A tim to nekonci, dnesni
obchodni pulty jsou plné deskovych her, které ve své podstaté jsou hrou manazerskou simulacni.
Jako priklad jmenujme jednodussi hru Monopoly, pres slozZitéjsi Osadniky z Katanu, az po
komplexni propracované hry, témér bez prvku ndhody, jako jsou Puerto Rico, Agricola,

Le Havre a dalsi. Nebo hry pocitacové. Kdo z nas jako dité nehral vSechny varianty her Tycoon?

Ve vSech téchto hrach jde pfirozené o vitézstvi. Vitézem se stane ten, kdo vydéla nejvic
penéz, kdo na konci znici ostatni zemé, planety, kdo postavi nejvic budov, kdo nejvice budov
skoupi atd. Vidy jde o to nabyt, co nejvétSiho majetku, co nejvétsiho zisku ¢i sldvy. Na trhu
kulturnich statk( neni tak snadné posoudit vitéze. Uméni je, nebo by alespon mélo byt, verejna
sluzba. Tedy by stejné jako Skolstvi méla vzdélavat a zuslechtovat lidské bytosti, vychovavat
k sebepoznani, utvaret Zivotni styl a regenerovat nasi spole¢nost.

Na konci této prace by ¢tenar mél dostat odpovéd na otdzku, jaké jsou moznosti a limity
manazerskych simula¢nich her v kulturnim sektoru a zda je redlné pouZit tuto metodu
pro vzdélavani manazerd uméleckych instituci.

1 HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském stylu. Praha: KANT, 2009.
ISBN 978-80-7437-008-3., s. 23.



Prvni kapitola se zabyvd manazZerskymi hrami. Dozvime se, jak je definujeme a jaké maji
znaky, k ¢emu a kde se pouZivaji, v ¢em spociva jejich vyhoda a také, kde miZeme narazit
na problémy. Nevynechdme ani proces jejich tvorby a zavérecné hodnoceni hry.

V dalsi kapitole si osvétlime nékteré pojmy z oblasti ekonomiky kultury a kulturniho sektoru.
Zamyslime se nad tim, zda je dobfe, Ze kultura je chdpana jako verejna sluzba, popiSeme si situaci
v Ceské republice, zaméfime se na kulturni organizace. Definujeme si, co je to kulturni
management, a zamérime se na osobnost manaZera takové instituce a jeho funkce.

Ve treti kapitole to vSechno spojime dohromady. Uz vime, co jsou to manaZerské simulacni
hry, a zndme ekonomickou situaci v kulturnim sektoru, tak ndm nezbyva nez zjistit, zda lze pouzit
model manaZerskych simulaénich her i pro kulturni sektor. Na zadkladé jednotlivych funkci
manazera kulturni ¢i umélecké organizace budeme hledat pfileZitosti a omezeni pro jejich vyuZziti
a trénovani pomoci manaZerskych her. Doprfedu upozorfiujeme, Ze nebudeme fesit kaZzdou
z funkci do detailu v celé své Sifi, na to by ndm ani jedna velka tlustd kniha nestacila, nybrz
naznacime, ¢eho se problematika tykd, a poukdazeme na moznosti pro manazerské vzdélavani.

Praci zakonci navrh komplexni manazZerské simulacni hry v kulturnim sektoru.

Cilem této prace je postihnout a popsat pfrileZitosti pro tvorbu manazZerskych simulacnich
her v kulturnim sektoru, stejné tak jako jejich limity. Na zadkladé této analyzy pak navrhnout
manazerskou hru, kterd by mohla byt pouzita pro vzdélavani budoucich &i stdvajicich manazert
kulturnich a uméleckych organizaci.

Literatura k oblasti kulturniho managementu ¢i arts managementu je v dnesni dobé uz
pomérné hojnd, i kdyZ neustdle prevladaji zdroje v anglickém nebo francouzském jazyce a vétsina
publikaci je zamétena na kulturni dédictvi ¢i muzea, divadla nebo hmotné uméni. K Zivému uméni
je literatura spiSe v marginalnim poctu. Z éeskych autorl budeme cerpat prevainé ze statistik
Ministerstva kultury a publikaci Institutu uméni. Za zminku jisté stoji kniha Management uméni od
Marty Smolikové, Arts marketing - kniha vydana na Vysoké Skole ekonomické v Praze a nesmime
zapomenout na odborné publikace a ¢lanky Simony Skarabelové a jejich koleg(, pGsobicich na
Ekonomicko - spravni fakulté Masarykovy univerzity.
Ze zahranic¢nich autor( se budeme inspirovat v knize Strategické pldnovdni v uméni od jednoho
ze soucasnych nejlepsich manazer( kulturnich instituci Michaela Kaisera. Dale pak v publikacich
Philipa Kotlera, ktery je uznavan za své znalosti v oblasti marketingu, a neopomeneme ani knihu
William J. Byrnese Management and the Arts, ktera je dle naseho nazoru velmi kvalitné napsana,
po odborné i Ctenarské strance.

Za to k manazerskym simulacnim hram toho v ¢eském prostfedi najdeme poskrovnu.
Jedinou ucelenou praci je dizertacni prace Petra Smutného, kterou napsal na ESF Masarykovy
univerzity, tudiz jsme nuceni Cerpat prevainé z anglickych odbornych ¢lankd, které se touto
tématikou zabiraji.



1 SIMULACNIi MANAZERSKE HRY...

,ManaZerské hry jsou vétsinou koncipované tak, aby vérohodné odrdZely nds samotné.

Nase kladné i zaporné strdnky. Pri prdci se kontrolujeme a nechceme vypadnout z role, ale pfi hie prece
nedélame nic skutecného, jen si hrajeme!

A prdvé proto nase viastnosti vyplavou na povrch velice rychle a nepozorované a pak jsme sami pfekvapeni
reakci okoli. ”?

Vyuka managementu na vysokych skoldch se i v dnesni dobé stdle nejcastéji opird o velké
mnozZstvi teoretickych poznatk(, které ale nejsou uvadény do souvislosti s praxi. Z té poté zaznivaji
hlasy, Ze studenti nedisponuji praktickymi zkusenostmi k feseni novych problémovych situaci.

Na druhé strané ale takovy kontakt s praxi je financné i ¢asové narocny, navic neni Uplné
snadno realizovatelny. Lze si jen téZko predstavit, Ze podniky a firmy umozni studentdm nahliZet
do redlného chodu jejich podniku. Krom toho, Ze by to pro vétSinu instituci bylo prostorové
nerealizovatelné, pravdépodobné by nechtély prozradit ani své know-how, obzvlast v dnesni
dobé, kde se informace stava jednim z nejcennéjsich statkl. Nelze se tedy divit, Ze spolecnost
zareagovala nécim, co budeme nazyvat jako simulace reality, v manaZerské a ekonomické praxi
pak oznacovano jako manazerské hry.

Manazerské hry jsou podmnozinou mnohem vétsi skupiny simulaénich her. Ty se nezaméruji
pouze na oblast managementu, ale jsou vyuzivany v mnoha dalSich oblastech. Jedna se o rizné
simulace reality od nejjednodussich deskovych her az po propracované pocitacové simulace.

Definice simulac¢nich her jsou rliznorodé, avsak lze fici, Ze vétsina se shoduje s definici
v Oxford English Dictionary, ktery definuje simulaéni hry jako ,the technique of imitating the
behaviour of some situation or process (whether economic, military, mechanical, etc.) by means
of a suitably analogous situation or apparatus, esp. for the purpose of study or personnel
training.”® Jedna se tedy o zpGsob napodobeni uréitého chovani v uréité situaci nebo procesu
pomoci vhodné zvolenych ndstrojli, obvykle za ucelem studia nebo odborné pfipravy
zaméstnancd.

S pomérné zajimavou definici simulaénich her pfisel uz v sedmdesatych letech Gilbert B.
Siegel, ktery ve svém clanku Gaming Simulation in the Teaching of Public Personnel Administration
vysvétluje simulaéni hry jako model reality, ktery je ale determinovan ucastniky hry. ,In simulation
not only are structural relationships isomorphic with phenomena being modelled; functional
relationships are as well. Thus, simulations are models that also represent dynamic aspects.“t

2 OUPIC, Miroslav. Co ndm pfindseji manaZerské hry? [online]. ©2006 [cit. 2013-03-31]. Dostupné z:
http://www.marketingovenoviny.cz/index.php3?Action=View&ARTICLE |D=4595

3 Ofxord English Dictionary. [online]. ©2012 [cit. 2012-03-15]. Dostupné z:
http://www.oed.com/view/Entry/180009?rskey=DhHAnh&result=6&isAdvanced=false#

4 SIEGEL, Gilbert B. Gaming Simulation in the Teaching of Public Personnel Administration. Public Personnel
Management [online]. 1977, Vol. 6, Issue 4 [cit. 2012-03-15]. ISSN 0091-0260.
Dostupné z http://ehis.ebscohost.com/eds/pdfviewer/pdfviewer?sid=3299851e-f852-4865-8¢e7{-
€99a7597a936%40sessionmgrl4&vid=2&hid=3
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Simulaéni hry definuje jako soubor strukturnich a dynamickych ¢asti, které na sebe vzajemné
pUsobi a ovliviuji se za Ucelem dosazeni vytyCeného cile. ,Simulacni hra tedy zahrnuje oba
aspekty, aspekt simulace, reprezentovany vice ¢i méné formdlnim dynamickym modelem vybrané
Casti reality a aspekt herni reprezentovany aktivni Gcasti Zivych hracd. Simulace je v simulacni hre
periodicky prerusovana za Ucelem zhodnoceni jejich vysledk(, které jsou disledkem predchoziho
chovani a rozhodnuti hraca.””

Forssén-Nyberg a Hakamé&ki® pak vramci teorie simulaénich her zddraziuji tf¥i hlavni
defini€ni znaky. Kazda simulaéni hra musi byt reflexi reality, souéasti simulaéni hry je i aktivni
socialni komunikace Zivych ucastnikl a zakladem je zhodnoceni reality, sebehodnoceni a reflexe.

Z vyse uvedenych znak( lze usuzovat, Ze simula¢ni hry mohou byt vhodnym didaktickym
prostfedkem. Ve vyuce ekonomie a managementu se hojné vyuZivaji pfipadové studie, tj. popis
problému z praxe, nad kterym se studenti zamysli a diskutuji nad jejim reSenim.

Vedle pripadovych studii Ize do aktivni vyuky zapojit téZz zmifnované manazerské simulaéni
hry (business games). Vyvinuly se z vdleénych her a s rozvojem technologii, predevsim vypocetni
techniky, matematickych metod, ekonomickych teorii her a teorii systém{, nabizi moZnosti, jak
studentlm pfibliZit fungovani redlnych trh.

1.1 O manazerskych hrach...

,The nature of business games can include decision-making tasks,
which pit the player against a hostile environment or hostile opponents.“”
Edward Ju

Manazerské hry radime do oblasti tzv. zkusenostniho ucéeni, kdy ucastnici jsou ,,vhozeni“ do
situace a na zakladé prozitku a vlastni zkusenosti ziskdvaji poznatky rozdilné od téch, které by
ziskali, kdyby problém Fesili jen teoreticky.® To jim davd pfedpoklad byt dobrym didaktickym
nastrojem. V praxi i literature se setkdvame s fadou rlznych podob a variant téchto her. Pokud
bychom je chtéli rozdélit podle komplexnosti, prehledné rozdéleni navrhli Federico Pasin a

5 SMUTNY, Petr. Simulaéni hry jako ndstroj zvysovdni kvality lidského kapitdlu podniku. Brno, 2007. Disertacni
prace. Masarykova univerzita, Ekonomicko — sprdvni fakulta, Katedra podnikového hospodaistvi. Vedouci
dizertacni prace lvan Halek.

6 FORSSEN-NYBERG MINNA, Minna a Jussi HAKAMAKI. Development of the production using participative
simulation games: Two case studies. Production Economics: The Link Between Technology And Management
[online]. Volume 56-57, 169-178 [cit. 2012-02-18] Dostupné z:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/50925527397000285

7 JU, Edward a Christian WAGNER. Personal computer adventure games: their structure, principles, and
applicability for training. [online]. ©1997 [cit. 2013-05-08]. Dostupné z
http.//dl.acm.org/citation.cfm?id=264701.264707.

8 PASIN, Federico a Héléne GIROUX. The impact of a simulation game on operations management education.
20118, ro¢. 57, ¢. 1, s. 1240-1254. ISSN 03601315. [online]. ©2012 [cit. 2012-06-12]. Dostupné z:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0360131511000029

11


http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0925527397000285
http://dl.acm.org/citation.cfm?id=264701.264707

Héléne Giroux, ktefi manazZerské hry déli na tzv. top management games, coz jsou takové, které
zahrnuji vSechny aspekty organizace, a obvykle jsou zamérené na strategické rozhodovani. Tyto
hry jsou dosti ndrocné na pfipravu, na ¢as i hrani a mohou byt sloZitéjsi na pochopeni. Dale jsou
to tzv. functional games, ty se zaméruji pouze na néjakou specifickou oblast firmy. A posledni jsou
tzv. concept simulations, hry zaméfené na konkrétni druh rozhodovani.®

ManazZerské simulaéni hry lze aplikovat v rlznych organizacich a firmach pusobicich
v rlznych odvétvich. My se od této kapitoly budeme zamérovat predevsim na ty oblasti, které
spadaji do oblasti ekonomie a managementu, pfedevsim na fizeni podniku. Zakladem takové hry
je ,vytvoreni prostfedi, které se svym charakterem velmi pfiblizuje redlnym podminkam fizeni
ekonomickych subjektd.“1° To samozfejmé neni nic jednoduchého, jak po strance obsahové, tak
po strance technické. Nastésti srozvojem informacnich technologii se simulace prostredi
pro manaZerské hry, zda byt mnohem jednodussi a pfistupnéjsi. Zrejmé nebude pro nikoho
prekvapujici informace, Ze velkd ¢ast téchto her je plné technologizovana, tedy, Zze veskeré akce

probihaji na PC, at uz v online nebo offline verzi.

Vyhody plynou z vlastnosti technologii samotnych. Pomoci pocitacové hry pro vice hracu je
mozné simulovat praci celé skupiny. ,Virtudlné generované prostfedi ndm pfitom ddva pomérné
Siroké moznosti kontroly takového plsobeni. Technologicky je také mozné propojit skupinu, ktera
nemusi sdilet stejny fyzicky prostor, k tomu ale nemusi pracovat ani ve stejném c¢ase. Ve virtualnim
prostfedi nemusime byt vazani ¢asoprostorovymi zakony redlného svéta. Hra muze byt navriena
napfiklad na tahy, které muze kazdy hrac uplatnit kdykoli béhem dne. Celkové by neméla byt nutna
ani stala pritomnost tutora, coz znamena, ze pocitacové hry tak jsou schopny v ramci urcitych
moznosti posouvat  jesté dale  vyznam otevienosti ucebniho prostfedi.“?
Na druhou stranu jednou z nejdllezitéjSich soucasti manazerské hry je aktivni socialni komunikace
zivych Ucastnikd hry. Tento prvek odliSuje manazerskou hru od pocitatové simulace, kterd
postrada prvek aktivni socialni interakce. Manazerské simulacni hry tak zd(iraznuji i socialni aspekt
celého procesu uceni a z tohoto pohledu tak mohou byt vhodnéjSim nastrojem vyuky nez prosté
pocitatové simulace.'? Tim se v§ak nechceme pomoci informacnich technologii vzdat. Minimalné
se pocita s jejich pouzitim jako podpulrného prostredku pro pozadi hry. Lze si jen tézko predstavit,
Ze by se napfriklad vyvoj trhu ptrepocitaval a kreslil ru¢né.

Vzhledem k tomu, Ze nasim cilem je trénovat manaZery, upustime od prostych pocitacovych
simulaci, neb naplih managementu prepoklada kontakt s lidmi. Z téchto dlvodl se zaméfime

9 PASIN, Federico a Héléne GIROUX. The impact of a simulation game on operations management education.
20118, roc. 57, ¢. 1, s. 1240-1254. ISSN 03601315. Dostupné z:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/50360131511000029

10 HALEK, Ivan, et al. Simulacni manaZerskd hra. Brno: Masarykova univerzita, 2000. ISBN 80-210-2494-1., s. 7.

1 TOMASEK, Jan. Vyukova poéitacova hra jako nastroj vzdélavani. Brno, 2011. Bakalaiskd prace Masarykova
univerzita, Filozoficka fakulta, Ustav pedagogickych véd. Vedouci bakalafské prace Jiii Zounek.

12 SMUTNY, Petr. Simulaéni hry jako ndstroj zvySovdni kvality lidského kapitdlu podniku. Brno, 2007. Disertaéni
prace. Masarykova univerzita, Ekonomicko — spravni fakulta, Katedra podnikového hospodarstvi. Vedouci
dizertacni prace lvan Halek.
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pfedevSim na ty druhy her, které sice mohou vyuZivat informacni technologie
do znac¢né miry, ale didrraz je u nich kladen na tymovou spolupréci, kooperaci a komunikaci v ramci
skupiny. Jak tedy vypadaiji takové hry?

Manazerska hra uz svym nazvem evokuje, Ze se ocekava rozdéleni hracl do tymu, kde pak
vystupuji v urcitych rolich. , Vystupovani v rolich v ramci hry zprostfedkovava hracdm radu
zkuSenosti, nabizi pFileZitost rozvinout talent a ziskat tak schopnosti, znalosti a dovednosti.“!3
Z tymového charakteru manazerskych her vyplyva dliraz na vzajemnou interakci. Ta ma na jedné
strané podobu aktivni spoluprace ¢lenli tymu, na strané druhé pak jde o proces komunikace,
konkurence ¢i spoluprace mezi jednotlivymi tymy. Cile rlznych aplikaci manazerskych her mohou
byt rGizné, témér vidy se v nich objevuje prvek hodnoceni a sebereflexe.

Velké naroky jsou na hrace kladeny také ve znalostni roviné. V prdbéhu hry musi hraci
prokazat znalosti z oblasti rznych ekonomickych disciplin. MdZeme sem zahrnout nejenom
ekonomii, podnikové hospodarstvi, Ucetnictvi, management, ale v nasem pfipadé i znalost
kulturniho sektoru a legislativy, ale znalosti z oblasti socidlni, psychologické a socidlné
psychologické (zejména v oblasti tzv. soft skills, jako jsou komunikace, motivace, time
management a jiné).

Vyznacnou vlastnosti manazerskych her je jejich etapovy charakter. Kazda hra je rozdélena
do nékolika etap reprezentujicich urcité ¢asové obdobi. To dava hra¢lim moznost zpétné vazby.
Rozhodnuti pro dalsi kolo nasleduje az po zverejnéni vysledkl dosaZenych v kole predchozim.
Jednotlivé tymy tak mohou na zadkladé analyz vysledkd korigovat své strategie pro budouci
obdobi.*

V souladu s hospodarskou praxi jsou herni cile ekonomicky orientovanych manazerskych her
definujici vitézstvi ve hre zpravidla vyjadifovany v ekonomickych ukazatelich (napf. kumulovany
hospodarsky vysledek, vysledna hodnota akcii fiktivni spole¢nosti, ro¢ni obrat financi).*

1.2 Jak nato?

,Bez cile a zpétné vazby nejsme sto vybudovat Zddny fungujici systém hodnoceni.“*¢

V této kapitole se podivdme na to, jakym zplsobem mizeme hry navrhovat, na co si mame
dat pozor pti jejich realizaci a podivame se i na néjaké moznosti hodnoceni.

Prvnim krokem by mélo byt rozmysleni, jaky typ hry chceme vymyslet a k éemu by méla
slouZit. Pfi tvorbé hry existuje pét zakladnich bodl, ve kterych bychom méli mit jasno, neZ se

13 HALEK, Ivan, et al. Simulacni manaZerskd hra. Brno: Masarykova univerzita, 2000. ISBN 80-210-2494-1., s. 7.

% Manahra. [online]. ©2007 [cit. 2012-03-15]. Dostupné z: http://manahra.econ.muni.cz/general/intro/

15 SMUTNY, Petr. Simulaéni hry jako ndstroj zvysovdni kvality lidského kapitdlu podniku. Brno, 2007. Disertaéni
prace. Masarykova univerzita, Ekonomicko — spravni fakulta, Katedra podnikového hospodaistvi. Vedouci
dizertacni prace lvan Halek.

16 HRONIK, Frantiek. Hodnoceni pracovnikd. Praha: Grada Publishing, 2006. ISBN 978-80-247-1458-5., s. 15.
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do samotného vymysleni pustime. Jednd se o organizaci, tedy zda budou studenti
hrat individudlné, ve skupindch, nebo kolektivné. Druhym v pofadi je pak volba mista nebo formy,
zda hradi budou v mistnosti nebo bude vse probihat online. Dalsim aspektem je cas, jak dlouho
planujeme hru hrat, jak dlouhé budou etapy atd. Nasleduje vybér hry, tedy co by mélo byt jejim
smyslem, na co se bude zamérovat. A nakonec néco, co lze nazvat pomlcky. Zvazime naroc¢nost
pfipravy pomticek a dobu na jejich sehnéni ¢&i vyrobu.!’

Klicovym kritériem pro tvorbu hry je stanoveni si cile, tedy uvédomeéni si, co chceme Zaky
naucit. Obecné problematika cil(i neni jednoducha a existuje k ni fada teorii, jako je tfeba z teorie
managementu SMART teorie nebo z didaktiky taxonomie cild. Jednotlivymi teoriemi cild se zde
nebudeme hloubéji zabyvat, kazdy, koho by to vice zajimalo, si mlzZe informace snadno obstarat
v knihovné nebo na internetu. Co ale povaZujeme za nezbytné zminit, jsou vysledky vyzkumu Gerta
Jana Hofstedeho, ktery délal se svym tymem priizkum o tom, jak manazerské simulaéni hry plsobi
na Ucastniky hry a jejich tutory. Nékteré vysledky jsou pomérné zajimavé. Z vyzkumu vyplynulo, ze
jednou z nevyhod je, ze tvlrce hry chce zaky naudit néjakou znalost nebo dovednost, ale
neznamena to, Ze se ji béhem sehravky hry opravdu naudi. Tim, Ze hra probiha v interakci, mlze
dojit k tomu, Ze hrac si krom zamyslené znalosti, nauci i néco jiného. Hrozi ovsem i to, Ze béhem
celého procesu hrani si hrac cilenou znalost ¢i dovednost nenaudi. To, jak ze studie vyplynulo, je
jeden z dlvodu, proc¢ uditelé neradi investuji ¢as do manazerskych her. Ty jsou krom jiného
nepredvidatelné a nikdo nemUzZe dopredu zarucit, co si z hry studenti odnesou. Z vyzkumu téz
vyplynulo, jak ukazuje obrazek nize, Ze studenti si ze hry odnasi mnohem vice emoci a socialnich
aspektd nez védomosti. Toho by si tviirce hry mél byt védom.

Obrazek 1: Faktory, které jsou klicové pro manazerské simulacni hry
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17 SOCHOROVA, Libuse. Didaktickd hra jeji vyznam ve vyucovdni. [online]. 2007 [cit. 2013-04-15]. Dostupné z:
http://clanky.rvp.cz/clanek/o/z/13271/DIDAKTICKA-HRA-A-JEJI-VYZNAM-VE-VYUCOVANI.html/

14


http://clanky.rvp.cz/clanek/o/z/13271/DIDAKTICKA-HRA-A-JEJI-VYZNAM-VE-VYUCOVANI.html/

(zdroj: HOFSTEDE, Gert Jan, de CALUWE Léon a Vincent PETERS. Why Simulation Games Work-In Search of the
Active Substance: A Synthesis. &)

Zakladnim cilem simulacnich manaZerskych her je videdlnim ptipadé skloubit povédomi
o problematice se znalosti, dovednosti a motivaci. Typickym ptikladem je, Ze student ma povédomi
o problematice, osvoji si néjakou znalost, ale uz ji neumi prevést do praxe, nebo ma motivaci
pracovat na nécem v praxi, ale chybi mu teorie o tom, jak to délat |épe. | to ndm ukazuje obrazek
jedna.

Obrazek 2: Postup ndvrhu simulacéni hry
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(zdroj: HOFSTEDE, Gert Jan, de CALUWE Léon a Vincent PETERS. Why Simulation Games Work-In Search of the
Active Substance: A Synthesis.)*®

Obrazek dvé ndm shrnuje, jak takovy ndvrh manaZerské simulaéni probiha. Zacindme
s kognitivnim aspektem, to je ta oblast What?, tedy to, c¢emu chceme uUcastniky hry naucit. DalSim
krokem je otazka How?, jakym zplsobem je to budeme ucit a posledni otazka Why? zahrnuje
dlvody, proc je dobré, abychom je to naucili. Vzpomernme si na ¢tyti oblasti cili manazerskych her
vySe. 2

Nyni, kdyZ uz mame hru ptipravenou, je potieba ji Ffddné otestovat. Do samotného testovani
je dobré zapojit i Ucastniky hry, tedy sehrat si ji parkrat s hrdci, ktefi maji podobny profil jako
pldnovani hraci a vychytat tak nejasnosti a nedostatky. A pak uz nezbyva nic jiného nez si ji zahrat.

18 HOFSTEDE, Gert Jan, de CALUWE Léon a Vincent PETERS. Why Simulation Games Work-In Search of the Active
Substance: A Synthesis. [online]. ©2010 [cit. 2012-03-15].
Dostupné z: http://sag.sagepub.com/content/41/6/824

19 HOFSTEDE, Gert Jan, de CALUWE Léon a Vincent PETERS. Why Simulation Games Work-In Search of the Active
Substance: A Synthesis. [online]. ©2010 [cit. 2012-03-15].
Dostupné z: http://sag.sagepub.com/content/41/6/824

20 HOFSTEDE, Gert Jan, de CALUWE Léon a Vincent PETERS. Why Simulation Games Work-In Search of the Active
Substance: A Synthesis. [online]. ©2010 [cit. 2012-03-15].
Dostupné z: http://sag.sagepub.com/content/41/6/824
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Samotna realizace mUzZe byt rozdélena do tfi fazi — pfipravna faze, vlastni sehravka hry a
hodnoceni.?!

Ptipravna faze hry je doba, kdy se hraci rozdéluji do tymu, seznamuiji se s pravidly, vyjasnuji
si nejasnosti, rozdéluji si role atd. Tato faze ma velky vyznam, nebot pokud si hraci nejsou jisti svou
roli a jejich ukolem, miZe vzniknout pocit frustrace a samotné hrani pak nema takovou pfidanou
hodnotu, jakou by hra mohla mit. Specialni pozornost pak je tfeba vénovat i zdlraznéni pravidel a
funkcim jednotlivych ¢lend realiza¢niho tymu, aby tym pUsobil jednotné a vSichni jeho ¢lenové hru
chdpali a vysvétlovali vie stejné.

Samotna sehrdvka hry ma pak obvykle etapovy charakter, tzn. je rozdélena do jednotlivych
kol. Kazdé kolo zahrnuje ,analyzu pfedchozich kol, pfipravu rlznych variant strategii a nasledné
rozhodnuti a realizaci jednotlivych strategii. Vysledky jednotlivych tym0 jsou pak podkladem
pro novou analyzu v rdmci daliho kola.”?? Je tfeba, aby byla pfipravena i po organizaéni strance.
Hraci by méli mit dostatek ¢asového prostoru pro sva rozhodnuti a také technické zpracovani hry
by mélo byt dostupné vSem hracim.

Ve fazi hodnoceni je pak posuzovana Uspésnost jednotlivych tymU. Samotné hodnoceni je
dvoufazové. V prvni roviné se jedna o hodnoceni ze strany lektor( hry, ktefi zhodnoti vysledky hry
z jejich pohledu a pokusi se dat hrac¢dm zpétnou vazbu k jejich rozhodnutim a celkovému postupu
hrou. V druhé roviné se pak hraci mohou sebehodnotit a soucasné se hodnotit i mezi sebou
navzdjem. UmoZiuje navzajem mezi sebou porovnavat strategie, vysvétlit zaméry zvolenych
strategii ze strany uUcastnik(l a sdélovat pocity ohledné samotné hry.

1.3 Manazerské hry. Proc ano a proc€ ne?

JJestli najdes v Zivoté cestu bez pfekdZek, urcité nikam nevede. “?

Arthur Charles Clarke

Snad nejcastéji uvadénou vyhodou vyuziti simulaénich manazerskych her v oblasti
manazerského tréninku je aktivni pfistup Ucastnikl k feseni problémd. Simulaéni hry patfi
do skupiny aktivnich vyukovych metod. Aktivita Ucastnikl je nezbytnou podminkou pro jejich
uskutecnéni. Sam prabéh hry nuti hrace aktivné vystupovat, resit problémy, rozhodovat,
komunikovat a spolupracovat v tymech. Maji schopnost vice motivovat a zapojovat Ucastniky nez
jiné metody vyucovani.

2L SMUTNY, Petr. Simulaéni hry jako ndstroj zvy$ovdni kvality lidského kapitdlu podniku. Brno, 2007. Disertaéni
prace. Masarykova univerzita, Ekonomicko — spravni fakulta, Katedra podnikového hospodaistvi. Vedouci
dizertacni prace lvan Halek.

2 SMUTNY, Petr. Simulaéni hry jako ndstroj zvysovdni kvality lidského kapitdlu podniku. Brno, 2007. Disertaéni
prace. Masarykova univerzita, Ekonomicko — spravni fakulta, Katedra podnikového hospodaistvi. Vedouci
dizertacni prace lvan Halek.

3 Citgty. [online]. ©2007 — 2013. [cit. 2012-03-15]. Dostupné z: http://citaty.net/citaty-o-zivote/?page=2
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Z edukacniho hlediska mGzeme vyzdvihnout, Ze simulacni hry jsou v podstaté "bez rizika",
nikdo nebude vyznamné potrestdn za Spatné rozhodnuti, jak by tomu bylo vredlném
svété. Absence skute¢ného nebezpeci umoznuje Ucastnikim zvySovat jejich Uroven spolehlivosti
v méné stresujicim, ale stale podnétném prostredi.

Nabizi mozZnost vice opakovani podobnych situaci, a tim urychleni uceni. Na rozdil
od redlného Zivota, je mozné zastavit simulacni hru a reflektovat ¢i pfehodnotit rozhodnuti, nebo
opakovat urcité situace a vyhodnotit tak Ucinky alternativnich rozhodnuti. Dynamicnost
simulacnich her umozniuje studentdm proZit ¢asovy horizont, a nabidnout jim moznost zmény

nazoru. Jsou téZ schopné pomoci studentim pochopit systémové ucinky a nezamyslené dasledky
jejich rozhodnuti.

Ucastnici také rychle ziskavaji zpétnou vazbu o své &innosti, co? je v redlném Zivoté jen
zfidka kdy mozZné. Pomahaji studentlim rozvijet své manaZerské dovednosti, jako je schopnost
komplexné fesit problémy, ovlddat strategické rozhodovani a chovani, véetné tymové prace a
organizace prace. Umoznuji ucastnikim rozvinout globdlni perspektivu, vyzkouset si uceni se
v redlnych situacich a dostat se blizko k realité konkurenéniho podnikatelského svéta.

Ucastnici jsou aktivni b&hem celého procesu uéeni a ziskavaji smysl pro integraci a
komplexni rozhodovaci proces. Nedostavaji pouze ,,naservirovanou teorii“, ale jsou zodpovédni za
své vlastni uceni.

To, Ze manaZerské simulacni hry mohou mit fadu pfinosQ, jsme jiz vySe dokazali, neméli
bychom vsak podlehnout euforii a pokusit se zaméfit i na problémy a Uskali, které nas mohou
béhem realizace potkat. Takovym negativem casto uvadénym je, Ze pfiprava a realizace
manazerské simulacéni hry mize byt pomérné nakladna. Nejen, Ze vyvoj a testovani vyzaduje
znacné mnozstvi ¢asu, ale také je potfeba neustdle myslet na aktualizace softwaru. Jako ptiklad si
uvedme situaci, kdy vyucujici mél vytvorenou celou hru v tabulkovém kalkulatoru MS Excel. Cela
hra byla postavena na makrech,?* nad kterymi stravil asi rok prace. Pfiel do $koly a bohuZel zjistil,
Ze ta béhem prazdnin aktualizovala veskery software od Microsoftu na novou verzi, se kterou jeho
makra jiz nebyla kompatibilni. Presto je vSak tfeba dodat, Ze vyzkumy ukdzaly, Ze i takto
propracované manazerské hry jsou obvykle jen o néco malo finanéné nakladnéjsi nez jiné
tréninkové metody pro manazery.

Dalsi narocnou zaleZitosti je dlleZitost dobré pfipravy vyucujicich a tutord. Ti musi byt
schopni odpovidat jednoznacné na otazky a dokdzat i dobie vysvétlit technickou stranku realizace
hry. Jednoznacnost je obzvlasté dilezitd, pokud ma kurz vice skupin a tudiz i vice vyucujicich. Je
potfeba se zaméfit, aby vSude studenti dostdvali stejné informace a stejny pfistup, jinak mohou
citit nespravedlnost.

V pfipadé pocitacové simulace, musi byt zajiSténo dostatecné mnozstvi pocitacl k dispozici
pro vsechny studenty. U soucasnych studentl vysokych i stfednich Skol se tato zminka mUze jevit

24 Makra jsou akce nebo posloupnost akci, které Ize pouZit k automatizaci Gloh. Makra se zaznamendavaji v
programovacim jazyce Visual Basic for Applications v rdmci programu Microsoft Excel.
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Usmévné, ale pokud bychom chtéli vyuzit metodu simulacnich her pfimo v praxi, miZzeme se tam
setkat i s lidmi, ktefi pocita¢ nevlastni nebo jej nebudou umét piné ovladat.

Simulaéni hry jsou ¢asové narocné. Dopredu si tutor musi byt védom toho, Ze fizeni
simulace, odpoviddni na otazky a poskytovani zpétné vazby se nepohybuje v minutdch,
pravdépodobné ani v hodinach, ale spiSe ve dnech.

Obecné mohou hraci hru ,prozivat” a pokud se jim nebude dafit, mohou propadnout
frustraci nebo se zadit citit demotivovani. S tim souvisi, Ze je potfeba si byt védomi rizika, Ze
studenti nemusi vnimat manaZerskou hru jako realitu, tudiZ ji nemusi brat vdzné a tim ztratit
motivaci ke hte.

A jak uz to byvd snad u vSech her, i simulacni manazerské hry
musi byt "transparentni", tj. studenti musi mit pfistup k vnitini strukture softwaru a pochopit, pro¢
jsou vysledky takové, jaké jsou. Bohuzel, komeréni simulacni hry jsou obecné ,cerné skrinky" a i
ucitelé, ktefi vyvijeji své vlastni simulacni hry, mohou na ochranu svych vlastnickych prav skryvat
vnitini fungovani svého softwaru nebo tabulkového procesoru.?®

Manazerské simulacni hry jsou jednou z moZnosti, jak trénovat schopnosti a dovednosti
soucasnych i budoucich manazert diky jejich Sirokému zabéru a interakce mezi jednotlivymi hradi,
ale i mezi konkurencénimi tymy. Jako edukacni pomuicka ma fadu vyhod, ale také nevyhod, kterych
si musi byt tvlrce, a téz i vyucujici védom, nez je s jejich studenty bude realizovat, avsak pokud se
vSe podafi, jak ma, vysledky mohou byt velmi uspokojivé a kvalitni z hlediska manazerského
vzdéldvani.

Nyni uz zname, co manazerské hry jsou, co obnasi jejich pfiprava a realizace a jaké vyhody
nebo nevyhody jsou s nimi spojené. Je tedy na ¢ase nahlédnout také pod poklicku kulturnimu
sektoru, abychom méli pfrilezitost odhalit moZnosti realizace manazerské simulaéni hry
v kulturnich odvétvich.

Pozndmka na zavér. KdyZz budeme v této prdci pouzivat termin manazerska simulacni hra,
pokud jej bliZze nespecifikujeme, myslime tim hru, u které je kladen dlraz na tymovou spolupraci,
kooperaci a komunikaci v rdmci skupiny. Hraci v ni vystupuji v urcitych rolich a ma etapovych
charakter. Informacni technologie jsou jeji soucasti, avSak hra neprobiha pouze na PC. Vysledky
jsou méreny v ekonomickych ukazatelich.

25 PASIN, Federico a Héléne GIROUX. The impact of a simulation game on operations management education.
20118, roc. 57, ¢. 1, s. 1240 - 1254, ISSN 03601315. Dostupné z:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0360131511000029
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2 ...V KULTURNIM SEKTORU...

O kulture se fikd, Ze patfi mezi dvé nebo tfi
nejsloZitéjsi slova v anglickém jazyce.?®
Terry Eagleton

Uvodni citat nas privadi k otazce ,,Co je kultura?“ a je zfejmé, Ze najit tuto definici neni viibec
snadné, neb hledani odpovédi na tuto otdzku vyvolava rfadu kontroverzi. Pokusime se vsak najit
definici, kterd bude relevantni pro tuto praci.

Rict si, co je kultura, neni takovy problém, pokud si stanovime, pohledem, jakého oboru se
na pojem divame. Casto viddme antropologicky pohled na kulturu, axiomatické pojeti kultury,
kultura z pohledu sociologie atd. AvSak pokud se dostavame k jeji $ifi, tedy k tomu, co do kultury
jesté zahrneme a co uZ ne, mame tu stret jednotlivych nazord. Aby to bylo jesté tézsi, rozsah pojmu
se méni i v ¢ase. Dfive by pravdépodobné pod tento pojem zahrnul grafitti a street art jen
malokdo, a nyni uz je zase méné téch, ktefi ho tam nezarazuiji.

| v odborné literature je definovana rdznymi zpUsoby, jeji jednoznacné vymezeni téz neni
snadné. | kdyz jak piSe Krbov3, je vS8ak mozZné najit spolecné rysy pro takové, které oznacuji kulturu
za souhrn hmotnych a dusevnich hodnot vytvofenych lidstvem v historickém vyvoji.?’

V historii bylo definovani kultury snazsi, nebot do kultury spadaly jen takové artefakty,
jejichz primarni ucel byl umélecky, nyni s nastupem kreativnich priimyslt sem patfi i ta odvétvi,
ktera umélce a kreativce vyuZzivaji k jinym Gcelim.

VSeobecné uznavanym nahledem je definice Organizace spojenych narodd pro vychovu,
védu a kulturu (UNESCO), jez uvadi ,Ze kultura musi byt uvazovana jako soubor distinktivnich
duchovnich a hmotnych, intelektualnich i citovych rysd, které charakterizuji spolecnost nebo
spolecenskou skupinu, a Ze zahrnuje vedle uméni a pisemnictvi také zpUsoby Zivota, zpUsoby
souziti, hodnotové systémy, tradice a presvédcéeni.”®

Pojmem kultura se samozfejmé zabyvaji také pravni dokumenty Ceské republiky. Kli¢ovym
dokumentem je Kulturni politika. Zde je kultura definovdna jako dulezity aspekt Zivota celé
spolecnosti, ktery vyznamnym zpUlsobem napomaha jeji integraci, plni Ukoly spojené s rozvojem
intelektudlnich, emociondlnich i moralnich charakter( kazdého obé&ana, pficemi spojuje Ceskou
republiku s ostatnimi staty a soucasné se i vymanuje za Gcelem své identity a mozného srovnani.?°

26 EAGLETON, Terry. Idea kultury. Brno: Host, 2001. ISBN 80-7294-026-0., s. 9.

27KRBOVA, Jana. Vybrané obory kultury a masmédii. (Organizace, pravni prostfedi a financovani). Praha: Vysokd
Skola ekonomické v Praze, 2002. ISBN 80-245-0287-9., s. 7.

28 \Seobecnd deklarace UNESCO o kulturni diverzité. [online]. ©2001 [cit. 2012-03-15].
Dostupné z: http://www.unesco.org/new/fileadmin/MULTIMEDIA/HQ/CLT/diversity/pdf/declaration_cultural

diversity cs.pdf.
2 MINISTERSTVO  KULTURY CR.  Kulturni  politika.  [online]. ©2001 [cit. 2012-03-15].
Dostupné z: http:/www.mkcr.cz/scripts/detail.php?id=1286.
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Z ekonomického pohledu je vyznamnéjsi uzsi pojeti, které predstavuje kulturu jako
specifickou sféru spolecenského Zivota a odvétvi vefejného sektoru, v némz jsou realizovany urcité
procesy a vznikaji specifické produkty — kulturni statky ¢i sluzby. VSe je naplfiovdno
pod zastitou kulturnich instituci s uréitou formou vlastnictvi, uspofadanim a fizenim.3° Kultura se
tak stava vyznamnym hospodaiskym odvétvim. | kdyzZ spotfebovava penize z verejnych rozpoctd,
Cast penéz vraci primo do kulturniho primyslu a nepfimo dava prostor pro rozvoj kulturniho
turismu, ze kterého pak pomoci multiplika¢niho efektu plynou do statniho ¢i komunalniho
rozpoctu dalsi finanéni prostfedky.3!

Vzhledem k zaméreni této prace vnimejme kulturu v uzsim ekonomickém pojeti, ale budme
si védomi i jejiho Sirsiho vyznamu, protoZe hranice mezi témito dvéma pojetimi je tenkd a nékdy
tézko rozliSitelnd. Zamérujeme se sice na ekonomicky vyznam kultury, ale neopomijime ani jeji
edukacni, reprezentativni a socidlni funkci. Uméni ¢i kultura tak mohou poskytovat podobné
zasluhy jako treba verejné skolstvi. Pojdme se tedy podivat, zda ma vyznam kulturu podporovat
z verejnych rozpoctli?

2.1 Umeni jako verejna sluzba

Kulturni statky i masmédia maji velky vnitfni kapital, ktery je vSak ¢asto tézko zhodnotitelny,
predevsim z téch ddvodUl, Ze kvalitni kreativni a uméleckd produkce muzZe byt casto velmi
nakladnd. Pro vétsinu instituci je tak tézké pokryt ndklady nebo byt dokonce ziskovymi. Pokud
bychom tyto realné ndklady promitly do ceny kulturnich a uméleckych statkd, stanou se pro
uréitou pFijmovou skupinu nedostupné a naopak velmi prestizni pro vice majetné.??

,Verejnymi kulturnimi sluzbami jsou sluzby spocivajici ve zpfistupfiovani umélecké tvorby a
kulturniho dédictvi vefejnosti a v ziskdvani, zpracovani, ochrané, uchovani a zptistupfovani
informaci, které slouzi k uspokojovani kulturnich, kulturné vychovnych nebo kulturné vzdélavacich
potfeb vefejnosti.“3® Kulturu & uméni povaZujeme za vefejné statky i tehdy, kdyZ uspokojuji
diferencované zajmy obyvatel, a to i v oblastech s kulturou souvisejicich, jako jsou cestovni ruch,
socidlni sféra, podpora identity mést a obci, vzdélani a osvéta a jiné.

Verejné kulturni sluzby , predstavuji takové ¢innosti a produkty kulturniho charakteru, které:
1. jsou komercné nepfitazlivé; 2. byly v minulosti realizovany zejména pfispévkovymi
organizacemi; 3. jsou povétsinou financovany ¢i kofinancovany municipalitami, resp. z vefejnych

30 SKARABELOVA, Simona, NESHYBOVA, Jarmila a Jaroslav REKTORIK. Ekonomika kultury a masmédii. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4267-4, s. 10.

31 Vice k multiplikaénimu efektu v kulturnim sektoru v &lanku T. Raabové Kulturo, multiplikuj! Dostupné z
http://www.advoijka.cz/archiv/2007/40/kulturo-multiplikuj

32 SKARABELOVA, Simona, NESHYBOVA, Jarmila a Jaroslav REKTORIK. Ekonomika kultury a masmédii. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4267-4., s. 14.

33 Ministerstvo kultury CR. Zdkon o nékterych druzich podpory kultury a o zméné nékterych souvisejicich predpis.
[online]. ©2006 [cit. 2013-03-15]. Dostupné z: http://www.mkcr.cz/assets/literatura-a-knihovny/sb068-06.pdf
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rozpo&t(; 4. tvofi zaklad lokalni a regionalni kultury.“3* Jeji hlavni funkci je zpfistupnit uméni a
kulturu Sirokému spektru obyvatel.

Je tedy kultura zaleZitosti verejnosti? Méla by byt vetfejné podporovdna a zabezpecovana?
Na tyto otazky existuje rada nazord. Opozitni nazory argumentuji predevsim tim, Ze verejné
zajistovani kultury vede ke snizeni moznosti svobodné volby a k jednotnosti v produkci a spotfebé
téchto statk(, v mnoha pfipadech dochazi téz k efektu tzv. pretizeni, protoZze mnoho kulturnich
statki ma charakter smiSsenych verejnych statkiO a jejich poskytovani je zavislé
na kapacité kulturnich zatizeni. MUzZe vznikat riziko ztraty odpovédnosti za sebe sama a také
moznost  nadspotfeby a ztraty  zni,  jelikoz v duasledku preruseni  vazby
mezi platbou verejnych statkl a jejich spotfebou se spotiebitel nemusi chovat racionalné. Téz
neopravnénym zafazenim do vefejného sektoru vnikd nebezpeéi neefektivnosti,
nebo miZe dochazet k produkéni &i alokaéni neefektivnosti v oblasti kultury.®®

Naproti tomu stoji ndzory, zZe kulturni statky a sluzby prinaseji pozitivni externality a z tohoto
dlvodu si Zadaji verejnou podporu, trh neni schopen kulturu zajistit v dostatecném objemu a
kulturni hodnoty jsou trhem degradovany na pouhé prostfedky k dosazeni zisku. Navic kreativita
je v poslednich letech vnimana jako konkurenéni vyhoda a uméni jako verejnd sluzba ma tak
prileZitost rozvinout ji u vSech jedincd.

| kdyZz opticky z mnoistevniho hlediska by se mohlo zdat, Ze argumenty proti verejné
podpore uméni maji pfevahu, z hlediska obsahového se pfiklanime k tomu, Ze kultura i uméni by
méli byt vefejnd sluzba a bylo by proti zasaddm moderniho nahlizeni na lidska prava ¢i stat sam
proti sobé, kdyby se nesnazil kulturu privadét k masam. Nejen z divodu estetického pozitku, ale
také kvuli rozvoji kreativity, vzdélavani, utvareni Zivotniho stylu a sebeutvareni kazdého jedince.
Kultura a uméni jsou ndplni volného <¢asu, zdrojem zabavy a podili se tak
na zlep3eni dusevniho stavu ob&an(.3®

Pokud jsme pfijali vySe uvedené argumenty a budeme souhlasit s nazorem, Ze kultura je a
méla by byt vefejnou sluzbou, nastava ndm zapeklita situace, jak se u takové verejné sluzby da
méfit jeji efektivnost? Tuto otdzku nezapomernme, vratime se k ni v nékteré z dalSich kapitol.

34 Artslexikon. [online]. ©2012 [cit. 2013-03-30]. Dostupné z:
http://artslexikon.cz/index.php/SIu%C5%BEby ve%C5%99ein%C3%A9 v _oblasti kultury

35 REKTORIK, Jaroslav a kolektiv. Ekonomika a fizeni odvétvi vefejného sektoru. 2. vyd. Praha: Ekopress, 2007.
ISBN 978-80-86929-29-3., s. 144-145,

36 Magistrat hlavniho mésta Prahy. Koncepce kulturni politiky hlavniho mésta Prahy [online]. ©2007
[cit. 2013-03-15]. Dostupné z: http://kultura.praha-mesto.cz/68946 Koncepce-kulturni-politiky-hl-m-Prahy.
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2.2 Ekonomika kulturniho sektoru

NeZ pristoupime k tomu, co se déje na trhu s kulturnimi a uméleckymi statky, jaké mame
kulturni instituce, kdo je zfizuje a kdo je vede, podivame se blize na pojmy kultura a uméni,
abychom méli jejich jednotné chéapani.

2.2.1 Do nitra kultury a uméni

V Ceské republice se pod pojem kultura zafazuji odvétvi, kterd spadaji pod Ministerstvo
kultury. V tomto pfipadé se setkdvdme s nasledujicim rozdélenim:

= oblast uméni (kreativni ¢innost),

= oblast knizni kultury a knihoven (véetné vydavatelské a nakladatelské ¢innosti),
= oblast pamatkové péce,

= oblast kulturniho dédictvi (muzea a galerie),

= hromadné sdélovaci prostifedky a kinematografie,

= cirkve a ndboZenské spolecnosti,

= oblast autorského prava.

Zajimavé je, Ze z hlediska tvorby statistik v oblasti kultura a uméni, které kazdoro¢né vydava
NIPOS (Narodniinformacni a poradenské centrum pro kulturu), ktery je ale zfizovan Ministerstvem
kultury, se rozdéluje kultura na tyto podskupiny: audiovizualni dila; divadla; festivaly divadelni,
filmové, hudebni a tanecni; hudebni soubory; hvézdarny, planetdria a astronomické
pozorovatelny; knihovny; kulturné vzdélavaci a zajmova cinnost; muzea a galerie; neperiodické
publikace; pamdtkové objekty; periodicky tisk; vydavatelé; vystavni dcinnost v oblasti
profesiondlniho vytvarného uméni a architektury.

Dle charakteru jednotlivych oblasti a jejich obor( je kultura ¢lenéna na Ctyfi oblasti. Prvni je
oblast uméni, kterou dale délime na uméni dramatické (divadlo, film, televize, rozhlas), hudebni,
literarni, vytvarné. Ochranu kulturnich hodnot, kam fadime muzejnictvi a pamatkovou péci. Treti
a Ctvrta oblast pak nalezi kulturné vychovné Cinnosti a odbornému managementu vedeni.

Je treba si uvédomit, Ze v praxi se realizuje fada mezioborovych ¢i mezidruhovych
uméleckych projektd, a to nejen v ramci jednotlivych uméni, ale také v kombinaci s fadou dalsich
oborl. Z toho lze usuzovat, Ze predkladana rozdéleni maji relevantni vyznam pro predstavu o Sifi
tématu, ale jiz mensi vyznam pro zarazovani jednotlivych produktl do téchto kategorii.

V zahranic¢ni literature ¢asto najdeme definici uméni ¢i kultury, ktera zahrnuje do uméni a
kultury v podstaté vse, co s nim néjak souvisi. Tedy nejen oblasti, které produkuji umélecké statky,
ale ity oblasti, ve kterych je uméni pouzivano. , The term ,arts” includes, but is no limited to, music
(instrumental and vocal), dance, drama, folk art, creative writing, architecture and allied fields,
painting, sculpture, photography, graphic and craft arts, industrial design, costume and fashion
design, motion pictures, television, radio, tape and sound recording, the arts related to the
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presentation, performance, execution and exhibition of such major art forms, and the study and

application of the arts to the human environment.3’

Evropskd unie také pojima tuto oblast pomérné Siroce a zafazuje do této oblasti

neprdmyslova kulturni odvétvi (tradi¢ni odvétvi kultury jako jsou divadlo, muzea a galerie Ci
koncertni siné), primyslova kulturni odvétvi (média, produkce knih, hudebnich a filmovych nosic¢
atd.) a tvardi kulturni odvétvi (sem patti napfiklad design, reklama, architektura). Toto rozdéleni

bylo publikovdno ve studii Ekonomika kultury v Evropé 38, kterd téZ poditd i s pfibuznymi
pramyslovymi odvétvimi. Tyto obvykle nebyvaji do této sféry zarazovany. Nasledujici tabulka

Vv

Tabulka 1: Clenéni kulturniho sektoru dle EU

Okruhy

Odvétvi

Pododvétvi

Charakteristiky

Oblast hlavnich
umeéleckych
odveétvi

Vytvarné uméni

Remesla, malifstvi,
sochafrstvi, fotografie

Scénicka umeéni

Divadlo, tanec, cirkus,
festivaly

Kulturni dédictvi

Muzea, knihovny,
archeologickd nalezisté,
archivy

Neprdmyslova cinnost, Vystupem jsou
prototypy a dila potencionalné
chranéna copyrightem

Okruh 1: kulturni
prumysl

Film a video

Televize a rozhlas

Videohry

Hudba

Trh s hudebnimi
nahravkami, vystoupeni
s zivou hudbou, pfijmy
spolecnosti inkasujicich
v hudebnich odvétvich.

Knihy a tisk

Vydavani knih, ¢asopis
a tisku

Primyslova ¢innost majici za cil masivni
reprodukci. Vykon je zaloZen na
copyrightu.

Okruh 2: tvuréi a
aktivity

Design

Modni navrharstvi,
graficky design, design
interiér(, produktd...

Architektura

Reklama

Aktivity nejsou nezbytné prliimyslové a
mUze jit o prototypy. Ackoli je vykon
zaloZen copyrightu, mUze jiti o jiné

investice spojené s dusevnim
vlastnictvim (ochranné znamky). PouZziti
kreativity je zdsadni pro vykon téchto
nekulturnich odvétvi.

Okruh 3: pfibuzna
pramyslova
odvétvi

Vyrobci PC, Mp3
prehravaci, odvétvi
mobilnich telefonu atd.

Tato kategorie je vagni, je nemozné ji
vymezit na zdkladé jasnych kritérii.
Zahrnuje fadu jinych hospodafskych
odvétvi, kterd jsou zavisla na
predchozich okruzich, napt. ICT sektor.

37 HILL, Liz, O'SULLIVAN Catherine a Terry O’'SULLIVAN. Creative Arts Marketing. New York: Routledge, 2011.
ISBN 978-0-7506-5737-2., s. 8.

38 Fkonomika kultury v Evropé [online]. ©2007 [cit. 2013-03-15] Dostupné z: http://www.mkcr.cz/cz/evropska-

unie/dokumenty-evropske-komise/studie-1960/

23



http://www.mkcr.cz/cz/evropska-unie/dokumenty-evropske-komise/studie-1960/
http://www.mkcr.cz/cz/evropska-unie/dokumenty-evropske-komise/studie-1960/

(zdroj: vytvoreno autorkou dle SMOLIKOVA, Marta. Management uméni.?)

Pro uUcely této prace chapejme uméni a kulturu dle rozdéleni Evropské unie, nebot
ve vSech téchto oblastech existuji organizace, které potfebuji kvalitné vzdélaného manazera, a
tudiZ pro vSechny takové instituce by manazerské simulacni hry mohly mit svij vyznam.

2.2.2 Kulturni organizace

»There are free types of organisations:
those that make things happen, those that watch things happen
and those that wonder what happen. “4°

Kulturni produkty a sluzby byvaji zajistovany rdznymi ekonomickymi subjekty, oznacované
jako kulturni organizace ¢i instituce. Kulturni organizace je definovdna jako formalni struktura,
ve které lidé spolupracuji, aby dosahli uréitych spoleénych cilG.** Typicky se jednd pfedevsim
o prispévkové organizace financované soustavou verejnych rozpoc¢tl. Nesmime vSsak opomenout
ostatni neziskové organizace, a také soukromy sektor. Tyto formy se ¢asto prolinaji, i v tom lze
spatrovat jedine¢nost kulturniho sektoru.

Z pohledu typu vlastnictvi tedy délime instituce v kulturnim sektoru na organizace verejného
sektoru, nestatni a ostatni neziskové organizace a komercni organizace. Mezi neziskovymi
organizacemi obvykle narazime na obcanska sdruZeni a obecné prospésné spolecnosti, dale na
nadace a nadacni fondy a jak jsme zminovali vyse, prispévkové organizace. Jednd se o organizace,
méla, jisty zisk generovat. Komer¢ni subjekty jsou pak naopak
za Ucelem tvorby zisku zaklddany. V oblasti kultury jsou to nejcastéji akciové spolecnosti a
spolecnosti s ru¢enim omezenym. V nasledujicim grafu je vyjadreno procentudlni zastoupeni vyse
vyty€enych kategorii.

Z grafu plyne, Ze stat zastdvd nazor, Ze kultura je sluzbou verejnou a vytvari prispévkové
organizace (83%), které kulturu zabezpecuji. Otazkou je, co by se stalo, kdyby stat prestal kulturu
verejné podporovat a zabezpecovat a nechal tuto roli komerénimu sektoru? Nabidka a poptavka
po kulturnich statcich by tak byla fizena trinim systémem a firmy na trhu by se snaZily mit co
nejvétsi zisk. TéZko zabranit tomu, aby se pak produkovalo prevainé komeréni uméni
pro masovou spotiebu, které muaze nést prvky minimalni umélecké hodnoty. Aby stat tomuto

39 SMOLIKOVA, Marta. Management uméni. Praha: VSUP v Praze, 2008. ISBN 978-80-86863-24-5.

40 KOTLER, Philip J. and Joanne SCHEFF. Standing Room Only: Strategies for Marketing the Performing Arts.
Boston: Harvard Business Review Press, 1997. ISBN 978-0875847375,, s. 47.

41 HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském stylu. Praha: KANT, 2009.
ISBN 978-80-7437-008-3., s. 19.
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zamezil a zajistil hodnotné a kvalitni produkce kulturnich sluzeb, plsobi v kultufe organy verejné
spravy, které zFizuji zejména vlastni pfispévkové organizace.*

Graf 1: Rozdéleni organizaci dle typu vlastnictvi v CR

= NNO podnikatelé a podnikatelské subjekty M prispévkové organizace

4%

(zdroj: zpracovano autorkou na zakladé statistik Ministerstva kultury*3)

Na grafu je téZ patrné, Ze ziskové organizace na kulturnim trhu pUsobi a evidentné maji i
pomérné vysoké prijmy. Jednd se predevSim o muzikdlova divadla a umélecké galerie.
Na nasledujicim obrazku mizZzeme sledovat, jak organizace muzie volit mezi kulturnim a
ekonomickym zajmem.

Obrazek 3: Schéma kulturnich a ekonomickych zajmu

42 SKARABELOVA, Simona. Verejné sluzby v kulture. In HYANEK, Vladimir, PROUZOVA, Zuzana, SKARABELOVA,
Simona a kolektiv. Neziskové organizace ve verejnych sluzbdch. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2007.
ISBN 978-80-210-4423-4., s. 122.

43 CENTRUM INFORMACI A STATISTIK KULTURY. Statistika kultury za rok 2011. [online]. ©2012 [cit. 2013-03-16].
Dostupné z: http://www.nipos-mk.cz/?cat=126
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(zdroj: HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském stylu.**)

Kulturni organizace nejsou na trhu samy o sobé. Jsou ovliviiovany fadou faktor(. Faktory
ovliviiujici  kulturni organizaci muazieme rozdélit na vnéjSi (makroprostredi) a wvnitfni
(mikroprostfedi)*. Vné&jsi faktory ovlivriuji instituci z okolniho prostifedi a mizeme je déle délit na
jednosmérné (napt. statni politika, legislativa, demograficky vyvoj atd.), tedy takové, které
instituce nema prfimo moznost ovlivilovat, a maji predevsim regula¢ni funkci, a na vné;jsi faktory
pUsobici vzajemné (napf. hodnotovy systém jedince, vzdélanost, Zivotni styl, globalizace, etika,
ekologie atd.), ty ovliviuji instituci a instituce ovliviiuje je. Mezi vnitini faktory pak radime cile,
planovani, vyuZiti marketingovych nastrojli, rozhodovani, organizovani, motivaci, personalni
fizeni, organizacni kulturu a etiku, které jsou podstatou managementu organizace.

2.3 Management v kulture a uméni

,Management je svym zplsobem i uméni,

coZ v oblasti Arts managementu plati dvojndsob. “¢

Mezi zdkladni pravidla managementu fadime chdpani managementu jako otevieného
systému vstupu (lidé, prostfedky) — pfemény (vyrobni proces) — vystupu (produkty a sluzby) —
zpétné vazby.*’ Tento zplsob nazirdni na management jej ukazuje jako proces zavisly na vnéjsich
i vnitfnich procesech. Z ¢ehoz lIze usuzovat, ze teorie managementu a fizeni podléha uréitym

4 HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském  stylu. Praha: KANT, 2009.
ISBN 978-80-7437-008-3., s. 38.

45 JOHNOVA, Radka a CERNA, lJitka. Arts Marketing. Marketing uméni a kulturniho dédictvi. Praha: Oeconomica,
2009. ISBN 978-80-245-1276-1.

46 vOIiK, Vladimir. Podnikdni v kultufe a uméni — Arts management. Praha: ASPI — Wolters Kluwer, 2008. 184 s.
ISBN 978-80-7357-356-0.

47 HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském stylu. Praha: KANT, 2009.
ISBN 978-80-7437-008-3., s. 17.
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nahodilostem, a tudiz jeji proces nemd jednoznacné fedeni. Reseni takovych situaci je pak zavislé
na aktudlnich okolnostech a podminkach.

Obrazek 4: Systém managementu

vstup pfeména vystup
(lidé/prostredky) (vyrobni proces) (produkty/sluzby)
* zpétna vazba

(zdroj: HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském stylu.*8)

Rozhodovani probiha na rlznych stupnich managementu. Z ¢asového hlediska i z hlediska
miry zodpovédnosti délime management na operational level, middle management a strategic
level. Na operational levelu maji manaZefi na starost kaZzdodenni provoz. Zajistuji napriklad
vytisknuti letak(, prodej listk(l, staraji se o predplatitele atd. Bez efektivniho a dlsledného
fungovani této organizacni slozky by organizace nemohla fungovat. Middle management
koordinuje c¢innost a zprostfedkovdva komunikaci mezi operational manazery a témi
strategickymi. Jejich typicka ¢innost spociva v zajistovani a koordinaci jedno az dvouletych plang.
A nejvyssi slozkou organizace je pak strategicky management. Ti planuji chod organizace
v dlouhodobém &asovém horizontu.* Tento model je béZny spide u vétsich kulturnich organizaci,
v nasich podminkach ¢asto zastava vsechny tyto stupné jen jeden manazer nebo tym manazerd,
coz muzZe vést k nejednoznacnosti definovani jejich povinnosti a kompetenci.

Z vyzkum( amerického teoretika Paula DiMaggioa vyplynulo, Ze kulturni management je
stejné jako managementy v ostatnich odvétvich pod velkym tlakem. Rozdil je v tom, Ze v kulturnim
sektoru neni definovana mira profesni odbornosti. Nikde neni dopfedu zakotveno, co by mél
manazer kulturnich ¢i uméleckych instituci mit zafazeno ve svych kompetencich. K tomu se vaze
dalsi rozpor, ktery je zplsoben povahou znalosti a dovednosti organizacniho typu a povahou
schopnosti posoudit kvalitu uméleckého dila a zasazovat se o prenaseni ideovych hodnot
kulturnich a uméleckych statka.

,The management of arts organisations is recognised as a distinctive and complex skill.“>°
Zabyva se sledovanim a zabezpecenim efektivniho doruceni kulturniho produktu od umélce

4 HAGOORT, Giep. Umélecky management v podnikatelském  stylu. Praha: KANT, 2009.
ISBN 978-80-7437-008-3., s. 18.

49 BYRNES, William J. Management and the Arts. Oxford: Elsevier, 2003. ISBN 978-0-240-80537-5.

50 KERRIGAN Finola, Peter FRASER a Mustafa OZBILGIN. Arts Marketing. Oxford: Elsevier, 2004. 223 s. ISBN 978-
0-7506-5968-0., s. 193.
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k publiku.®* V rdmci néj je tfeba zvySovat profesionalitu trénovanych manaZerd tak, aby jejich
uroven dosahovala Urovné manazerl firem a prdmyslovych organizaci. Pochopeni fungovani
kulturni organizace jako firmy, ziskat znalost legislativni, financni i kulturni a zvysit
konkurenceschopnost se ziskovym sektorem tak, Ze budou schopni si stanovit relevantni a
dosazitelné cile.>? Musi byt téZ schopni marketingovi stratégové, védét, co marketing obndasi, umét
stanovit marketingovy plan a zaroven nadchnout i své spolupracovniky a dokdazat jim ptredat jejich
ideu.>3

Manazera kulturni organizace Ize chapat jako profesionala ve svém oboru, jehoz , profesi je
pomoci kompetenci vykonavat aktivni fidici ¢innost a z takové smluvni ¢innosti nejen pobirat plat,
ale také nést viechny dusledky svych rozhodnuti.“>*Pfedevsim ve vyspélych statech jako je tfeba
Velka Britanie, je moino sledovat zvySovani profesionalni Urovné uméleckych a kulturnich
manazerl a také pracovnikld v oblasti marketingu.

V teorii managementu se dozvime, Ze management ma pét rlznych slozek a to Planovani,
Organizovani, Personalistiku, Vedeni a Kontrolovani. Management v kulture lze také definovat
na zakladé této teorie jako ,the application of the five traditional management functions —
planning, organising, staffing, supervising, and controlling — to the facilitation of the production of
the performing or visual arts and the presentation of the artist’s work to audiences.“>>

V rdmci tohoto nastaveni pak mame sedm zakladnich funkci v praxi uméleckého manazera:

= Planning and development

= Marketing and public relations
=  Personnel management

=  Fiscal management

= Board relations

= Labor relations

=  Government relations

Planning and development jsou zakladnimi funkcemi pro fungovani organizace. V jejich
kompetenci se odehrava prevainé tvorba programu, hledani novych predstaveni atd. Marketing
and public relations ma jako hlavni uUkol vybudovat zakladnu publika a pronikat k novym
potencialnim zakaznikim. Dobry Personnel management a Labor relations jsou zakladem k tomu,
aby organizace byla produktivni, protoze bez spravného vybéru a zachdzeni slidmi, to ma
organizace v dnesni dobé dost tézké. Fiscal management je stézejni pro planovani, marketing a

51 yolné prelozeno dle RADBOURNE, Jennifer and Margaret FRASER. Arts Management: A practical guide. St
Leonards: Allen & Unwin Pty, 1996. 286 s. ISBN 1-86448-048-3.

52 RADBOURNE, Jennifer and Margaret FRASER. Arts Management: A practical guide. St Leonards: Allen & Unwin
Pty, 1996. ISBN 1-86448-048-3., s. 5.

53 HILL, Liz, O’'SULLIVAN Catherine a Terry O’'SULLIVAN. Creative Arts Marketing. New York: Routledge, 2011.

54 VOJiK, Vladimir. Podnikani v kultufe a uméni — Arts management. Praha: ASPI — Wolters Kluwer, 2008. 184 s.
ISBN 978-80-7357-356-0.

55 CHONG, Derrick. Arts Management. London: Routledge, 2010. ISBN 978-0-415-42390-8.
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fundraising. Vramci néj ziskdva organizace penize a také je investuje. Board relations a
Government relations jsou dUleZité pro vztahy s vefejnosti a udrZeni cilt organizace.>®

Nyni uz vime, Ze kulturu vnimame v jejim uzsim pojeti. Zamérujeme se sice na ekonomicky
vyznam kultury, ale neopomijime ani jeji edukaéni, reprezentativni a socialni funkci. Diky témto
funkcim a jejimu vyznamu pro rozvoj kreativity ve spolecnosti se zasazujeme, Ze by méla byt
verejnou sluzbou a tim padem podporovana z vefejnych rozpoctd, coz se také v Ceské republice
déje. Z hlediska sSite kulturnich produktd, prijimame déleni Evropské Unie, ktera kromé typickych
kulturnich odvétvi pocitd i s kulturnimi prdmysly, ale také primysly kreativnimi a tviréimi. A to
predevSim ztoho ddvodu, Ze simulacni manaZerské hry nechceme zkoumat jen z pohledu
»Vysokého” uméni, ale myslime, Ze jejich vyznam je na vSech manaZerskych pozicich.

Byt manazerem kulturni organizace neni v dnesni dobé lehky ukol, a to predevsim diky
nejednoznacnosti naplné tohoto povolani, a také z evidentniho rozporu mezi dosahovanim, co
nejvétsiho zisku a produkovani kvalitniho uméni. Manazer v kulturnim sektoru musi byt schopen
pojmout schopnosti, znalosti a dovednosti z oblasti persondlniho managementu, udrzovat dobré
vztahy s verejnosti, byt schopny strategicky pldnovat a dobte svou organizaci propagovat. A to
vSechno v rdmci rozpoctu, ktery mu je pridélen a ktery v idedlnim pripadé jesté dokdze navysit.
Definovali jsme si sedm funkci, na jejichz zakladé se pokusime v nasledujici kapitole podivat, kde
je ¢i neni prostor pro manazerské simulacni hry, v éem je rozdil mezi ziskovym a neziskovym
sektorem, jaké na kulturni manazery ¢ekaji hrozby a jaké pftileZitosti.

56 BYRNES, William J. Management and the Arts. Oxford: Elsevier, 2003. 351 s. ISBN 978-0-240-80537-5., s. 15.
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3  ...JEJICH MOZNOSTI A LIMITY...

,Investice a spotieba rozhoduji o vysi nasi Zivotni trovné.
Nachdzime se v obdobi, kdy i nemateridlni spotreba, jako je uméni a kultura,

budou mit vyznamny vliv na nase ekonomické bohatstvi.

Fascinujici na tom je, Ze vedle vyssi irovné materidini ziskdme i novy, dusevni rozmér.“>”

Pfedtim nez se dostaneme k Uskalim jednotlivych oblasti v kulturnich institucich, pokusme
se vyresit to zasadni, a to je otdzka méreni vykonnosti kulturnich instituci. To je totiZ jeden
ze zakladnich rozdild mezi manaZerskou hrou simulujici firmu prodavajici auta a firmou, ktera
produkuje kulturni statky.

3.1 Jak méfit vykonnost kulturnich instituci?

,VWkonnost je jednoduché ceské slovo, které v prostiredi ekonomiky nebo primyslu,
znaci schopnost jednotky dosahovat urcitych vysledki srovnatelnych na zdkladé
uréitych danych kritérii s vysledky jinych jednotek. >3

»Vykonnost je charakteristika, ktera popisuje zplsob nebo priibéh, jakym zkoumany subjekt
vykonava urcitou Cinnost, ve srovnani s referenénim zplsobem vykonani nebo priabéhu této
¢innosti. Jedna se tedy o miru dosahované Urovné vysledkd ve srovnani s referenénim prvkem,
ktery obvykle pfedstavuje idedlni stav nebo pribéh zkoumané &innosti.“>® Vy$e napsané je
pomérné slozita definice, kterd ndm ale v podstaté rika to samé, co citat, kterym otevirame tuto
kapitolu. Jedna se tedy o moZznost porovnavat vysledky, at uz s jinymi organizacemi nebo v ramci
vysledk( v rdmci organizace.

V souvislosti s organizaci nardzime na zakladni otazku a to jak vykonnost méfit, jak ji
objektivizovat? Neziskové organizace ve verejném sektoru se ocitaji v situaci, kdy voli mezi
dvojznaénym stanovenim svych cil(, jejich dosahovanim a ekonomickou efektivitou. Naproti tomu
ziskové organizace maiji své méFitko Uspéchu jasné - mit, co nejvétsi zisk ze svych investic.®®
Organizace neziskového sektoru tak maji jiny cil a to dosahnout co nejvétsiho zisku v ramci jejich
poslani. Vzhledem ke zvlastni povaze sektoru kultura a zna¢né diverzifikaci typd vystupl se jedna
o cely soubor specifickych metodickych problémd, jejichZ vyfeseni vyZzaduje feSeni i v teoreticko-
metodické roviné. Toto feSeni je zifejmé tfeba orientovat ,na hledani a nasledné kvantifikovani
adekvatnich ukazateld vykonu v naturdlni i ekonomické podobé tak, aby tyto charakteristiky co

57 KLOUDOVA, Jitka. Kreativni ekonomika. Trendy, vyzvy, pfileZitosti. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-
247-3608-2., s. 15.

58 KISLINGEROVA, Eva. Jak méfit vykonnost podniku v ¢asech krize. [online]. ©2001 [cit. 2012-03-15]. Dostupné
z: http://e-api.cz/page/69567.jak-merit-vykonnost-podniku-v-casech-krize/.

59 WAGNER, Jaroslav. MéFeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-80-247-2924-4., s. 17.

60 HILL, Liz, O'SULLIVAN Catherine a Terry O’'SULLIVAN. Creative Arts Marketing. New York: Routledge, 2011.
ISBN 978-0-7506-5737-2., s. 14.
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nejlépe vyjadrovaly realizované aktivity v sektoru, aby z nich bylo moZno ndasledné odvozovat
pfinos sektoru k vykonu hospodéfstvi celkem.” 61

V soucasné dobé muZeme vysledovat soubor ukazatell, které maji pfimou vazbu
na vystupy organizace, a mizeme diky nim hodnotit vykonnost organizace. Jedna se o:

= udivadel a kin — pocet navstévnikl a vySe trieb (resp. navstévnost a trzebnost)

= U muzei, galerii a ostatnich pamatkovych objektl, botanickych a zoologickych zahrad —
pocet navstévnikd, pripadné vyse trzeb

= uknihoven — pocet vypujcek

® unovin a ¢asopist a knih — pocet vydanych titull

* urozhlasového a televizniho vysilani — vysilaci ¢as a struktura porad(®?

Tento okruh ukazatelll je velmi struc¢ny a nema obecnou vypovidajici hodnotu o tom, jak si
ktera organizace na trhu stoji. Jejich hodnota je vypovidajici pouze pro dany subsektor kultury a
to jesté jen o jeho ¢asti. Navic se jednd o kvantitativni indikatory. Pro sektor kultura maji jisté i
velkou vypovidajici hodnotu identifikatory kvalitativni, které se snazi odrazet kvalitu verejné
sluzby.

Verejna kulturni sluzba ma v podstaté pét zakladnich parametr( (pfistupnost, kvalitu,
kontinuitu, ekonomickou dostupnost, pluralitu). Z hlediska vetejné spravy je evaluace analyticky
proces, ktery zkouma nakladani s vefejnymi prostiedky s cilem zvySeni ekvivalence hospodarnosti
tohoto procesu.®® Kulturni organizace si tak stanovuje nebo ji jsou stanovovany néjaké standardy,
které urcuji, jak naplnuje své poslani, cil a v jaké kvalité sluzby poskytuje. Hodnoceni kvality mimo
jiné zahrnuje hodnoceni prostiednictvim kritik a recenzi, hodnoceni kvality zvlastnimi organy
instituce nebo specialné ustanovenou radou odbornikli mimo samotnou organizaci, kvalitativni
marketingovy vyzkum, systém pfani a stiznosti ¢i rizné prizkumy spokojenosti zakaznikd.5* Ve své
podstaté se tedy jednd o subjektivni pohled na dany kulturni produkt.

DalSim problémem pfi feseni vykonnosti sektoru jsou zvlastnosti nékterych statkd a sluzeb,
které sektor kultury produkuje. Jde o ty vysledky tvlrci prace, jejichz hodnota, resp. cena, se mlze
v pribéhu ¢asu ménit (napriklad hodnota uméleckych dél). Pfinos nékterych dalsich aktivit nelze
vUbec kvantifikovat. Jedna se naptiklad o oblast vyhledavani, ochranu a péci o kulturni dédictvi,
kde méreni vyznamu pomoci poctu navstévnikl a objemem trzeb zdaleka nevystihuje pfinos této

61 |nstitut uméni — Divadelni Ustav. Vstupni analyza soucasnych vazeb trhu prdce se sektorem kultura a definovdni
vychozich pfedpokladii pro strategické plénovdni zaméstnanosti v tomto sektoru. [online]. ©2007 [cit. 2013-03-
30]. Dostupné z: www.proculture.cz/knihovna/downloadfile.php?id=399

62 Institut uméni — Divadelni Ustav. Vstupni analyza soucasnych vazeb trhu prdce se sektorem kultura a definovdni
vychozich pfedpokladii pro strategické pldnovdni zaméstnanosti v tomto sektoru. [online]. ©2007 [cit. 2013-03-
30]. Dostupné z: www.proculture.cz/knihovna/downloadfile.php?id=399

63 |nspirovédno v prednaskdch Bohumila Nekolného, vyznamného &eského teoretika v oblasti managementu a
ekonomiky kultury a uméni.

6 DOSTALOVA, Daniela. Méfeni a hodnoceni vykonu kulturnich instituci. Brno, 2010. Diplomovda préce.
Masarykova univerzita, Filosoficka fakulta, Ustav hudebni védy. Vedouci diplomové prace Simona Skarabelova.
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aktivity z hlediska soucasnosti a budoucnosti. Dale informacni, vychovnou a vzdélavaci ¢innost
kulturnich instituci (naptiklad knihoven, muzei, galerii), vytvafeni podminek pro badatelskou
¢innost (napriklad v oblasti muzei, archivd, knihoven, kulturnich pamatek), kultivacni plsobeni
kultury na spoleénost, historické, symbolické, estetické a duchovni hodnoty kultury.®®

Hledisko méreni vykonnosti kulturnich instituci je zasadni pro tvorbu manaZerskych
simulacnich her v tomto sektoru, nebot muze byt jednim z hlavnich kritérii pro uréeni vitéze. Neni
nasim zdmérem zde vyli¢it vSechny moznosti méreni vykonnosti, ale naznacit problémy s tim
spojené a odkazat na mozné zdroje informaci.®® Pokud budeme tvofit komplexni hru, tj. takovou,
kterd se snazi zachytit a postihnout vSechny procesy v organizaci, bude toto jedna z otazek, kterou
budeme muset vyfesit. Vyhodou je, Ze pokud zvolime kvantitativni identifikdtory, lze vychazet
z readlnych cisel rlznych druhd organizaci a pokud vybereme ty kvalitativni, vzhledem k jejich
subjektivnosti, nebude tak tézké sestavit napf. odbornou komisi, ktera pfipadna predstaveni bude
hodnotit.

85 Institut uméni — Divadelni Ustav. Vstupni analyza soucasnych vazeb trhu prdce se sektorem kultura a definovdni
vychozich pfedpokladii pro strategické pldnovdni zaméstnanosti v tomto sektoru. [online]. ©2007 [cit. 2013-03-
30]. Dostupné z: www.proculture.cz/knihovna/downloadfile.php?id=399

% Pro prehled jednotlivych charakteristik moznosti méFeni vykonnosti a hlubsi pochopeni problematiky,
doporucujeme diplomovou praci Mgr. Daniely Dostalové Méreni a hodnoceni vykonnosti kulturnich organizaci.
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3.2 Planovani a rozvoj
,Bez cile totiZ strategie ztrdci jakykoli smysl.“®”

Kulturni organizace neni na trhu sama, kazdd z nich je zasazena do néjakého prostredi, které
ovliviuje jeji chovani uvnitf, ale i k ostatnim organizacim. Faktory, které ovliviuji organizaci,
mulzZeme rozdélit do tfi kategorii a to na zakladé mozZnosti ovliviiovat je. Jejich shrnuti ukazuje
nasledujici tabulka.

Tabulka 2: Faktory ovliviujici kulturni organizaci

Narodohospodarsky vyvoj zemé — makroekonomické ukazatele

NejsilnéjSi jednosmérny vnéjsi faktor

Vnéjsi faktory puasobici Kulturni instituce Vnéjsi faktory pasobici
jednosmérné na instituci, mikroprostredi, vnitini vzajemné, ovliviuji instituci
maji predevsim regulaéni faktory a instituce ovliviiuje je

funkci
= Statni politika (vlada) = (Cile = Hodnotovy systém
= Legislativa a moc =  Planovani, vyuziti jedince
= Regionalni politika marketingovych = Vzdélanost
=  Demograficky vyvoj nastrojl = Zivotni styl
=  Rozhodovani = Globalizace
= QOrganizovani = Etika
=  Motivace = Ekologie
=  Personalni fizeni = Atd.

= Organizacni kultura
= Etika

TRH

Zajistuje kontakt mezi instituci a vnéjsim prostredim, existuji silné obousmérné vazby

NABIDKA
KONKURENCE
POPTAVKA

(zdroj: JOHNOVA, Radka a CERNA, Jitka. Arts Marketing. Marketing uméni a kulturniho dédictvi.®®)

57 KAISER, Michael M. Strategické planovani v uméni: Prakticky pravodce. Praha: Institut uméni, 2009. ISBN 978-
80-7008-236-2.,s.17.

8 JOHNOVA, Radka a CERNA, lJitka. Arts Marketing. Marketing uméni a kulturniho dédictvi. Praha: Oeconomica,
2009. ISBN 978-80-245-1276-1., s. 22.
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Prvni skupinu faktor( musi organizace vnimat v podstaté jako fakt. MUzZe ovlivnit to, kde a
na jaky trh vstoupi, ale podminky na trhu jsou jiz dané. Druhou skupinu tvofi mikroprosttedi
organizace. To ma manazer kulturni instituce plné ve své moci a mize si jej tvorit i vést, jak chce a
jak mu podminky dovoli. V posledni skupiné pak najdeme faktory takové, které jsou s organizaci
ve vzdjemné interakci, tedy ovliviiuji organizaci a organizace pak ovliviiuje je.

3.2.1 Strategické planovani

Strategické planovani je vsoucasné dobé jeden z nejpouzZivanéjsich pojm( z oblasti
kulturnich instituci. Jedna se o proces identifikace a vybéru primérenych cili a sméri jednani pro
patfi¢nou organizaci. Pldnovani povaZujeme za mocny nastroj pfi stanoveni priorit instituce, mél
by vyjadfovat nazorovy konsenzus zaméstnanci v Cele se silnym vidcem, ktery zajisti dlsledny
postup ke stanovenému cili.®®

Strategické planovani je proces, na jehoz konci by méla nastat shoda mezi cili organizace a
cili zfizovatele. Soucasné by mélo dojit ke sjednoceni vize, kam organizace sméfuje, jaké ma
priority a jaka je cesta, kterd k nim vede. Vysledkem by mél byt ,plan v podobé dokumentu, ktery
komplexnim zplsobem formuluje jak vizi a cile, tak podrobné uvadi prostiedky a cesty, jichz ma
byt uZito, a ktery rovnéz stanovuje zpétnou vazbu.“”°

Mezi faze strategického planu radime tvorbu strategického planu, jeho realizaci a evaluaci
vysledk( na konci planovaného obdobi.

Strategicky plan by mél mit tyto soudasti.”*

= Analyza a hodnoceni — ,plan ma smysl| stavét pouze na co nejdlikladné;jsi a kritické
analyze, jak vnitiniho, tak vnéjsiho prostredi. Analyza musi obsahnout interni audit
organizace, zdrojl a kapacit, postoje a nazory zadjmovych a cilovych skupin a analyzu
stavajiciho a budouciho prostredi, v nichZ se organizace pohybuje a zejména faktord,
které ovlivriuji a budou ovliviiovat organizaci.””?

= (Re)formulace poslani — aktualni, spravné formulované poslani je zakladnim
predpokladem pro Uspésny rozvoj a dobré fungovani jakékoliv neziskové organizace.
Je téZ nutné vyjadrit ucel a smysl ¢innosti — stanovit si dosaZitelné cile.

= Vize a strategické cile, jichz ma byt dosazeno — vize poskytuje vyjadieni toho, ¢im
by organizace méla byt, kde by sama sebe chtéla vidét v casovém horizontu
strategického planu. Organizace si mUzZe stanovit priority v nékteré ze svych oblasti

jako je naptiklad marketing a styk s verejnosti, infrastruktura a objekty, pfistup,

69 KAISER, Michael M. Strategické planovani v uméni: Prakticky privodce. Praha: Institut uméni, 2009.
ISBN 978-80-7008-236-2.

70 SKARABELOVA, Simona, NESHYBOVA, Jarmila a Jaroslav REKTORIK. Ekonomika kultury a masmédii. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4267-4.

71 SKARABELOVA, Simona, NESHYBOVA, Jarmila a Jaroslav REKTORIK. Ekonomika kultury a masmédii. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4267-4.

72 SKARABELOVA, Simona, NESHYBOVA, Jarmila a Jaroslav REKTORIK. Ekonomika kultury a masmédii. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4267-4.
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prezentace, odborna cinnost a vystupy, edukacni aktivity, lidské zdroje a kultura
uvnitf organizace, administrativa a fizeni, ekonomika. Zdmér ve zvolené prioritni
oblasti vyjadfuje strategicky cil, ktery je potfeba dale zpresnit do konkrétnich dil¢ich
cild.

= Taktika a tkoly vedouci k realizaci cild, véetné kritérii pro hodnoceni,

= Vypracovani podrobnych programt a opatfeni ke splnéni cil(, naplanovani zdrojl
a kapacit k realizaci cill

= Akéni plan

Strategické planovani by samo o sobé mohlo byt manaZerskou simulaéni hrou. Preci jen
vétsina odbornych publikaci tvrdi, Ze bez strategického planovani jsou kulturni organizace témér
ztracené. Vyhodou pro navrh manaZerské hry je dobré zpracovani tématu do hloubky. Studenti
tak maji moznost si problematiku nastudovat z vice zdrojd. V literature najdeme hlavni body planu
i to, co by mélo byt jejich soucasti, metody které k nému mizZeme poutzit, ale i Uskali, které na nas
mohou cekat. Nevyhodou je pak porovnatelnost jednotlivych pland mezi sebou a také jejich
uplatnéni v praxi.

PfedevSim pak jeho neautomati¢nost pfi vyhodnocovani. Zatimco u her zaméfenych
na fungovani trhu Ize vyvinout algoritmus, ktery bude vSechny nebo alespon nékteré procesy a
udalosti automaticky vyhodnocovat, strategicky plan musi procist néjaky odbornik na tuto
problematiku a zhodnotit, zda splfiuje vSechny néleZitosti a zda je pro danou instituci vhodny.
Funkénost v redlné situaci presto ovéfit nedokazeme, resp. urcité ne v kratkém obdobi.

3.3 Marketing a public relations

»The arts serve various purposes in marketing: as a product,
a tool of marketing communications and as vehicle of social change.”?
Michael Kaiser

~Aby byly umélecké organizace Uspésné, musi byt vidét. Nejvhodnéjsi metodou
zviditelfovani je trvalé produkovani uméleckych program@ nejvyssi kvality. Ale i toto kvalitni
uméni musi byt podpofeno spravnym marketingem.“’# Timto citdtem otvirame téma propagace,
marketingu a public relations.

vvvvv

marketing kulturni organizace ¢i firmy, vytvarné uméni, reprodukéni uméni (vazna a popularni
hudba a vSechny formy divadelnich predstaveni), medialni uméni (televizni a rozhlasova tvorba,
texty, fotografie a grafika uréena pro periodicky tisk), vSechny podoby filmu, multimedialni uméni
(napf. veletrhy, vystavy, akce, happeningy atd.), obchod s autorskymi pravy, nakladatelska a

73 KERRIGAN Finola, Peter FRASER a Mustafa OZBILGIN. Arts Marketing. Oxford: Elsevier, 2004. 223 s.
ISBN 978-0-7506-5968-0., s. 159.

74 KAISER, Michael M. Strategické planovani v uméni: Prakticky privodce. Praha: Institut uméni, 2009.
ISBN 978-80-7008-236-2., s. 65.
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vydavatelska ¢innost, architektura, kulturni instituce a pamatky, sponzoring kultury a mecenasstvi,
vyuziti umélcd a uméleckych dél pro reklamni a marketingové Gcely. 7° Pro ucely této prace se v3ak
omezime pouze na vyuZiti marketingu v kulture a uméni, nikoliv naopak. Arts marketing neboli
marketing v kultufe pak je ,an integrated management process which sees mutually satisfying
exchange relationships with customers as the route to achieving organizational and artistic
objectives.” 76

Hlavnim nastrojem marketingu je tzv. marketingovy mix. Jedna se o soubor nastroja, které
jsou pro marketing stézejni. Philip Kotler uvadi tyto Ctyfi nastroje — Product (produkt), Price (cena),
Place (distribuce), Promotion (propagace) a pridava k nim jeSté patou kategorii People (lidé).

Obrazek 5: Marketingovy mix

Marketingovy mix

Vyrobek
rozmanitost wyrobk(

Distribuce
kanaly

kvalita kryti
design sortiment
charakteristické rysy lokality
nazev znacky zasohy
packaging doprava
baleni
rozméry Cena Komunikace
sluzby cenfk podpora prodeje
zéruky slevy reklama

splétkovy rezim pracovnici prodeje

podminky dvéru public relations

direct marketing

(Zdroj: KOTLER Philip a Kevin Lane KELLER. Marketing management.”?)

3.3.1 Kulturni produkt

,Kazda nabidka, kterou se firma nebo organizace snazi oslovit zdkaznika, je pro marketing
produktem.” 78 Takovy produkt miZe mit riznorodou podobu, vétsina organizaci nabizi néjakou
kombinaci hmotnych i nehmotnych aspektl. Z pohledu zdkaznika je pak hlavnim produktem
prozitek, ktery ziskava. V centru zajmu jsou také sluzby a kontext, v nichZ je kulturni statek
prezentovan. Kazda kulturni organizace by pak vramci svych moznosti méla usilovat o co

75 JOHNOVA, Radka a CERNA, Jitka. Arts Marketing. Marketing uméni a kulturniho dédictvi. Praha: Oeconomica,
2009. ISBN 978-80-245-1276-1.

76 HILL, Liz, O’'SULLIVAN Catherine a Terry O'SULLIVAN. Creative Arts Marketing. New York: Routledge, 2011.,
s. 19.

77 KOTLER Philip a Kevin Lane KELLER. Marketing management. Praha: Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-
1359-5,, 5. 57.

78 JOHNOVA, Radka a CERNA, lJitka. Arts Marketing. Marketing uméni a kulturniho dédictvi. Praha: Oeconomica,
2009. 244 s. ISBN 978-80-245-1276-1.
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nejkvalitnéjsi produkt, ktery bude doplnén stejné kvalitnim rozsifenym produktem. Pod timto
pojmem si miZeme predstavit doplrikové sluzby, od kulturnich a zabavnich program pres obchod
po obéerstveni. ”° Instituce, které dokadZou nabidnout originaIni produkt, tedy ne tfeba jen tradiéni
prohlidkovy okruh, ale kdyZz se jim povede nabizet zazZitky a pfibéhy v kontextu s exponaty,
doplnéné o informaéni technologie, bude jejich nabidka pfistupné;si irsi laické vefejnosti.®°

3.3.2 Cena kulturniho produktu

Cena je jediny nastroj marketingu, ktery vytvati pfijmy. Pod pojmem cena rozumime
hodnotu produktu, nikoliv jeji vyrobni ndkladovou cenu. Vyse ceny neni determinovdna jen vysi
nakladl, ale také poptavkou. V pfipadé kulturnich organizaci zapocitdvame do ceny cenu
vstupenky, vstupné, cenu za prondjem sall a prostor (ndjemné je také cenou stejné jako inkaso,
Skolné, pojistné, jizdni, poStovni atd.), cena za celé predstaveni (vCetné mezd), cenou za udélené
licence atd.®!

U vétsiny produktd, mGZeme vynechat komeréni organizace, kterym vysi ceny do jisté miry
urcuje trh a konkurenéni objekty. AvSak pro organizace neziskového sektoru neexistuje trzni cena.
Cena je dotovana z verejnych rozpoctl, grantl, od sponzorl atd., nemUZeme tedy aplikovat
klasické nakladové modely na tvorbu ceny.

3.3.3 Distribuce

,Distribuce je proces, jehoz cilem je dorucit zakaznikovi produkt (hodnotu, kterd pfindasi
uZitek a uspokojeni) v misté a Case, které zakaznikovi vyhovuji.“®? Cilem névstévy je kulturni
organizace, kam se musi navitévnik nejprve dostat, aby ziskal svij kulturni produkt. Rada budov
kulturnich instituci je sama o sobé produktem nebo je s produktem velmi spjata. Jako pfriklad
mulzeme uvést budovu opery v Sydney, kterd sama o sobé laka k navstévé svou kuridznosti a
origindlnim vzhledem. Oproti tomu tfeba brnénska filharmonie, kterd ma sice své prostory
v Besednim domé, ale na vétsi koncerty musi vyuzivat budovy Janackova divadla je v mnohem
horsi pozici a musi ldkat své zakazniky pouze na hrana dila.

V posledni dobé se ¢im dal vice organizaci uchyluje k poskytovani svych produktl i v jinych
prostorach nez jen ve svych budovach, a tim se pfiblizuji SirSimu publiku.

V ramci distribuce je také potteba resit otdzku, kde se budou prodavat vstupenky a dalsi
predméty.

79 SKARABELOVA, Simona, NESHYBOVA, Jarmila a Jaroslav REKTORIK. Ekonomika kultury a masmédii. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4267-4., s. 163.

80 JOHNOVA, Radka a CERNA, lJitka. Arts Marketing. Marketing uméni a kulturniho dédictvi. Praha: Oeconomica,
2009. 244 s. ISBN 978-80-245-1276-1.

81 SKARABELOVA, Simona, NESHYBOVA, Jarmila a Jaroslav REKTORIK. Ekonomika kultury a masmédii. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4267-4., s. 167.

82 JOHNOVA, Radka a CERNA, lJitka. Arts Marketing. Marketing uméni a kulturniho dédictvi. Praha: Oeconomica,
2009. 244 s. ISBN 978-80-245-1276-1., s. 126.
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3.3.4 Marketingova komunikace

»Komunikace je jednim z konstantnich aspekt( kulturni instituce. Nejedna se o samostatnou
funkci, ale o soubor aktivit, které maji prostupovat vsechny roviny ¢innosti kulturni instituce. 83

Propagace je zplUsob komunikace s verejnosti, prostfedek pro poskytovani informaci o
instituci i jejich produktech, udalostech, taktéz podpora prodeje. Existuji dvé formy propagace a
to, placena propagace, které fikdme reklama, a neplacena propagace, nazyvana publicita.

3.3.4.1 Reklama

Reklama je specificky kanal, ktery se snaZi oslovit, co nejvétSi mnozstvi lidi konkrétni
informaci. Vramci reklamy muUZeme propagovat instituci jako celek nebo néktery z jejich
produkt.

Reklama ma fadu vyhod. PUsobi rychle, zadavatel ma absolutni kontrolu nad obsahem
sdéleni, volbou médii i poctem opakovani v nich. Nevyhodou je pak predevsim jeji cena, cozZ pro
neziskové organizace mulze byt hlavni negativum.

Obecné reklamu délime na internetovou, televizni, tiSténou, svételnou, rozhlasovou,
mobilni, venkovni, alternativni a propagacni.?* Dalsi déleni reklamy je dle kategorie a dle ucelu.

O Internetové reklamé v dnesni dobé plati, Ze kdo neni na internetu, jako by neexistoval.
Cilem tohoto druhu reklamy je predeviim prildkat zdkaznika na webové stranky. Radime sem
bannerovou reklamu, kontextovou reklamu, ¢i SEO. Internetova reklama se vyuziva nejvice z
dlivodu, Ze je zdarma a neda se ovlivnit finanénimi prostiedky. Vyhodou také je, Ze se dd nastavit
dle potteb konkrétniho webu. Je vhodna pro organizace, které chtéji svou firmu prezentovat nikoli
na billboardech venku, ale primarné pres internet.

Televizni reklama je formou reklamy uverejiiovanou prostfednictvim televizniho vysilani
formou kratkych spott na urcity vyrobek. Cilem televizni reklamy je zapUsobit audiovizualné, tedy
nejen na sluch, ale i na zrak. Televizni reklama mUlzZe byt soucasti filml nebo seridld. Zvlastni
formou televizni reklamy je teleshopping.

Tisténa reklama se nejcastéji vyskytuje ve formé tisténé radkové inzerce, plosné inzerce, Ci
reklamniho textu. Objevuje se v novinach, ¢asopisech, magazinech a je uréena lidem, ktefi si radéji
zalistuji novinami, ¢i ¢asopisem, ne by si hledali informace na internetu. Radime sem rdizné letdky,
prospekty, brozury, katalogy, aukéni katalogy, reklamni knihy, reklamni noviny a ¢asopisy a jiné.?>

Svételna reklama je tvorena tzv. LED technologii, ktera slouzi pravé ke zviditelnéni podniku.
Zahrnuje rlzna nasvicena loga, neony, tabule ¢i napisy.

8 SKARABELOVA, Simona, NESHYBOVA, Jarmila a Jaroslav REKTORIK. Ekonomika kultury a masmédii. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4267-4.

8  PODNIKATOR.CZ.  Druhy reklamy. [online]l. ©2012 [cit. 2013-03-30]. Dostupné  z:
http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/marketing/n:16408/Druhy-reklamy

85 JOHNOVA, Radka a CERNA, Jitka. Arts Marketing. Marketing uméni a kulturniho dédictvi. Praha: Oeconomica,
20009. ISBN 978-80-245-1276-1., s. 154 - 155.
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V pripadé rozhlasovych spotl se jedna o jednoduchou reklamu v radiu, ¢i rozhlase, ve které
je velmi dulezitd intonace hlasu a podani, nebot ¢lovék nema moznost vizudlniho kontaktu.
Nezbytnosti rozhlasové reklamy je casté opakovani reklamy ¢i origindlnost spotu.

Mobilni reklama. Pod timto pojmem si mulZeme predstavit reklamu na méstskych
hromadnych dopravnich prostiedcich nebo automobilech, stojany, transparenty, balénky atd.

Venkovni reklama se ,,¢asto vyskytuje u silnic, dalnic a hlavné ve velkych méstech. Jedna se
o billboardy, plakaty, ¢i jiné stale Castéjsi reklamni plochy — domy, &i ploty za néZ dostavaji
zaplaceno maijitelé. Vyhodou je nepretrzité plsobeni na zakaznika, clovék se této reklamé

nevyhne, nelze ji vyhodit, ani obejit.8¢

Pod pojmem Alternativni média si mlZeme predstavit reklamy vlecené letadly ¢i lidi
oblecené do rliznych reklamnich kostyma, napfiklad parek v rohliku nebo reklamy na lavickach v
metru.

Poslednim zpUsobem, kterym muiZe organizace oslovit své zakazniky, jsou rlizné propagacni
predméty jako propisky, letaky, igelitové tasky, tricka, kSiltovky s logem organizace atd.

3.3.4.2 Publicita

»Publicita je nabidka informaci a zprav pro tisk, rozhovord, tipa, vyjadreni, fotografii a akci,
které mohou byt pfedavény ve sloZce informaénich materidl(i, na tiskové konferenci i jinak.“®’
Publicita mGzZe byt i nechténd, a to jak negativni, tak i pozitivni. MlZeme ji podpofit prodejem,
direct mailingem nebo rlznymi marketingovymi materialy.

3.3.5 Budovani zakaznika

,The customer is a partner, a member of an extended family, rather than a passive
bystander to the arts experience.“® Kulturni organizace nevstupuji na masovy trh, nybrz maji své
segmenty zakaznikl s jejich potfebami a pranimi. Jejich cilem je pfipravit nabidku, kterd jejich
zékazniky oslovi. K vytvofeni marketingového konceptu je duleZité pochopit, co zdkaznik chce.®?

Cilem zakaznicky orientovaného marketingu je ziskani novych a udrZeni stdvajicich
zakaznikd. Toto Ize vysledovat z vyzkum, které zjistily, Ze udrzeni si stavajiciho zdkaznika je asi

8  PODNIKATOR.CZ.  Druhy reklamy. [online]l. ©2012 [cit.  2013-03-30]. Dostupné  z:
http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/marketing/n:16408/Druhy-reklamy

87 SKARABELOVA, Simona, NESHYBOVA, Jarmila a Jaroslav REKTORIK. Ekonomika kultury a masmédii. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2007. ISBN 978-80-210-4267-4.

8 ARTS and BUSSINESS COUNCIL. The Experts’ Guide to Marketing the Arts. [online]. ©2008 - 2012
[cit. 2013-03-15] Dostupné z: http://artsmarketing.org/resources/practical-lessons/practical-lesson-1-

marketing-challenge-arts

8 KERRIGAN Finola, Peter FRASER a Mustafa OZBILGIN. Arts Marketing. Oxford: Elsevier, 2004. 223 s.
ISBN 978-0-7506-5968-0., s. 195.
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pétkrat levnéjsi neZ ziskani nového.*° Snahou kulturni instituce je udrZet si spokojeného zakaznika,
ktery bude spotiebovavat jejich starou i novou nabidku a nebude mit potfebu hledat substituéni
produkty u konkurence. Rozsifovani zdkaznické zékladny je jednim z nejdllezitéjSich pilit( Uspésné
organizace.

Marketing je sdm o sobé jednou velkou manaZerskou hrou. Jeho pestrost, rozmanitost a
Siroké zpracovani jeho obsahu v odborné literatufe ndm ddvd moznosti vytvorit manazerskou
simulacni hru jen na oblast marketingu kulturni organizace. Tim spiSe, Ze nejde jen o marketing v
kulture, ale i kulturu v marketingu.

Marketing jako manaZerskd hra ma také jednu obrovskou vyhodu a tou je, ze vzhledem k
tomu, Ze do této oblasti proudi velké mnoZstvi penéz, ma zpracovano velké mnozstvi vyzkuma,
prazkuma a statistik, které pak davaji prileZitost postavit UspésSnost ve hie na realnych datech,
nejen na teorii. Tedy naptiklad pokud bychom méli vyzkum, ze kterého vyplyva, Ze na lidi ve véku
nad Sedesat let nefunguje internet marketing, protoze ho vyuzivd jen 10% z celkového vzorku
populace, mizZzeme tuto skutecnost vyuzit i v nasi hte. Hrajici subjekty pak na zakladé strategie,
kterou zvoli, jaké vyberou ndstroje pro propagaci a pro jakou cilovou skupinu, mohou dostat
pomérné presnou zpétnou vazbu o funkénosti jejich marketingového planu v redlném svété.

Dalsi vyhodou je, ze pokud by studenti v rdmci hry délali marketingovy prizkum, opét
muUzZeme poskytnout data bliZici se realité.

3.4 Personalni management

Je treba si uvédomovat,

Ze umélec nebo skupina umélcu hraji klicovou roli v kulturnim sektoru.
Vsechny produkty tohoto sektoru jsou vysoce specializované

a bez téchto umélcu by tato prdce neméla o éem byt.?

Francois Colbert

Do této oblasti radime veskeré aktivity tykajici se zaméstnanc(. Patfi sem personalni
planovani, nabor zaméstnancd a jejich propousténi, vzdélavani a kvalifikacni pfiprava
zaméstnancl, motivace a hodnoceni zaméstnanct, ale i celkova prace s nimi. Aby personalni
management v organizaci fungoval spravné, méla by organizace mit navrhnuty personalni plan,
v jehoz ramci bude mit stanovené cile a prostfedky, kterymi jich dosahne.

Kulturni a umélecké organizace se vymezuji mimo jiné i neformalnim prostfedim. Manazer
takové instituce by si mél byt védom tohoto specifika. Tfeba silné byrokratické manazZerské
nastroje nebudou pro lidi s kreativnim a uméleckym smyslenim idealni, nebot se v takovém
prostiedi nebudou citit pfijemné a jejich komfortni zéna tak bude narusena.

% JOHNOVA, Radka a CERNA, Jitka. Arts Marketing. Marketing uméni a kulturniho dédictvi. Praha: Oeconomica,
20009. 244 s. ISBN 978-80-245-1276-1., s. 40.

91 COLBERT, Francois. Marketing culture and the arts. Montreal: HEC, 2007. ISBN 978-2-9808602-1-8., s. 6.
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V oblasti persondlniho managementu a vztahu se zaméstnanci existuji uz manazerské hry,
které by mohly byt dost podobné tém, které by mohly trénovat manaZerské dovednosti
pro kulturni sektor. Specifikem jsou pouze zaméstnanci, ktefi se pfimo podileji na kulturnim ci
umeéleckém produktu jako jsou herci, hudebnici, fotografové, reziséfi a dalsi. Jak jsme uvedli vyse,
umeélci jsou specifickd skupina a tak by se s nimi také mélo jednat. TéZko ovSem tuto dovednost
trénovat pomoci manazerskych simulacnich her, Iépe se k tomu hodi osobnostni vycvik manazer(
v fizeni lidi v kulturnim sektoru.

3.5 Financni management

,Déldme to pro zabavu, nikoli pro penize.

Ale na tu zGbavu penize potfebujeme.“*?

Giep Hagoort

Soucasnd koncepce kulturni politiky predpokldadd vicezdrojové financovani kulturnich
¢innosti. Na zakladé aktualni pravni normy maiji jednotlivé organizace moznost ziskdvat financni
prostiedky z rGznych zdrojd, které Ize Elenit na prostfedky pfimé a nepfimé podpory.”®* Mezi
prostredky pfimé podpory mizeme fadit rlizné dotace, statni zakazky, loterie, vetrejné sbirky atd.
Neprimé pak zahrnuji rGzné danové ulevy a socialni podpory.

Kultura je z velké ¢asti financovana ze zdrojd soukromého sektoru, na ktery pripadaji vice
nez Ctyfi pétiny vSech zdroji. Nefinancni a financni podniky se podili vice neZ padesati procenty a
domacnosti kolem dvaceti péti procent. Podil vefejného sektoru se pohybuje kolem jedné sedminy
vSech zdrojl. Zatimco verejné zdroje sméfuji predevsim do oblasti kulturniho dédictvi, soukromé
zdroje zejména do oblasti Zivé umélecké tvorby.%

Nyni se podivejme bliZe na jednotlivé moznosti financovani.

3.5.1 Financovani trznimi prostredky

Tento zpUsob zahrnuje financni prostredky ziskané diky vlastnim aktivitdm organizace Ci
instituce na trhu. Radime sem i produkty prodané v ramci sponzorskych transakci. Ziskavani
prostfedkll na trhu prirozené vyZaduje zcela jiné strategie nez 7zadosti o statni finance.

U objektl zaloZenych za ucelem podnikani je tento zpUsob primarni a nejprirozenéjsi, avsak
u neziskovych organizaci, které za timto Gcelem nejsou zfizené, mUzZe nastat problém. Avsak i tyto

92 HAGOORT, Giep. Umeélecky management v podnikatelském  stylu. Praha: KANT, 2009.
ISBN 978-80-7437-008-3., s. 31.

9 KRBOVA, Jana. Vybrané obory kultury a masmédii. (Organizace, prdvni prostiedi a financovdni). Praha: Vysoka
Skola ekonomické v Praze, 2002. ISBN 80-245-0287-9., s. 45.

9 CESKY STATISTICKY URAD. Ekonomika v kulture. [online]. ©2011 [cit. 2013-03-15] Dostupné z:
https://www.czso.cz/csu/tz.nsf/i/ekonomika v kulture20110601
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organizace maji moznost podnikani, jen to musi byt v ramci jejich vedlejSi hospodarské ¢innosti a
vydélek se nesmi pFerozdélit, nybri musi byt pouZit pro rozvoj organizace.®

3.5.2 Financovani vladnimi prostredky

»Financovani vladnimi prostfedky je zaloZzeno na dotacich pfiznanych takovym kulturnim
organizacim a institucim, které spliuji pozadavky vypsané danou vlddou a které vykazuji
stanovené Zadouci aktivity. Chce-li instituce ziskat prostfedky z vladnich rozpoctli, musi se
pfizpUsobit centralizovanym narokdim.“® Zafazujeme sem podporu ze Statnich fondd (Statni fond
kultury, Statni fond CR pro podporu a rozvoj kinematografie), loterie, vefejné sbirky a podporu
z verejnych rozpoctd.

Verejné rozpocCty jsou vyraznym zdrojem prostiedk( neziskovych organizaci. Jedna se o
rozpoCty obci, mést, rozpolty ministerstev a také Evropské fondy. Spravci téchto rozpoctl
vyhlasuji podminky udéleni podpory na zakladé zadosti predlozenych v poZzadované strukture a
¢asovych terminech. Pti vyuzivani téchto zdrojd je nutné pocitat s tzv. kofinancovanim (zadatel
musi prokdzat, e kromé poskytnuté dotace pokryvd sv(j rozpoclet jesté z jinych zdrojt).®’
Zarazujeme sem i zahranic¢ni programy jako je pro Culture nebo program Media nebo také rdzné
dariové ulevy.

3.5.3 Financovani pomoci tretiho sektoru

Financovani prostfednictvim tretiho sektoru predstavuje soubor mechanism(, jako jsou
individualni ddrcovstvi ¢i darcovstvi soukromé sféry. Nefadime sem pouze finan¢ni pomoc, ale i
tfeba dobrovolnickou ¢innost. Funkci mecenasstvi, které je tradi¢né zakotveno v evropské kulture,
dnes naplfiuji nadace a nadaéni fondy. %

Financovani je dalsi z oblasti, ve kterém mulzeme najit velké mnoiZstvi prostoru pro
manazerské simulacni hry. Pfi zaméreni na neziskové organizace se otevird prostor pro rozvijeni
schopnosti sprdvného podavani Zadosti o dotace nebo granty. Rovnéz zlepSovani dovednosti
vychazet s balikem financ¢nich prostfedk(l nebo zpracovavat ucetnictvi. Rozvoj téchto dovednosti
je potiebny nejen pro neziskové organizace, ale i pro ty komeréné zamérené a to nejen v kulturnim
sektoru, nybrz ve vSech odvétvich. Mame tedy moznost inspirovat se u jiz vzniklych klasickych

% Vice informaci k problematice podnikéni neziskovych organizace najdeme napfiklad na strankach Ministerstva
vnitra CR (http://www.mfcr.cz/cps/rde/xchg/mfcr/xsl/nezisk_organizace.html)

9 MINISTERSTVO KULTURY CR. Komparace systémd financéni podpory kultury v CR s vybranymi vyspélymi stdty.
[online]. ©2008 [cit. 2013-04-19] Dostupné z: http://www.mkcr.cz/assets/kulturni-politika/Studie-a-
analyzy/Komparace-systemu-financni-podpory-kultury-v-CR-s-vybranymi-vyspelymi-stat.pdf

97 BOUKAL, Petr. Vicezdrojové financovdni kulturnich organizaci. [online]. ©2012 [cit. 2013-04-19] Dostupné z:
http://www.vse.cz/eam/149

9% MINISTERSTVO KULTURY CR. Komparace systémi finanéni podpory kultury v CR s vybranymi vyspélymi stdty.
[online]. ©2008 [cit. 2013-04-19] Dostupné z: http://www.mkcr.cz/assets/kulturni-politika/Studie-a-
analyzy/Komparace-systemu-financni-podpory-kultury-v-CR-s-vybranymi-vyspelymi-stat.pdf
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manazerskych simulaénich her jako je Manahra®, Stratis!®, Ars Regardi®!, Promis
dalsi. Obecné tedy mUZeme fici, Ze manaZerské simulacni hry u podnikatelskych subjektl v

kulturnim sektoru mohou fungovat na podobném modelu jako klasické business games.

3.6 Vztahy se spravni radou

Vztahy se spravni radou, nebo jak jsme to nazyvali v predchozi kapitole ,board relations”,
se zaméruji na schopnost uméleckého manazera jednat a udrzovat dobré vztahy se spravni radou.
V Ceské Republice neni mnoho instituci, které by fungovaly v tomto modelu, tj. e feditel néjaké
instituce je dosazen na néjaké obdobi spravni radou, které se pak zodpovidd. Tento model je
tradi¢né vyuZivan v zahranici, predevsim pak ve Velké Britanii ¢i Spojenych statech Americkych.
Avsak mUZeme najit podobnost s fungovanim nasich pfispévkovych organizaci, které vlastni
zfizovatel, ktery si pak dosazuje reditele. ,,V obecné roviné plati, Ze ulohou zfizovatele je stanoveni
zékladnich dlouhodobych cil(, vybér feditele a periodické hodnoceni vysledkd &innosti. 103

V této oblasti dle naseho nazoru neni velkého prostoru pro trénovani manazeri pomoci
simulacénich her, ale zcela jisté Ize tyto dovednosti trénovat v ramci jiného typu manazerskych her
zamérenych na osobnostni rozvoj a jednani.

3.7 Government relations

Jak jsme zminili vySe, kazda organizace je zasazena do néjakého prostiedi, ve kterém musi
balancovat v rdmci nastavenych podminek. Tato funkce uméleckého manazera se zaméfuje na
legislativni vymezeni v misté zfizeni kulturni organizace. Spada sem forma kulturni organizace (zda
se jednd o obcanské sdruzeni, obecné prospésnou spolecnost, akciovou spolecnost aj.), zakony,
statni zfizeni atd.

Pro tuto funkci manaZera kulturni organizace vidime jako lepsi zpUsob vzdélavani pfipadové
studie. Obzvlasté pro legislativni ramec je velké mnozstvi pfipadovych studii nepochybné
efektivnéjsi formou tréninku, nebot studenti se seznami s velkym mnoZstvim pripad( a natrénuji
aplikaci znalosti jednotlivych zakonU na realnych pripadech.

% Manahra je dlouhodoba manaZerska hra. Jadrem hry je navozeni atmosféry soutéZivosti a spoluprace hraca.
Hraci jsou rozdéleni do tyma — fiktivnich podnik.

100 stratis je zacilena do oblasti strategického managementu. Cilem hry je rozsifit, prohloubit a upevnit znalosti a
dovednosti z oblasti strategického rozhodovani pfi tvorbé a realizaci corporate strategie.

101 Hra zamFend na prohloubeni diplomatickych vztah( a strategické vyjednavani.

102 Simulaéni manazerska hra PROMIS je zaméfena do oblasti projektového Fizeni. Cilem hry je prohloubeni
znalosti v této oblasti.

103 KESNER, Ladislav. Marketing a management muzei a pamdtek. Praha: Grada Publishing, 2005.

ISBN 80-247-1104-4.
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3.8 Statistiky

Jednim ze zdkladnich ulehéeni pfi tvorbé manazerskych simulacnich her jsou statistky. Pokud
mame prehled &isel z ¢innosti instituce, je pro nas mnohem snazsi simulovat redlné situace.
Pfedstavme si treba vyzkum, ze kterého vyplyva, kterd divadelni predstaveni jsou
u divakd nejoblibenéjsi. Pokud bychom navrhovali hru, ktera simuluje fizeni divadla, bude pro nas
mnohem snazsi vyhodnocovat ¢innost jednotlivych tymd. Nezanedbatelné je také to, Ze ¢im vice
Cisel, tim je hra realistictéjsi a tim vice se mohou hraci naucit.

Nebo pokud chceme tvofit hru na financéni strdnku organizace, tézko budeme odhadovat,
jaké pfijmy a vydaje organizace m4d, pokud nebudeme mit jeji vyro¢ni zpravy a financni tabulky
z chodu organizace.

Secteno, podtrzeno bez redlnych dat a cisel bude velmi tézké néjakou manaZerskou
simula¢ni hru navrhovat, navic bez téchto informaci by také hra viibec nemusela odpovidat realité.
Dalsi nezanedbatelnou vyhodou pak je i moznost automatického vyhodnocovani ¢innosti hraca.
Netvrdime vSak, Zze musime mit vSechny stranky hry podporené néjakou statistikou, jisté se najde
fada ¢innosti, kterd nemusi byt nebo dokonce ani nemuze byt automaticky vyhodnocena, jako
naptiklad navrh marketingového vyzkumu. Studenti se jisté vic nauci, pokud dostanou osobni
zpétnou vazbu s pozndmkami odbornika na marketing nez néjaké automatické vyhodnoceni
v tabulce plné Cisel.

3.9 Volba odvétvi a formy kulturni organizace

Posledni oblast, které se chceme v ramci této kapitoly vénovat, se tykd vybéru uméleckého
odvétvi a formy kulturni organizace. Jiz nyni musi byt kazdému ¢tendfi jasné, Ze jsou rozdily mezi
jednotlivymi odvétvimi v kulturnich primyslech. Nékteré jsou v podstaté pouze komercni,
na nichz je tak mnohem jednodussi néjakou hru sehrat, nez v téch velmi specifickych, ve kterych
navic ¢asto ani nemdme dostatek relevantnich informaci. Pti vybéru odvétvi bychom si tohoto
rizika méli byt védomi a vybirat jej s ohledem na dostatek informaci.

U vybéru formy kulturni organizace je to dosti podobné. Opét komercéni organizace to
vzhledem k poctu jiz fungujicich a ovérenych simulaénich manazerskych her maji pfi tvorbé hry
snazsi nez mald obcanskd sdruzeni, pro jejichz fungovani zatim zadné velké hry nevznikly.

Posledni zdleZitosti je uvédoméni si, zda tymy, predstavujici organizaci, budou
v konkurenénim vztahu nebo si budou hrabat na svém vlastnim pise¢ku. Porovnavat vysledky
organizaci samy o sobé s sebou nese méné komplikaci nez vyhodnocovani, jak funguje jejich
vzajemna interakce.

4 JAK BY MOHLA TAKOVA MANAZERSKA HRA VYPADAT?

»There are many games in this genre,
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which have been designed around numerous different enterprises. “%

Po dopsani predchozi kapitoly zndme uz snad vse, co je potfeba z dané problematiky znat,
tak pojdme zkusit néjaké ty manazerské simula¢ni hry navrhnout.

Na zacdtku této prace jsme se zabyvali manazerskymi hrami, co je jejich podstatou, k ¢emu
slouzi a také, jak je mizeme délit. Zakladni rozdéleni manaZerskych simulacnich her je na tzv.
komplexni hry, zamérujici se na kompletni rozvoj kompetenci uméleckého manazera nebo tzv.
funkéni hry, jejichz cilem je rozvijet jednu oblast ¢i kompetenci. Rozhodli jsme se navrhnout
komplexni hru, kterd bude rozvijet vSechny strdnky manazera kulturnich organizace, avsak nez se
k samotnému navrhu dostaneme, podivejme se moZnosti manazZerskych simulaénich her
v kulturnim sektoru obecnéji.

Jednodussi a méné casové narocné je vytvaret funkeni hry, tvorba hry a jeji realizace rozviji
jen jednu z kompetenci manazera. Jak jsme naznacili v predchozi kapitole, obvykle se jedna o hry
zaméfené na schopnost zvlddat marketingové strategie, strategické planovani, ziskavani
financnich prosttedkd, rozvoj obchodnich schopnosti a jiné.

DalSi velkou oblasti pro sehravku manazerskych simula¢nich her je oblast legislativy. Umime
si predstavit hru, kdy se jednotlivi hraci snazi zaloZit vhodnou formu organizace pro jejich
podnikatelsky zamér nebo vymysli kulturni politiku.

Specialni kategorii jsou pak rizné manazerské simulaéni hry v ramci manazerskych vycvikd,
které sice vétSinou nemaji dlouhodoby charakter, obvykle vycvik probihd béhem vikendu, ale
o to je intenzivnéjsi, a manazefi tak maji pfileZitost si na jednoduchych ukolech vyzkouset fizeni
proces(l v organizaci.

A od téch nejjednodussich se dostavame ktém nejslozitéjSim, nejpropracovanéjsim
komplexnim hram. Ty jsou sice na pfipravu, ¢asovou dotaci i celkovou logistiku nejnarocnéjsi,
avsak také nabizi pfrileZitost wvyzkouset si fungovani cinnosti v rlznorodych oblastech
manazerského povoldni. Hry se mohou tykat naptiklad trhu s uméleckymi dily, fizeni galerie,
muzea, reklamni agentury, vydavatelského pridmyslu, nahravacich studii atd. Nejvyssi kategorii je
pak hra zamérend na fungovani kulturnich instituci v jednom konkrétnim mésté, to uz chce pak
velkou casovou pfipravu, tym odbornikl na pfipravu a hlavné testovani, aby procesy ve hre
fungovaly tak, jak maji. Na navrhovani takového typu her jsme neméli odvahu, proto zde popiseme
komplexni hru zamérenou na fungovani konkrétni instituce.

104 Business  simulation game. [online]. ©2013 [cit. 2013-04-30]. Dostupné z:

http://en.wikipedia.org/wiki/Business simulation game.
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4.1 Komplexni hra — Svét filharmonickych orchestru

The art of this classic music is stil struggling to be acknowledged,
even though many of our musicians have proved

that they are World class. 1%

Finola Kerrigan

V této kapitole si ukdZzeme, jak by takova komplexni manazerska hra mohla vypadat. Nese
nazev Svét filharmonickych orchestrd - PhilHarmonia. Jak nazev vypovida, Ucastnici hry se stanou
manazery filharmonického orchestru a budou se snaZit z néj za ¢tyrleté obdobi udélat dspésnou
kulturni organizaci.

4.1.1 Cilova skupina

Cilovou skupinou jsou studenti navazujiciho magisterského studia oboru Management
v kultufe na Filosofické fakulté Masarykovy univerzity, at uz v prezenéni ¢i kombinované formé.
Predpoklada se zarazeni do druhého rocéniku studia, kde by studenti dle studijniho planu jiz méli
mit poznatky z oblasti zakladd ekonomie a ekonomiky kultury, z ekonomiky Ffizeni neziskovych
organizaci, marketingu ve verejném sektoru a personalniho managementu.

4.1.2 Cil hry

Cilem hry je zprostfedkovat studentlim moznost vyzkouset si praci manazera kulturni
organizace se vsim, co toto povolani obnasi. Dlraz je pak kladen na sepsani strategického planu,
schopnost pracovat sinformacemi, seznameni se s marketingovou propagaci a ziskdvanim
financnich prostredka.

4.1.3 Zakladni popis hry

Hraci predstavuji vedeni filharmonického orchestru ve mésté velikosti Hradce Kralové.
Mésta i filharmonie jsou smyslené, ale vychazime ze statistik redlnych instituci i mést. Kazdy tym
bude mit svoji webovou stranku s informacemi o velikosti mésta, poctu obyvatel, dostupné
infrastruktufe. Také zde najde zakladni informace o organizaci, vyro¢ni zpravy za posledni tti roky
a také popis situace, ve které se organizace nachazi, tj. pocet zaméstnancl a jejich pozice, naklady
na provoz, ekonomické ukazatele.

Hra se bude hrat dvandct tydn(, coz kopiruje typicky pocet tydn( v semestru. Kazdy tyden
bude probihat cviceni, ve kterém se zhodnoti vysledky probéhnutého kola, ujasni se ptipadné
nejasnosti, a ve zbytku hodiny se pak budou moct hra¢i domlouvat, co udélaji v kole dalSim.
V prvnim tydnu probéhne rozdéleni do tym(, na dalsi tyden pak bude ukolem hracd napsat
strategicky plan. V nasledujicich osmi tydnech probéhne samotna sehravka hry a posledni dva
tydny jsou vénovény sepsani zavéreénych zprav a zhodnoceni vysledkd. Casovy harmonogram
ukazuje nasledujici tabulka.

105 KERRIGAN Finola, Peter FRASER a Mustafa OZBILGIN. Arts Marketing. Oxford: Elsevier, 2004.
ISBN 978-0-7506-5968-0.
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Tabulka 3: Casovy harmonogram

Prvni tyden rozdéleni tymQ, seznameni se s pravidly hry
Druhy tyden strategicky plan
Treti aZz desaty tyden 8 kol hry (1 kolo = 6 mésicl)
L psani vyroc¢ni zpravy (resp. shrnuti za kazdy rok a celkové
Jedenacty tyden L. L ,
zhodnoceni vci strategickému planu)
Dvanacty tyden zhodnoceni hry a secteni vysledkl

4.1.4 Realizace hry

Na zacatku se hraci rozdéli do tymU( po Ctyfech a vyberou si role, jaké budou v ramci hry
zastavat. Role jsou ekonom, vedouci umeélecko-provozni sekce, marketingovy manaZer a
personalista. Kazdy tym dostane pfifazenou jednu filharmonii a k ni pfislusné informace na své
webové strance.

V kazdém kole se jednotlivym tymdm:

= odecitaji fixni ndklady — spotfeba materidlu, energii dle informaci o jejich organizaci
= odeditaji platy (tabulkové platy) - dle poctu a typu zaméstnanci
= dostanou informace o tom, kterd ndhodnd udalost jim byla pfidélena

A dale v kazdém kole hrac¢i mohou:

= Podat Zadost o grant

= Produkovat predstaveni

=  Propagacni a reklamni ¢innost
= Prondjem sdlu

= Personalni aktivity

Co planuji délat v kazdém kole, vypini doprfedu pred kontaktni vyukou do webového
formulare.

4.1.4.1 Podavani zadosti o grant

Zadnda organizace v neziskovém sektoru se neobejde bez finan¢ni vypomoci. Studenti
mohou v kazdém z kol podavat zadost o poskytnuti grantu ¢i dotace. Tyto Zadosti budou muset
splfiovat aktualni kritéria vypisovanych programu z dané instituce. Na webovych strankach budou
stazeny informace k jednotlivym programlm, takze studenti budou muset pozadavkim a kritériim
porozumét, napsat dle nich spravné grant a podat jej ve spravném casovém obdobi.

Z této aktivity by si méli odnést zakladni prehled o mistech, kde mohou ziskat financ¢ni
prostredky, naucit se porozumét jazyku, kterym jsou programy vypisovany, seznamit se s riznymi
typy projektovych Zadosti.
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4.1.4.2 Predstaveni

V kazdém kole se organizace mlzZe rozhodnout hrat néjaké predstaveni. Vybér je zcela
na vedoucim umélecko — provozni sekce, ale mél by odpovidat strategickému planu.

4.1.4.3 Propagacni a reklamni ¢innost

Vramci této Cinnosti mohou vyuZivat nabidky reklamnich, produkénich, komunikaénich
agentur, pronajimat reklamni plochy ¢i vyuZivat pomoc marketingové spolecnosti. Tyto budou
vymyslené, ale budou odrazet situaci, ktera pravé prevlada na trhu v Ceské Republice. Nabidka
bude Sirokd, nabizené sluzby se budou prekryvat a nékteré nabidky budou nabizeny s DPH a
nékteré bez né;.

Cilem této aktivity je, aby se student naucil zorientovat v trzni nabidce, myslet ekonomicky
efektivné a nabyl prehledu o propagacnich a reklamnich moZnostech.

4.1.4.4 Prondjem salu

Kazdy tym bude mit v ramci své budovy k dispozici sél, ktery mohou, pokud budou chtit,
pronajimat. Podminkou pro pronajem je, Ze si jiz dali inzerat nebo néjakou reklamu do médii.
Zamérem je, aby si budouci manazeti uvédomili, Ze penize na provoz lze ziskavat i z jinych zdroju.

4.1.4.5 Personalni aktivity

Pod timto pojmem se skryvaji veskeré zaleZitosti tykajici se zaméstnancl. Predstavme si
tedy, Ze mohou pfrijimat zaméstnance, vyhazovat zaméstnance, hodnotiti je a odménovat nebo
naplanovat néjakou teambuildingovou aktivitu. Cilem je, aby si hraci uvédomili, Ze na personalu
zalezi a dokdzali zhodnotit, jak na tom jejich zaméstnanci jsou, zda jich nemaji vice, nez potrebuji
nebo naopak atd.

4.1.5 Hodnoceni

V kazdém z nize uvedenych kritérii instituce ziska urcity pocet bodl (minimum je O,
maximum 260, rozdéleni jednotlivych je uvedeno v tabulce nize). Vysledny pocet bodl je soucet
bodl z jednotlivych kritérii. Soucet bodl probiha az po skonceni vsech kol a napsani zavérecné
zpravy, vyjma hodnoceni kvality, ekonomickych ukazatel(, roc¢ni statistiky a uméni jako verejné
sluzby, kde se body ziskavaji po kazdych dvou kolech (tedy po kazdém hernim roce).

48



Tabulka 4: Kritéria hodnoceni a pocty bodU z jednotlivych kategorii

Kritéria hodnoceni Body
L, splnéni jednotlivych zhodnoceni o Y )
Strategicky plan . i zavérecna zprdva 50
bodu planu
oCet spravné napsanych
Ziskavani financi P P . psany rozmanitost finan¢nich zdrojl 50
grantu
Hodnoceni kvality divaky odbornou verejnosti 4x10

Ekonomické v o
vyvazeny rozpocet 4x10
ukazatele

.. L. . . . i zména poctu
Rocni statistika pocet koncert( zaplnénost sdlu e o 4x10
navstévnikl za rok
Umeéni jako verejnd | pocet predstaveni pro

ocet abonentnich koncertd 4x10
sluzba déti a tkoly P

A nyni se podivame na blizsi rozpis kritérii.

4.1.5.1 Strategické planovani

Jak jsme naznacili v predchozi kapitole, se zafazenim strategického planu do manazerskych
simulaénich her jdou ruku v ruce mnoha uskali. OvSsem vzhledem k tomu, Ze dle naseho minéni je
schopnost navrhnout dobry strategicky plan jednou z klicovych kompetenci manazera kulturni
organizace, rozhodli jsme se jej zafadit. Se jmenovanym problémem neautomati¢nosti
vyhodnocovani jsme se vyporadali tak, Ze v naSem tymu budeme mit tutora, ktery problematice
rozumi a bude schopen rozeznat dobry funkéni plan od ne tak dobrého a poskytnout hra¢iim
zpétnou vazbu, co by mohlo fungovat, co ne, jaké nastroje jsou vhodné pro jejich typ organizace,
na co by si méli davat pozor atd.

Hodnotit tedy budeme odevzdani prace v terminu, splnéni a naplnéni pfedem stanovenych
kritérii a spravné shrnuti pInéni planu a zpétnou vazbu. Od tohoto si slibujeme, zZe studenti budou
mit prileZitost vyzkouset si plan skute¢né navrhnout, s trochu Stésti jim utkvi jeho soucdsti a
nastroje, a vyzkousi si, jak vyhodnocovat a interpretovat vysledky.

Povinné soucasti planu vyplyvaji z predchozi kapitoly a nemély by tedy chybét nasledujici
kategorie:

= Analyza a hodnoceni

= (Re)formulace poslani

= Vize a strategické cile, jichz ma byt dosazeno

= Taktika a Ukoly vedouci k realizaci cild, v€etné kritérii pro hodnoceni,

= \lypracovani podrobnych programu a opatfeni ke splnéni cill, naplanovani zdrojl a
kapacit k realizaci cilQ

= Akéni pldn
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4.1.5.2 Ziskavani financi

V oblasti ziskavani financi se hodnoti dvé oblasti:

A) pocet spravné napsanych grantl (24 bod{) - za kaZzdy schvaleny grant ¢i dotaci 3 body
(az do maxima 24 bodua).

B) rozmanitost financnich zdroju (26 bodu) - zdroje (15 celkem):

= trzby za vstupné

= vynosy z prondajmu

= trzby ze zajmové ¢innosti tuzemské
= trzby ze zdjmové Cinnosti zahranicni
= trzby z nataceni

= vynosy za prodané zbozi

= vynosy za vlastni vykon

* dotace MK CR

» dotace MSMT CR

= dotace obce

= dotace kraje

= Statni fond kultury

= EU

= sponzoring a dary

= grant soukromého sektoru

Tabulka 5: Body podle poctu vyuzitych zdroju

Body Pocet zdroju
0 0-3
2 4
5 5
8 6
11 7
14 8
17 9
20 10
22 11
26 12+

Jsme si védomi, Ze v praxi neni dllezité, z kolika zdroji finance ziskame, spiSe kolik jich
ziskame, avSak vzhledem k edukacnimu cili hry, kterym je mimo jiné naucit budouci manazery
kulturni organizace orientovat se ve svété financi, zvolili jsme tuto moznost. Diky nému si budou
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studenti védomi Sife a moznosti ziskavani zdrojd financovani a zaroven budou mit zkusenost se
psanim Zadosti o grant z rGznych instituci.

4.1.5.3 Ekonomické ukazatele

Ekonomickym ukazatelem pro ziskani bodu je vyvazeny rozpocet. Tedy pokud odecteme od
prijm0 vydaje, vyjde nam Cislo, které podle toho, v jakém rozmezi se nachdzi v nize uvedené
tabulce, urcuje, kolik bod( tym ziska.

Tabulka 6: Body za vyvazeny rozpocet

Body Minimum (K¢) Maximum (K¢)
0 -1
1 0 199 999
2 200 000 399 999
3 400 000 599 999
4 600 000 799 999
5 800 000 999 999
6 1 000 000 1199999
7 1200 000 1399999
8 1 400 000 1699999
9 1700 000 1999999
10 2 000 000

4.1.5.4 Roc¢ni statistika

V rdmci tohoto hodnoceni jsme vychdzeli ze statistik vyroénich zprav filharmonii v Ceské
republice a ze statistik Narodniho informaéniho a poradenského stfediska pro kulturul. U
jednotlivych tym( se hodnoti, kolik usporadaly za rok koncertd, jak se jim dafilo zaplfiovat sal a o
kolik jim vzrostl pocet navstévnikd za rok.

= Pocet koncerti ve vlastni reZii (2 body)
Dle toho, kolik usporadaji koncertd ve vlastni rezii vdaném roce, ziskaji pocet bodl dle
nasledujici tabulky.

106 CENTRUM INFORMACI A STATISTIK KULTURY. Statistika kultury za rok 2011. [online]. ©2012
[cit. 2013-03-16] Dostupné z: http://www.nipos-mk.cz/?cat=126
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Tabulka 7: Body za pocet koncertu ve vlastni reZzii

Body Minimum @ Maximum

0 0 35
1 36 75
2 76

= Zaplnénost salu (4 body)

Pocita se primérné obsazeni salu v procentech, tj. seCtou se vSechna obsazena mista ze
vsech koncert( v daném roce a vydéli celkovym poétem mist. Vysledné Cislo pak vynasobime stem
a podivame se, kolik bodd tym ziskal.

Tabulka 8: Body za zapInénost salu

Body Minimum (%) Maximum (%)

0 0 59,9
1 60 69,9
2 70 79,9
3 80 89,9
4 90 100

=  Zména poctu navstévniki za rok (4 body)

Zde hodnotime, o kolik stoupl pocet navstévnikd v daném roce. Porovnava se vidy s rokem
predchozim. V prvnim roce hry se porovnava s po¢tem uvedenym v zakladni vyrocni zpravé,
kterou ma kazidy tym. Pokud by pocet navstévnikd klesl, tym ziskavda O bodu, jak vyplyva
z nasledujici tabulky.

Tabulka 9: Body za zménu poctu navstévniku

Body 'Minimum Maximum

0 0

1 1 1499
2 1500 2 999
3 3 000 4999
4 5 000
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4.1.5.5 Hodnoceni kvality

Pod hodnocenim kvality si pfedstavujeme subjektivni nazory jednotlivych skupin divakd na
dané predstaveni. V nasem pfripadé bude mit dvé kategorie a to hodnoceni odbornou verejnosti a
hodnoceni samotnymi divaky.

= Hodnoceni odbornou vefejnosti (3 bodti)

Hodnoceni kvality odbornou verejnosti je jeden z moznych zpGsobl hodnoceni vykonnosti
instituce. V nasem podani slozime tficlennou komisi z fad vyucujicich oboru, ktefi budou z jejich
pohledu hodnotit volbu predstaveni.

= Hodnoceni divaky (7 body)

Na kazdé dilo, at uz z odborného pohledu kvalitni ¢i ne, miZe vefejnost reagovat jakkoli.
Neni raritou, Ze néjaké dilo je z uméleckého hlediska hodnoceno jako priimérné nebo podradné a
pritom je u divakd velmi oblibené. Hodnoceni v této kategorii bude probihat tak, Zze bude vytvoren
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seznam skladeb dle popularity'®’ a dle toho, v jaké ¢asti se bude dilo nachazet, tolik bodd dany

tym ziska. Pocitd se priamér bodl ze vSech predstaveni hranych v jednom kole zaokrouhleny
nahoru. Kazdé predstaveni mlze byt zapocitano pouze jednou a to v kole, kdy je hrdno poprvé.

4.1.5.6 Umeéni jako verejna sluzba

To, Zze uméni ma byt verejna sluzba, jsme si v této praci vysvétlili jiz mnohokrat, neni tedy
divu, Ze se zde vyskytuje i jako jedno z kritérii hodnoceni fizeni kulturni organizace. V ramci tohoto
hodnoceni ziskavaji studenti body za pocet détskych predstaveni a predstaveni pro skoly a také
dle poctu abonentnich koncerta.

= Pocet predstaveni pro déti a skoly

Pocita se pocet predstaveni, které organizace sehraje pro déti a Skolska zafizeni v daném
roce.

Tabulka 10: Body za pocet predstaveni pro déti a Skoly

Body Minimum | Maximum

0 0 4
1 5 9
2 10 14
3 15 19
4 20 24
5 25

107 K vytvofeni tohoto seznamu bychom pouZili riizné vyzkumy, prizkumy a €lanky, které se zabyvaji popularitou
skladeb vazné hudby.

53



= Pocet abonentnich koncert

Abonentni koncerty jsou takové koncerty, které si divaci mohou predplatit, tedy je
predpoklad, Ze jejich duse bude uménim zuslechtovana castéji a pravidelné, z toho divodu je
zafazujeme i do zavérecného hodnoceni.

Tabulka 11: Body za pocet abonentnich koncert(

Body | Minimum & Maximum

0 0 49,9
1 50 59,9
2 60 69,9
3 70 79,9
4 80 89,9
5 90 100

Na predchozich strankach jsme se dozvédéli, jak budeme hodnotit hru, abychom urcili
vitéze. Vitézem bude ten, kdo ziska nejvice bodu. Vitézny tym tak bude mit urcité radost, avsak
pro uspésnou kariéru manazera kulturni organizace bude mit pravdépodobné vétsi pfinos celkové
zhodnoceni hry od jejich organizator(, vyuclujicich, ale i od hra¢d samotnych. Zavérecné
zhodnoceni, probrani a porovndni jednotlivych strategii, myslenek a dlvod(, proc¢ se hraci
rozhodovali pravé tak, jak se rozhodli, v tom vidime vétsi pfinos nez to, kdo se stal vitézem.

4.1.6 Technicka realizace a dalSi poznamky

Celd hra bude zpracovana do webové stranky. Kazda organizace ma svou vlastni stranku
s informacemi o ni a zadroven funguje néco, jak spole¢ny web, kde budou vysvétlend pravidla,
prabéiné poradi, kde studenti budou vkladat plan na dalsi kolo, mohou pokladat informace
prostrednictvim diskusniho féra a sdilet spolecny prostor na webu.

4.1.6.1 Co se déje na pozadi?

Soucasti hry jsou i néjaké algoritmy, néjaké informace, které probihaji na jejim pozadi, coz
znamena3, ze hraci k nim nemaji pristup. V nasem ptipadé to jsou hodnoty popularity instituce a
jednotlivych vystoupeni, a dale pak spokojenost zaméstnancd.

Popularita se déli na dvé zdkladni ¢asti - popularita instituce a popularita vystoupeni.
Lze ji zvysSit pomoci reklamy a propagace.

=  Popularita instituce

Udava, jak oblibend ¢ zndma je instituce mezi vefejnosti. Cim vy3si, tim vét$i ance
na sponzorsky dar, pronajem salu ¢i pozvani na festival nebo zahrani¢ni vystoupeni.
= Popularita vystoupeni

Popularita vystoupeni uddvd, jak populdrni jsou jednotlivd predstaveni instituce mezi

verejnosti. Cim vy$si, tim vice divakd navstivi predstaveni této instituce.
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Dalsi hodnotou, kterou si uklddame a sledujeme na pozadi hry je spokojenost zaméstnancd,
kterd urcuje, jaky vykon podavaji zaméstnanci (na kolik procent plni svoji praci). KdyZz zaméstnanec
nastoupi do prace, tak podava svij vykon na sto procent, s kazdym dalsim pulrokem o deset
procent klesa.  Spokojenost  zaméstnanci lze  zvySit pomoci  teambuildingu
(0 10 %) a finanénimi odménami (15 %).

4.1.6.2 Jak do toho promlouva nahoda?

V redlném svété samoziejmé nemuze instituce vSechno naplanovat, vSsechno ovliviiovat. Jiz
dfive jsme si vtomto textu ukdzali, Ze nékteré aspekty fungovani organizace a jejiho prostredi
nemuUZe organizace ménit, i kdyby sebevic chtéla. Abychom studenty na tento fakt pfipravili,
budou ndam do hry v kazdém kole vstupovat prvky ndhody.

V nasi hfe je budeme rozdélovat na dvé skupiny. Prvni skupina budou udalosti, které se
budou tykat vSech tymU. Kazdy tym tedy bude mit moznost na tuto uddlost reagovat. Udalosti
mohou byt pozitivni, ale také samozifejmé negativni. Pro predstavu uvadime nékteré priklady
téchto uddlosti. Podnikatel vypiSe konkurz na néjakou soukromou akci, kde chce, aby mu hrala
filharmonie, nebo firma vypiSe konkurz pro filharmonie na tvorbu a pfipravu vzdélavaciho
programu pro déti.

Druhou skupinu pak budou tvoftit udalosti, které se budou tykat dané instituce. Vidy se jim
vygeneruji dvé uddlosti, které se jim staly a co z toho pro né plyne. Na rozdil od prvni skupiny
udalosti, tyto zavisi na hodnotdch nékterych parametrd (napt. popularité instituce). Jako priklady
uvedme nabidku ze zahraniéi, moznost hrat s néjakou kapelou, kterd hraje populdrni hudbu,
prilezitost prenaset nékteré vystoupeni v televiznim vysilani, pouZiti jejich nahravky v reklamé
nebo na néjaké akci, prileZitost zucastnit se festivalu, pfilezitost participovat na néjakém projektu
(konfrontace klasického uméni s modernim) atd.
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ZAVER

Kultura a kulturni produkty obklopuji kazdého clovéka a predstavuji pro néj nabidku, kterd
ma schopnost uspokojit jeho individudlni potfeby souvisejici s prozitkem, avSak nepochybné ma
také celospolecensky presah do oblasti vzdélavani a spolecné sdilenych hodnot. Existuji kulturni
produkty, které jsou na své trhy umistovany tak, Ze jsou spojeny s UspéSnym byznysem,
na druhou stranu existuje sféra kulturnich produktl a kulturnich organizaci, které existuji
na neziskovém principu a jejichZ spojeni s pojmem management se mize leckomu zdat smésné ¢i
nepravdépodobné.

Opak je viak pravdou. Kulturni organizace, stejné jako vSechny ostatni organizace, maji své
misto na trhu a jen proto, Ze vétsina z nich neni typicky pro trZné orientovana, neznamena to, ze
by nemély mit kvalitniho manazera ¢i dokonce nevydéldvat penize. V dnesni dobé ekonomické
krize je naopak vice neZ Zadouci, aby vSechny organizace, i ty neziskové, dokdazaly pokryt své
finanéni ndklady a videdlnim pripadé poskytovaly i kvalitni produkty. Aby toto vSechno bylo
mozné, potfebuji manaZera nebo tym manazerq, ktery bude v této oblasti kompetentni.

Byt manazerem kulturni organizace neni v dnesni dobé lehky ukol, a to predevsim diky
nejednoznacnosti ndplné tohoto povolani, a také z evidentniho rozporu mezi dosahovanim co
nejvétsiho zisku a produkovanim kvalitniho uméni. Manazer v kulturnim sektoru musi byt schopen
pojmout schopnosti, znalosti a dovednosti z oblasti persondlniho managementu, udrzovat dobré
vztahy s verejnosti, byt schopny strategicky planovat a dobfe svou organizaci propagovat. A to
vSechno v rdmci rozpoctu, ktery mu je pridélen a ktery v idedInim pfipadé jesté dokaze navysit.

Jednou z nejucinnéjsich technik pfi vycviku manazerd jsou manazerské simulacni hry, které
hrace rozdéli do tym(, kde pak vystupuji v urcitych rolich, které zprostifedkovavaji hracim radu
zkusenosti, nabizi pfilezitost rozvinout talent a nabyt tak Zddané schopnosti, znalosti a dovednosti.
Z tymového charakteru manazerskych her vyplyva dliraz na vzajemnou interakci. Ta ma na jedné
strané podobu aktivni spoluprace ¢lenli tymu, na strané druhé pak jde o proces komunikace,
konkurence ¢i spoluprace mezi jednotlivymi tymy. Cile rliznych aplikaci manazerskych her mohou
byt rlzné, témér vidy se v nich ale objevuje prvek hodnoceni a sebereflexe. Vyznacnou vlastnosti
manazerskych her je pak jejich etapovy charakter. Kazdd hra je rozdélena do nékolika etap
reprezentujicich urcité ¢asové obdobi. To dava hracdm moznost zpétné vazby a strategického
rozhodovani. Vyhrava ten tym, ktery nejlépe maximalizoval svij zisk. Jak jsme v praci nékolikrat
zminili, v kulturnim sektoru to s tou maximalizaci neni tak lehké.

Pfi tvorbé a navrhu manazerské simulaéni hry pro kulturni sektor se ndm naskytuje spousta
moznosti a prileZitosti, diky kterym muze byt hra kvalitni a do znacné miry odrazet situaci
na realném trhu kulturnich produktl. Nejjednodussi je to v pripadé komercnich organizaci,
pro jejichz segment jiz bylo vyvinuto a otestovano velké mnoZstvi manazZerskych her, takze ¢asto
staci jen poupravit produkty, kterych se hra tyka. U neziskovych organizaci se mizeme u téchto
her pouzit nékteré jeji soucasti, které jsou shodné jako napftiklad prace se zaméstnanci, strategické
planovani, marketing a jiné. Pfi nejmensim se mizZeme inspirovat formou a zpracovanim.
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Zjednoduseni celého procesu tvorby nabizi také vyuzZivani rlznych statistik a vysledkd
prizkum, které ndm nabizi odraz redlného trhu nebo preferenci zékaznikd, diky nimz je mozné
zpfesnovat algoritmus fungujici na pozadi hry.

Velkou otazkou vznasejici se jako stin nad celou realizaci je pak samotné hodnoceni a uréeni
vitézného tymu. Zde nastava ten konflikt mezi maximalizaci zisku a poskytovanim vefejné sluzby.
Umeéni jako verejna sluzba by mélo byt statem podporovano nejen z divodu estetického poZitku,
ale také kvlli rozvoji kreativity, vzdélavani, utvareni Zivotniho stylu a sebeutvareni kazdého
jedince. Kultura a umeéni jsou naplni volného casu, zdrojem zdbavy a podili se tak
na zlepseni dusevniho stavu obcanu. | proto stat kulturni organizace podporuje. Objektivné
spravné se tedy jevi vyuzit k hodnoceni kvantitativni ekonomické ukazatele, protoze i neziskové
organizace by mély byt schopny spravovat a pouzivat své financni prostfedky ekonomicky
efektivné. Zaroven ale i ty kvalitativni, které v sobé zohledni vlastnosti kultury jakoZto verejné
sluzby.

Kazda mince ma dvé strany, ani zde tomu neni jinak. Stejné tak jako jsme popsali moznosti
simulacnich her, miZeme popsat i jejich limity, na které narazi. Nejedna se v zasadé o bariéry, jako
spise o prekazky, které je potreba prekonat. Jednim zlimitd je trénovani balancovani
v legislativnich podminkach. Pro tuto funkci manazera kulturni organizace vidime jako lepsi zplsob
vzdélavani pripadové studie. Obzvlasté pro legislativni ramec je velké mnozstvi pfipadovych studii
nepochybné efektivnéjsi formou tréninku, nebot studenti se seznami s velkym mnozstvim pfipadud
a natrénuji aplikaci znalosti jednotlivych zakond na redlnych pfipadech. Stejné tak pfi udrzovani
dobrych vztahl se zfizovatelem vnimdame jako vhodnéjsi zplsob formu osobnostniho vycviku
v jednani.

To, ze pfi spravném promysleni a nastaveni hry, kterou tvofime, je vznik manaZerské
simulaéni hry mozny, jsme se pokusili dokdzat navrhem hry PhilHarmonia, kterd se zaméruje
na fungovani filharmonickych orchestrd a vzdélavani manazer(i téchto organizaci, ¢imz
povazujeme cil prace, tedy postihnuti pfileZitosti a hrozeb manazerskych her a na tomto zakladé
navrh vlastni hry, za splnény.

Tuto praci ukoncime myslenkou, ktera pochazi z Bourdieuovy teorie kulturniho kapitalu.
»Thus the opposition between genuine and commercial art corresponds to the opposition
between ordinary entrepreneurs seeking immediate economic profit and cultural entrepreneurs
struggling to accumulate specifically cultural capital, albeit at the cost of temporarily renouncing
economic profit.“108

Tedy pokud bychom to volné prelozili, rozdil mezi vysokym a komerénim uménim, je stejny,
jako kdyZz podnikatelé chtéji co nejdfive zisk, zatimco manaZefi kulturnich instituci se snazi
hromadit kulturni kapital i za cenu toho, Ze se dolasné vzdaji ekonomického zisku. Podle
Bourdieua pokud se manazefi kulturnich instituci soustredi jen na kulturu a uméni, jsou Spatni
obchodnici, oviem pokud se ¢asto zmifuji o penézich, jsou jen kuplifi, ktefi nemaji o kulturu zdjem.

108 BOURDIEU, Pierre. The Field of Cultural Production: Essays on Art and Literature. Columbia: University Press,
1993. ISBN 978-0231082877., s. 83.
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Tajemstvim Uspéchu je najit rovnovdahu mezi témito dvéma svéty. A to je klicova kompetence
manaZera kulturni organizace, kterou by mél ziskat a nikdy na ni nezapominat. ManaZerské

simulaéni hry by tomu mohly napomoci a stat se tak soucasti vzdélavani manazerd kulturnich a
uméleckych organizaci.
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RESUME

Cilem této prace je postihnout a popsat pfilezitosti pro tvorbu manazerskych simulaénich
her v kulturnim sektoru, stejné tak jako jejich limity. Na zakladé této analyzy pak navrhnout
manazerskou hru, kterd by mohla byt pouzZita pro vzdélavani budoucich ¢i stavajicich manazert
kulturnich a uméleckych organizaci.

Prvni kapitola se zabyvd manaZerskymi hrami. Dozvime se, jak je definujeme a jaké maji
znaky, k ¢emu a kde se pouZivaji, v ¢em spociva jejich vyhoda a také, kde miZeme narazit
na problémy. Nevynechame ani jejich tvorbu a uskali, ktera na nas mohou ¢ihat.

V dalsi kapitole si osvétlujeme nékteré pojmy oblasti z ekonomiky kultury a kulturniho
sektoru. Zamyslime se nad tim, zda je dobre, Ze kultura je chdpdna jako verejnd sluzba, popisSeme
si situaci v Ceské republice, zamé&Fime se na kulturni organizace. Definujeme si, co je to kulturni
management a zaméfime se na osobnost manaZera kulturni instituce a jeho funkce.

Ve tfeti kapitole to vSechno spojime dohromady. Uz vime, co jsou to manaZerské simulacni
hry, a zndme ekonomickou situaci v kulturnim sektoru, tak ndm nezbyva nez zjistit, zda Ize pouzit
model manazerskych her i pro kulturni sektor. Na zakladé jednotlivych funkci manazera kulturni ¢i
umélecké organizace hleddme pfileZitosti a omezeni pro jejich vyuZiti a trénovani pomoci
manazerskych her.

Posledni kapitola se vénuje navrhovani manazerskych simulac¢nich her vobou jejich
variantach, tzv. funkénich her, i tzv. her komplexnich. Navrhujeme hru PhilHarmonia, ktera se
zaméruje na oblast Fizeni filharmonickych orchestri. Jak nazev vypovida, ucastnici hry se stanou
manazery filharmonického orchestru a budou se snazit z néj za Ctyrleté obdobi udélat Uspésnou
kulturni organizaci. Cilovou skupinou jsou studenti oboru Management v kulture akreditovany
na Filosofické fakulté Masarykovy univerzity. Cilem hry pak je zprostfedkovat studentdim moznost
vyzkouset si praci manazera kulturni organizace se v$im, co toto povolani obnasi. Dlraz je pak
kladen na sepsani strategického planu, schopnost pracovat sinformacemi, sezndmeni se
s marketingovou propagaci a ziskavanim financ¢nich prostredka.

Na konci této prace by ¢tenar mél dostat odpovéd na otdzku, jaké jsou moznosti a limity
manazerskych simulaénich her v kulturnim sektoru a zda je redlné pouZit tuto metodu
pro vzdélavani manazert uméleckych instituci.
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THE SUMMARY

The goal of this work is to identify and describe opportunities for the creation of business
simulation games in the cultural sector, as well as their limits. Based on this analysis we propose
a management game that could be used for the education of future or existing managers of
cultural and arts organizations.

The first chapter deals with the business games. We will learn how to define them and what
are their characteristics, what and where they are used, what their advantage is and also where
we run into problems. We will even make their creation and pitfalls that may lie in wait for us.

In the next chapter, we highlight some of the concepts of cultural economy and cultural
sector. We think about it, that's good, that culture is understood as a public service, we will
describe the situation in the Czech Republic, and we will be focused on cultural organizations. We
define what it is cultural management and focus on the personality of the manager of cultural
institutions and his functions.

In the third chapter we connect it all together. We already know what they are business
simulation games, and we know the economic situation in the cultural sector, so we are left to
determine whether the model can be used for managerial games and cultural sector. On the basis
of executive function of cultural or arts organizations, we are looking for opportunities and
restrictions for their using and management training through games.

The last chapter is devoted to designing business simulation games in two variants called
functional games, and the complex games. We propose PhilHarmonia game that focuses on the
management of philharmonic orchestras. As the name suggests, game participants become
managers of Philharmonic Orchestra and they will try it for four years to make a successful cultural
organization. The target audience of the game is students of Culture Management accredited at
the Faculty of Arts of Masaryk University. The goal then is to provide students with the opportunity
to experience the work of managers of cultural organizations with all that this profession entails.
Emphasis is placed on drafting a strategic plan, the ability to work with information, familiarization
with the marketing and fundraising.

At the end of this paper the reader should get an answer to the question, what are the
possibilities and limits of managerial simulation games in the cultural sector and there is a real to
use this method for training managers of cultural institutions.
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EL RESUMEN

El objetivo de este trabajo es identificar y describir las oportunidades para la creacién de
juegos de simulacion de gestidn en el sector cultural, asi como sus limites. En base a este analisis
se propone un juego de gestion que podria ser utilizado para la formacién de los futuros o
existentes, responsables de organizaciones culturales y artisticas.

El primer capitulo trata de los juegos de gestién. Aprenderemos cémo definirlos y cuales son
sus caracteristicas, cobmo y dénde se utilizan, sus ventajas y también el lugar donde nos
encontramos con problemas. Incluso haremos su creacién y trampas que pueden encontrarse a la
espera de nosotros.

En el siguiente capitulo, destacamos algunos de los conceptos de la economia de la cultura
y del sector cultural. Vamos a reflexionar si es bueno, que la cultura se entiende como un servicio
publico, vamos a describir la situacion en la Republica Checa, nos centraremos en la cultura de la
organizacién. Se define lo que es la gestidn cultural y nos centramos en la personalidad del director
de instituciones culturales y sus funciones.

En el tercer capitulo unimos todo junto. Ya sabemos lo que son los juegos de simulacién de
gestidn, y conocemos la situacion econdmica en el sector cultural, por lo que nos queda averiguar
si el modelo de los juegos de gestién se puede utilizar en el sector cultural. Segun las funciones
del gerente de las organizaciones culturales y artisticas, buscamos oportunidades y restricciones
para el uso y gestidn de la formacidn a través de los juegos.

El dltimo capitulo se dedica al disefio de simulacion de gestion en dos variantes llamados
juegos funcionales, y el complejo de juegos. Proponemos el juego Philharmonia que se centra en
la gestion de las orquestas filarmdnicas. Como su nombre indica, los participantes del juego se
convierten en gerentes de la Orquesta Filarmdnica y tratardn durante cuatro afios de hacer una
organizacién cultural exitosa. El grupo objetivo son los estudiantes de Administracién de Cultura
acreditados en la Facultad de Filosofia de la Universidad de Masaryk. El objetivo es, pues,
proporcionar a los estudiantes la oportunidad de experimentar el trabajo de los administradores
de las organizaciones culturales de todo lo que esta profesidn conlleva. Se hace hincapié en la
elaboracién de un plan estratégico, la capacidad de trabajar con la informacién, la familiarizacion
con la comercializacion y recaudaciéon de fondos.

Al final de este trabajo, el lector debe obtener una respuesta a la pregunta, cudles son las
posibilidades y los limites de los juegos de simulacidn de gestion en el sector cultural y si es posible
el uso real de este método para la formacién de directivos instituciones artisticas.
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ESTETICKA VYCHOVA...

Pojem esteticka vychova neni nikterak novy a jiz fada pedagogu, estetikl, spisovatell a
psychologl se jim zabyvala. Jeho obsah vsak byva pojiman velmi rlzné, existuji rizna pojeti
a varianty, coz vede k nejednoznacnosti jeho chapani a maze tak dojit k fadé nedorozuméni.

Koncepce, které se postupné objevuji, vnimaiji estetickou vychovu bud'v SirSim, nebo uzsim
smyslu. Rozdil této Site spociva predevsim v tom, zda ve své koncepci chapou jako prostredek

vvvvv

koncepce Sirsi. Tyto koncepce se ¢asto zabyvaji tim, jaka by méla esteticka vychova byt, ale to jak

109 se nedozvime.

na ni, ¢i jaka je

Aktudlné se na verfejnost esteticka vychova dostava predeviim v téchto vyznamech. Rada
z nds ma na svém vysvédceni polozku estetickd vychova, avsak jedna se pouze o shrnujici pojem
pro vytvarnou ¢i hudebni vychovu. Na internetu lze zjistit, Ze estetickd vychova na nékterych
Skolach figuruje jako samostatny vyucovaci predmét. V pedagogickém slovniku najdeme, Ze
estetickd vychova je vzdélavaci oblast, jejiz ,,cilem je soustavna kultivace hudebniho a vytvarného

projevu Zaka, rozvijeni estetického citéni a schopnosti vnimat estetické hodnoty v prirodé, lidskych

109 Resp. ano, dozvime se, Ze je nedostateéné rozvijena a je tfeba s tim néco udélat. Ale k tomu se jesté v této
kapitole vratime.
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vytvorech, kazdodennim Zivoté.” 10 KdyZ jsme otevreli pedagogicky slovnik, asi bychom méli
otevrit i ten esteticky. Podle néj do estetické vychovy ,patfi vSechny vlivy krdsna a uméni na
utvéreni ¢lovéka.!!!

Zatim netusime, ve kterém z téchto vyznam( budeme estetickou vychovu vnimat a chapat,
moZna se nam ani jeden z nich nebude hodit vzhledem k cilim, které vnimame jako dlleZité a
od kterych ocekavame, Ze je nase pojeti bude odrazet

Nasi spolecnou cestu za objevenim toho, co je pro nas esteticka vychova a jak ji budeme
chapat, zaéneme tedy pomérné netradiéné a to stanovenim cildi. Rekneme si, jakych cild by nase
estetickd vychova méla dosahovat, jaky by mél byt jeji obsah, a az poté stanovime jeji definici.
Tedy vydejme se tam...

5.1 ...a kam? Bez cili to nepujde.

Stejné tak, jak rdznorodé jsou koncepce Ci pojeti estetické vychovy, tak rozli¢né jsou i jeji
cile. Cil chapeme jako ,,zamyslené zmény v uceni a rozvoji Zaka (ve védomostech, dovednostech,
vlastnostech, hodnotovych orientacich, osobnostnim a socidlnim rozvoji jedince), kterych ma byt
dosaZeno vyukou.“**? Jedna se o dosaZeni uréitého ideélu, ktery jsme si predem vytycili.

K cildm lze pfistupovat z rGznych Uhll pohledu. JelikoZz kazda koncepce je jind a Casto
postihuje jen nékterou ze stranek (aktivni nebo receptivni) ¢i oblasti (uméleckd vychova
vs. vychova mimouméleckymi prostfedky) estetickovychovného procesu, budeme se snazit
z jednotlivych cili v riznych koncepcich stanovit takovy soubor cilQ, ktery nam prijde uZitecny pro
to, co od estetické vychovy ocekavame a v éem si myslime, Ze bude jeji pfinos.

Vladimir Spousta stanovuje cile estetické vychovy na zakladé tti aspektd. Prvnim z nich je
pozndni zakladnich umeéleckych dél narodnich a svétovych, jejich tvlrcl a interpret(
a uméleckych vyvojovych etap. Dale rozvoj vnimani, chapani, proZivani a hodnoceni krdsy
umélecké i mimoumeélecké a rozvoj umeéleckych schopnosti a dovednosti v oblasti vytvarné,
hudebni, pohybové a literarni. Poslednim cilem je zuslechténi citéni, mysleni, chovani, jednani
a také zuslechténi Cinnosti krdsou uméleckou a mimoumeéleckou. Zaroven poukazuje na to, Ze
,kazdy pokus o preferovani nékterého cile ¢i uUkolu by svédc¢il o nepochopeni principu
komplexnosti estetickovychovného plsobeni.” 113

Radomir Dvorak si pak jako cile estetickovychovné ¢innosti ve Skole klade zamérné vytvareni
a ovliviiovani podminek tak, Ze zak v nich bude ochoten a schopen rozvijet své prozivani, smyslové
vnimani, kreativitu, predstavivost a fantazii. Také by se Skola méla snazit vytvaret a prohlubovat

110 pRUCHA, J., WALTEROVA, E., MARES, J. Pedagogicky slovnik. Praha: Portal, 2001. s. 58.
11 HENCKMANN, W., LOTTER, K. Esteticky slovnik. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1995. s. 202.
12 yALISOVA. A., KASIKOVA, H. a kol. Pedagogika pro ucitele. Praha: Grada, 2007. s. 137.

113 SPOUSTA, V. Krdsa, uméni a vychova. Op. cit., s. 37 — 38.
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estetické potreby a zajmy zak( spolu s vytvareni takovych podminek, které mohou pozitivné
utvéFet a ovlivnit Zdkovy estetické postoje, ndzory a hodnotovou orientaci a rozvoj vkusu.'*

Na zékladé analyzy ¢eskych i zahrani¢nich koncepci, shrnuje Vladimir Java,'? cile estetické
vychovy do nékolika kategorii. Za vychozi cil povaZzuje systematické rozvijeni estetického vnimani,
chapani, citového proZivani a hodnoceni. Dale je tfeba Zaky seznamit s vybranymi uméleckymi dily
ndrodni i svétové kultury, s jejich tvlrci a interprety a s hlavnimi etapami vyvoje uméni. ,Pfi
poznavani uméleckych dél se rozviji schopnost adekvatné vnimat, chdpat, citové prozZivat a
hodnotit uméni. Rozvoj této schopnosti naopak umoziuje, aby jedinec pozndval dila bohatsiho
obsahu, naroénéjsi formy i sloZit&jsich vyrazovych prostfedk(.” ¢ Pak také rozvijet tvofivost
v oblasti vSech druh( uméni, tj. v oblasti uméni slovesného, vytvarného, hudebniho, tanec¢niho.
V ramci toho pres produkéni a reprodukéni techniku rozvijet tvofivost osobnosti. , Tvirci rozvoj
v estetické a umélecké oblasti, posileni dlvéry ve vlastni sily a snaha tvorit nové a krasné, maji
hluboky pozitivni pfenos do celého jedincova Zivotniho konani.“ 7

Poslednim cilem je estetickymi podnéty rozvijet hodnotovou orientaci jedince
a zuslechtovat jeho mysleni, citéni a chovani. ,,Na rozdil od pfedchozich specifickych cil( jde
o cil obecny, kterym se estetickd vychova zapojuje do komplexniho vychovného zaméru rozvijet
mnohostrannou, tviréi a autentickou osobnost. Jeho realizace je podminéna splnénim cil(
specifickych, které vytvareji predpoklady pro komplexni formativni plsobeni uméni a krasy
na rozvoj jedince.” 118

V estetické vychové je treba usilovat o to, aby jedinec mél moznost umélecka dila i
uméleckou stranku reality vzdy prozit skuteéné, a to emocionalné i bezprostiedné. ,Stykem
s uménim a krasou vedeme jedince soucasné k postiZzeni estetické hodnoty v lidském jedndni a
vystupovani, v Upravé prostiedi i vlastni osoby a péstujeme u néj potfebu pecovat o osobni
kulturu, kulturu mezilidskych vztah( i o kulturu Zivotniho prostfedi. “ 1° Tim se postupné kultivuje
chovani a citéni jedince, a tak se promita estetické hledisko do kazdodenniho Zivota.

V ramci vyucovani rozvijime c¢innost smyslovych organt, rozviji se mysleni a fantazie,
obohacuje se poznani reality a soucasné jsou ovliviiovany postoje jedince k realité. Vliv estetické
vychovy pfi utvareni postojl jedince ke skutec¢nosti se nevyCerpava na postoje svétonazorové,
politické a mravni, nybrz rozviji postoje ve vSech lidskych oblastech. Specifickd funkce estetické
vychovy spociva v péstovani vkusu. Ddle rozviji volni stranku jedince, zajmy a kulturni Zivot. Hlavné
estetizuje Zivotni zpUsob.

114 yvALISOVA. A., KASIKOVA, H. a kol. Pedagogika pro ucitele. Op. cit., s. 288.

115 )(VA, V. Estetickd vychova. Viyvoj - pojeti - perspektivy. Brno: Paido, 1995. s. 40.

116 JOVA, V. Estetickd vychova a vSestranny rozvoj osobnosti. Praha: Akdemia, 1987. s. 66.
17 )VA, V. Estetickd vychova a viestranny rozvoj osobnosti. Op. cit., s. 66.

18 JOVA, V. Estetickd vychova. Vyvoj - pojeti - perspektivy. Op. cit., s. 41.

119 1bid., s. 41.
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Z vyse jmenovanych cild si nyni vyberme ty, které budeme chapat v estetické vychové jako
stéZejni. Pokud jsme si stanovili bezprostfedni a emociondlni proziti krasy jako jeden z hlavnich
principu estetické vychovy, tak za jeden z hlavnich cilG povazujeme rozvoj schopnosti estetického
prozitku a reflektovani krasy v oblasti umeélecké i mimoumélecké,
tj. rozvijet schopnost hodnotit a rozvijet vkusovy soud.

Déle bychom se radi zasadili o vytvareni takovych podminek, které by podnécovaly k rozvoji
smyslového vnimani, tvorivosti a fantazie. Vnimani chdpeme jako zakladni estetickou aktivitu,
ktera ,zprostredkovava prvotni poznani, smyslovou informaci, zasoby podnétll, které mizeme

proZivat, z kterych se utvafi zaZitek a v ném pozitek.“12°

A vneposledni fadé souhlasime, Ze by zaci méli ziskavat néjaké podvédomi
o vyznamnych uméleckych smérech, dilech a jejich autorech. Ale chceme zdlraznit, Ze se
nechceme omezit pouze na umélecké sméry, ale zastdvame nazor, Ze zaci by méli mit védomosti i
v oblasti médy, pravidel slusného chovani, bytového designu, architektury prostredi, tedy
v téch sférach lidského Zivota, se kterymi se Zaci denné dostavaji do styku. Dlvody se samy nabizi,
Zaci kazdy den prezentuji svou osobnost (obleCeni, doplriky, Uprava zevnéjSku, Uprava
pokoji¢ku,...) v mnoha spolecenskych skupinach a znat ,pravidla hry” jim usnadni dotvofit jejich
vkus.

Abychom si to tedy zprehlednili, v estetické vychové se chceme predevsim zasazovat
o napliovani téchto cild.

1. Rozvijet schopnost estetického prozitku a reflektovani krdsy umélecké
i mimoumeélecké.

2. Vytvaret podminky pro rozvoj smyslového vnimani, tvofivosti a fantazie.

3. Vzdélavat zaky v kulturnich souvislostech, uméleckych smérech, autorech a jejich dilech,
ddle také v pravidlech spolecenského chovani a kontextech kazdodenniho Zivota.

Nyni uz vime, jaké cile by méla nase estetickd vychova napliovat a ted naplnime i jeji obsah.

120 KUKLINKOVA, T. Estetika a estetickd vychova. Bratislava: Obzor, 1980. s. 265.

70



