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Méieni vykonnosti repertoarového divadla

Prezentovany pfispévek vychazei z doktorské prace Jany Bejvlové, ktera se snazila modelovat optimalni metodu pro
méfeni vykonnosti neziskového repertoarového divadla v éeskych podminkach. J prace byla obhajena v roce 2005 a

teprve sou¢asnd situace nabizi kone¢né dostatek pfilezitosti pro jeji SirSi diskusi a pfipadné vyuZiti. Nikoliv pfimo, jako
metodu, ale jako odrazovy mastek pro hledani optimalnich evaluaénich nastroji v oblasti vefejnych divadelnich sluzeb.

Pred vlastnim prezentovanim modelu vychézejicim ze systému méfeni Balanced Scorecard - systém vyvazenych
ukazatelii vykonnosti podniku (je metoda, ktera vytvari vazbu mezi strategii a operativnimi ¢innostmi s diirazem na
méfeni vykonu. Autory metody publikované od roku 1992 jsou Robert S. Kaplan a David P. Norton), je nezbytné provést
kratky vhled do zakladni terminologie hodnoceni.

Zabyvame se zde spolu problematikou hodnoceni, kdy pojem hodnota vnimame zejména jako kvantitativni Ci
kvalitativni udaj vznikly odbornym hodnocenim, méfenim a podobné. V této souvislosti mizeme hovofit o hodnoté z

hlediska ekonomického, protoze vnimame oddélené hodnotu uméleckéhoprogramu a programu organizaénich
aktivit, které k naplnéni uméleckého programu sméfuji.

Pravé ekonomie nam pfi kategorizaci hodnoty nabizi zajimavé poznani. Hodnotou rozumime kromé:

- hodnoty sménné, jez se vyjadiuje cenou pfi sSméné;

- hodnoty uZitné, vyjadfujici uZite€nost nebo zadoucnost zbozi ¢i sluzby;

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

- hodnoty pro vlastniky (shareholder value) je hodnota podniku nebo podilu pro majitele nebo akcionéfe a nebo
VLASTNIKY UMELECKEHO PROGRAMU (= divadla),

- hodnoty pro ucastniky (stakeholder value) je hodnota pro véechny ziiéastnéné, tj. majitele, zaméstnance,
statni spravu a nebo pro ZRIZOVATELE.

EVALUACE

K poznani hodnoty programu organizaénich aktivit, tedy procesu vedoucich k vytvofeni prostiedi pro realizaci
uméleckého programu vyuzivame tzv. fizené hodnoceni, tedy evaluaci, kde se hodnoceni zaklada na dikladném a
systematickém sbéru informaci a na jejich odborném zpracovani s cilem ziskat spolehlivé podklady pro pfipadna
rozhodnuti. Ve spole€enskych védach je evaluace souCasti empirickych metod zkoumani. Evaluace se vyznacuje
charakteristickymi znaky, které se od bézného hodnoceni odliuji fizenym pfistupem (srovnani viz pfehled nize):

HODNOCENI EVALUACE
(nefizené hodnoceni) (Fizené hodnoceni) — je jasny ucel hodnoceni
Kritéria: Kritéria (kvalitativni i kvantitativni):
o Nejsou vymezena; o jsou vymezena explicitné a odsouhlasena;
o indikatory vykonu nejsou stanoveny o jsou stanoveny specifické oblasti priorit zaloZené na
explicitné; vymezenych cilech;
o nejsou sdilena mezi partnery. o jsou formulovany indikatory vykonu.
Evaluaéni plan: Evaluaéni plan:
o neni pfesné stanoven; o je strukturovany;
o nenijasné, co kdo bude délat; o e dana jasna odpovédnost;
o neni konzistentni s cili; o jsou definovany explicitni vztahy s cili;
o neni pfipravovan zamémé, je pouzit v o vyzaduje detailni planovani.
pfipadé potreby.
Metody: Metody:
o nejsou pfedem stanoveny; o systematické;
o metody jsou nekonzistentni; o pfesné uréené zdroje dat;
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o nepromyslena analyza dat. o pouZit reprezentativni vzorek;
o evaluacni nastroje odpovidaji metoddm pouzitym pro sbér
dat;
o systematicka analyza dat;
o  vypracovani zpravy.

Autoevaluace (sebe-evaluace) instituce je systematickym hodnocenim dosazenych cilt dle pfedem stanovenych
kritérii, provadéné pracovniky instituce. Je autoregulatnim mechanismem vlastni prace instituce. Poskytuje zpétnou
vazbu o kvalité a Urovni dosazenych cilt vzhledem k projektovanym cilim. Monitorovani (proces sbéru) —
autoevaluace (vytvofeni soudu o hodnotach na zékladé analyzy dat) - revize (reflexe postupu na zékladé dat z
autoevaluace pro strategické planovani). | autoevaluacni proces musi splfiovat charatker fizeného hodnoceni, nelze jej
provadét pouze ad-hoc, na zakladé momentaini potfeby Fesit nahly problém.

Evaluace Ize rozliSovat podle toho, zda ma slouZit:
- védeckym ucelim a tyka se tedy napfiklad ucinnosti metod a prostfedkd,
- anebo spie praktickym Gcéelum a tyka se tedy konkrétniho procesu, instituce a podobné;
- kdo ji provadi a jaké si pfitom stanovil cile:
- ten, kdo ma rozhodovat, napfiklad majitelé firmy, vedeni resortu a podobné;
- hodnocena instituce sama, tzv. autoevaluace;
- nezavisla instance, tisk, obéanské sdruzeni;
- ve které fazi se evaluace provadi:
- planovaci evaluace (pfi planovani, resp. pfed zapoCetim procesu/projektu, nékdy oznacovana téz jako ex-ante
evaluace),
- formativni evaluace (v pribéhu realizace procesu/projektu, nékdy oznacovana téz jako pribézna Ci interim
evaluace),
- sumativni evaluace (souhrnné zhodnoceni po ukonceni procesu/projektu, nékdy oznaCovana téz jako ex-post
evaluace).
- na jaky druh informaci se evaluace zaméfuje:
- evaluace cil(,
- evaluace procesd,
- evaluace kvalitativnich zmén.
Tato kategorizace je vyCtova, Casto se pfi evaluanim fizeni zabyvame vice Ucely soub&Zné, zejména pak, jde-li o
hodnoceni souvisejici se strategickym rozhodovanim.

Pro fizené hodnoceni — pro evaluaci — mizeme vyuzit fadu modeld, vzy zaleZi na tom, co je zamySlenym ucelem
hodnoceni. Je mozné zabyvat se:

- hodnocenim kvality vSech procesu v instituci (EFQM),

- hodnocenim kvality produktl a sluzebm (ISO normy),

- hodnocenim produktivity vyroby a vystupl (jak dalece instituce vyuziva svych zdroju),

- hodnocenim spoleenské vykonnosti podniku (CSP = Corporate Social Performance),

- hodnocenim za Ucelem zjidténi, jak dalece vystup dosahuje zamyslenych cili — méfeni vykonnosti

prostfednicvim BSC,
- hodnoceni formou auditu (Ufedniho pfezkoumani a hodnoceni dokumentd a kvality vnitfni kontroly instituce),
- dalSi moznosti hodnoceni.

Audit (z lat. auditus, slySeni) znamena Ufedni pfezkoumani a zhodnoceni dokumentu, zejména UCtd, nezavislou
osobou. Ucelem je zjistit, zda doklady podavaiji platné a spolehlivé informace o skutecnosti a obvykle také zhodnotit

kvalitu vnitfni kontroly firmy. Vzhledem k rozsahu dokumentace se audit obvykle zabyvé jen vzorky a jeho vysledek tedy

neznamena naprostou jistotu, nybrz jen rozumnou pravdépodobnost koneéného hodnoceni. Kromé finanéniho auditu se
v posledni dobé zavadi i audit dopadl na Zivotni prostredi, technicky audit na kvalitu vyrobku nebo bezpecnost procesi

a podobné. Pro audity plati ve vétsiné zemi stdtem stanovend pravidla.
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Odtud auditor, kvalifikovany Clovék, ktery déla profesionalni audity. Vysledkem jeho prace je auditorska zprava.

dit mGZe byt zaméfen na rizné druhy oblasti lidské ¢innosti. V zavislosti na tom rozeznavame rizné druhy auditu, z
nichz uvedme ty nejznaméjsi[1]:

Audit ucetnich vykazh: nazyvany také audit Gcetni zavérky, externi, finanéni ¢i statutarni audit, provéfuje spravnost
zavére€nych zprav a bilanci a ovéfuje kvalitu pribézné vnitfni kontroly firmy. Jeho vysledkem nema byt jen upozornéni
na nedostatky, ale pfipadné také vyzvednuti ,dobré praxe® v urCitych ¢astech firmy.

Interni (vnitni) audit: nazyvany také interni finanéni audit, ma obdobné cile jako audit G¢etnich vykazd, je vSak vice
zaméfen na kontrolu podnikovych procesu a provadi ho interni auditor.

Audit kvality: provéfuje vnitini kontrolu kvality, systém fizeni jakosti ve firmé. Ugelem je zjistit, zda je ve firmé pofadek a
zda ma dostateCny systém zpétné vazby, ktera by véas zachytila odchylky od pozadované kvality vyrobkd nebo sluzeb.
Typickym pfikladem auditu kvality jsou podminky pro ziskani kvalifikace podle ISO 9001.

Ekologicky audit

Poéitaovy audit

Informacni audit

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

VYKONNOST

Vykonnost je schopnost vytvaret hodnoty. V pfipadé vefejného neziskového sektoru a nestatniho neziskového sektoru
nelze dostateéné dobfe (vzhledem k charakteru statkl a sluzeb. které produkuji) vykonnost podminit a méfit vykonnost

vytvarenim vynost. Je nezbytné orientovat méfeni vykonnosti na evaluaci procesu, které tyto instituce realizui.

Jednim z evalua¢nim modelu, ktery je modelem hodnoceni za Ucelem zjisténi, jak dalece vystup dosahuje zamySlenych
cill, je pfistup méfeni vykonnosti prostfednicvim BSC (systém vyvazenych ukazatelti vykonnosti podniku).
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Balanced ScoreCard pfedstavuije strategicky systém Fizeni organizace, ktery prakticky rozpracovavé a pfevadi poslani
a vizi organizace (mission and vision) do specifickych cilt a Ukoll, do uceleného a srozumitelného souboru méfitek a
ukazateld finanéni a nefinanéni vykonnosti. Méfitka a ukazatele pak poskytuji ramec pro posuzovani Uspésnosti
strategie a systému Fizeni.

Finanéni hodnoty: V¢asna a pfesna financni data byla, jsou a vzdy budou velmi duleZitym aspektem Fizeni podniku.
Panové Kaplan a Norton ve svych studiich ale navic tvrdi, Ze dllezitost v sou¢asné praxi kladena na pouhé finanéni
ukazatele ma za nasledek situaci v fizeni podniku nevyvaZzenou s ohledem na dal3i perspektivy. Aby podnik doséahl
svych cild, je nutné brat vétsi ohled i na dalSi oblasti souvisejici s financemi, a to napfiklad analyzu rizik a cost-benefit
analyzu.

Perspektiva zakaznika: Jak ukazuje svétova praxe (pfedevsim v USA), podniky kladou ¢im dal tim vétsi diiraz na
budovani kladnych vztahl se zakazniky. Spokojenost zakaznika je v dneni dobé vSeobecné mnohem dilezitéjsi faktor
v podnikove filosofii nez kdykoliv dfive. Nespokojeny zakaznik nejen piejde ke konkurenci, ale navic s sebou mize
pfetdhnout i dal8i zakazniky. Ukazatele naznadujici klesajici zakaznickou spokojenost se v managementu Casto
pouZivaji jako pfedzvésti Spatnych budoucich vysledku (i pokud sou€asné finanéni indikatory jsou lepSi nez ocekavani).

Podnikové procesy: Méfitka a ukazatele z této oblasti napovidaji managementu o zdravi podniku, zda-li produkty a
sluzby odpovidaji pozadavkim zakazniku (podnikova mise). Méfitka a ukazatele by mély byt navrzeny témi, kdo znaji
podnikové procesy nejlépe.

Inovace, uceni se, flexibilita a rist zahmuji jak vzdélavani zaméstnancd, tak budovani podnikové kultury, schopnost
reagovat na zmény a zlepSovani podnikovych procesU. V organizacich zalozenych na vyuziti intelektualnich hodnot jsou
lidské zdroje hlavnim zdrojem inovace a rstu. Kaplan a Norton zdlraziuiji, ze "uéeni se (learning)" je néco jiného nez
"trénovani (training)". Zatimco "“training" vyuziva instruktory a trenéry, “learning" zahrnuje radce, tutory, pomoc.
Learning v sobé zdurazriuje iniciativu a vlastni pfistup zaméstnance, vzajemnou komunikaci mezi pracovniky, kreativni
mysleni "out of the box" a dalSi pfedevS§im neautoritativni zplsoby intelektualniho zhodnoceni. Tato perspektiva
zahrnuje napfiklad vyuZiti podnikového intranetu jako informaéniho zdroje.

Principy manazerské metody Balanced ScoreCard jsou:

e vyjasnéni a aktualizace strategie (zaméfeni na budoucnost),

e projednani strategie uvnitf organizace,

e propojeni cill oddéleni a jednotlivel s celkovou strategii (dekompozice strategie),
e urceni a dohoda strategickych iniciativ (komunikace),

e ziskani pruzné zpétné vazby o vykonnosti procest (zpétna vazba),

e stanoveni procesu uéeni a neustalé zlepSovani organizace (kauzalita),

¢ identifikace a analyza potencialnich podnikatelskych rizik,

e zavedeni disledného fizeni rizik.

V praxi vypada Balanced ScoreCard tak, ze se definuji

e zaméry, cile a mezicile nutné k uskutecnéni podnikové mise a vize,

e méfitka a ukazatele vykonnosti jejich plnéni,

e cilové nebo oekavané hodnoty pro definovana méfitka a ukazatele vykonnosti,
» kroky a aktivity nutné k dosaZeni stanovenych cild, mezicilGd a zamér(,

e BSC musi byt prosazovana shora dold,

 |épe pouZit pfi snaze transformovat podnik, ne pouze ,kosmetické” zmény,
e nutna zpétna vazba,

 tymové feSeni probléma.
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BSC-D

Zabyvame-li se problematikou vefejnych divadelnich sluzeb realizovanych v ramci vefejného neziskového sektoru,
setkavame se se zdanlivym rozporem ve strategickych Uvahach dodavatelll a zadavatelu téchto vefejnych divadelnich
sluZeb:

Vedeni divadel se pta: ,Jak zajistime prostfedky?

Vefejna sprava fesi ,Kolik penéz vydame?*

Z4dna z otazek neni polozena spravné — zalezi na strategii, ktera prostredky distribuuje a na schopnosti planovat
terminy vzhledem k této strategii. Prostfedkem pro vytvoreni strategie jak na strané divadel, tak na strané verejné
spravy je pak hodnoceni, pficemz méfeni vykonnosti podporovanych subjektd mize byt jednim z analytickych nastrojl
pro vytvaineni strategie. Je tfeba uvaZovat o evalu¢nim procesu jako o procesu, ktery buduje prostor pro konsensuélni
praci (nakonec se vzdy nachazime v oblasti POLITIKY vefejného sektoru), nikoliv jako o procesu, ktery by mél vést ke
stfetim a ktery by mél byt vyuzivan jako nastroj trestu, perzekuce a bodovani.

Pokud se zabyvame evalua¢nimi procesy a méfenim vykonnosti divadelnich subjektu, vychazime z pfedpokladu
(PREDPOKLAD 1), Ze vefejna sprava by méla financovat divadla, ale zaroven by neméla zasahovat do jejich
uméleckého poslani, ani by neméla ovliviiovat jejich uméleckou napli. Konflikt mezi pozadavky subjektd, které
divadla financuji a uméleckym poslanim, maze byt neutralizovan porozuménim vzajemnych potreb. Jinymi slovy
(PREDPOKLAD 2) je pfi hodnoceni treba vnimat oddélené umélecky program a program organizaénich aktivit,
které k napInéni uméleckého programu sméfu;ji.

PREDPOKLAD 3: hodnoceni a méfeni nesmi byt (icelové. Nevytvari zebricky uspésnych a nelispésnych,
oblibenych a neoblibenych. Divadelni uméni vnimame jako vefejnou nehmotnou sluzbu se specifickymi znaky, ktera je
soucasti soustavy cilG kulturni politiky. Nelze realizaci téchto cilGi rozhodovat na zakladé néjakych vystupl bodovani
instituci, které vefejnou sluzby dodavaji a uz viibec by nemélo byt hodnoceni primarnim podkladem pro distribuci
vefejnych finan¢nich prostfedku.

PREDPOKLAD 4: hodnoceni vyuzivame pro dlouhodobé, strategické i operativni fizeni jak z hlediska divadel
("vlastniki uméleckych programd"), tak z hlediska vefejné spravy (zfizovateld). Mame za to, Ze je to nastroj pro sblizeni
priorit a hodnot obou participujicich skupin.

Jak dosahnout tohoto pfistupu (mysli se tim cesta vyuziti evalua¢nich metod pro rozvoj kreativniho prostiedi a vefejnych
sluzeb), kdyz z praxe dobfe vime, Ze primérné mésto ma programové prohlaseni, rozpocet tvofeny historicky a
omezené finanéni zdroje, HODNOTI VYUZITi SVYCH FINANCNICH VYDAJU. Hodnoti na zakladé politického
rozhodnuti, vétSinou na zakladé dat ziskanych externim auditem.

My bychom pfitom radi vidéli optimaini mésto (obec), které ma strategii kulturniho rozvoje s jasnou soustavou cild,
financnimi zdroji a planem implementace (a cely tento soubor pravidelné obmériuje dle situace ve vnitfnim a vnéjSim
prostfedi.) HODNOT| PROCES REALIZACE STRATEGIE. Hodnoceni probiha systematicky a metodicky, kdy jednou z
forem muze byt pro divadlo pfiznivy model méfeni vykonnosti (ktery si divadlo v konsensu s vefejnou spravou nastavuje
samo), pokud odhlédneme od monitorovani pfinosu instituce tvorbé a kreativité, participaci, diversité, diferenciaci a
identité.

Je v tomto momenté velmi mrzuté a na druhou stranu velmi pozitivni, Ze mira a schopnost vyuzivat planovacich a
hodnoticich nastrojii vychazi vzdy z dané spoleénosti a v pfipadé vefejnych sluzeb je pfimo Umérna vyspélosti této
spolecnosti. Tento seminai mlze byt povazovan za jasnou dokumentaci potfebnosti evaluaénich postupd, i kdyz zatim
neni jasna potiebnost a nacasovani jejich implementace do systematickych fidicich procest zadavatell (vefejna sprava)
i dodavatell (divadla, kulturni instituce).

Systém systém vyvazenych ukazatelt vykonnosti podniku, neboli BSC, nabizi méfeni vykonnosti podniku ze Ctyf

perspektiv (finan¢ni, vnitini procesy, uceni se a rlst a zakaznik). Systém prevadi strategii do provoznich podminek
instituce v ramci zminénych Ctyf perspektiv — ohnisek, v ramci kterych uruje méfitka vykonnosti, které sméfuji k
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vyhodnoceni strategie a systému fizeni instituce.

6/10

Pro implementaci tohoto modelu vyhazime ze systémového pristupu, kdy jsme si védomi toho, jakym sloZitym
systémem divadlo je a v jakych se tento specificky umélecky svét odliSuje od ostatnich forem uméni. Co se dgje v
divadle je mozné z hlediska teorie systému popsat jako tfi Grovné nebo vrstvy na horizontalni a vertikalni ose, pficemz
- na horizontalni uvazujeme o doménéach, ¢ili fazich, ve kterych se divadlo vyviji a jak pisobi na vnéjsi prostfedi,
- -na vertikalni pak uvazujeme o aspektech, Cili o tom, co a jak se déje uvnitf divadla (systému).

Schéma 1: Fungovani divadla ma institucionalni drowvni
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Pozn.: Cely text dizertacni prace Jan Bejvlové Divadelni vykon. Méfeni vykonnosti neziskového repertoarového divadla.
Brno, 2005, je dostupny na www.divadlo.cz v Edici Box.

Vlychazime z pfedpokladu, Ze ukoly, cile a procesy v repertoarovém divadle mizeme rozdélit do dvou zékladnich skupin
(a to jak pro strategické, tak pro dlouhodobé, provozni cile a &innosti, které ze strategie vychazi):

1. umélecké cile a vykony,

2. administrativni cile a vykony.

V repertoarovém divadle mizeme Ukoly rozdélit mezi umélecké a administrativni. Umélecké vykony se opiraji o
individualni virtuositu, vyménu mySlenek mezi vykonnymi umélici a podporu téch, ktefi jsou zapojeni do
neuméleckych uloh v souboru. Tato dualita je pfiznacna predevsim pro stfet cild, které ma organizace naplnit. Proto je
nutné zohlednit citlivy postoj, abychom mohli dosahnout neutralizovani cild, které mohou byt v konfliktu, nebo konflikt
dovést ke konsenzu.

Vyzvou uméleckému souboru v3ak zlistava zvazeni ekonomického dopadu, které z uméleckého poslani vyplyva. Na
druhé strané potom stoji Uloha neuméleckého personalu, ktera zohledriuje spiSe pragmatické zaméfeni, jako je
vykonnost, logistika, marketing atd. Administrativni ¢ast organizace stoji pfed vyzvami, které se tykaji ochoty
vstupovani do rizikovych inscenaci. Administrativni nebo ekonomicka vykonnost a hodnoceni umélecké tvorby
divadla podle pokladnich pfijmu jsou v konfliktu.

Schéma 2: Cile a vyzvy uvnifi divadelni organizace

Edsl organizace hlawni cila WYIVY

umelecka

administrativni

Jestlize chapeme repertoarové divadlo jako svébytny systém, zaroveri musime vnimat zfizované/dotované divadlo jako
subsystém integrovany do SirSiho spoleCenského systému, ktery ma své cile a priority i v oblasti kultury, je tfeba ke
dvéma skupinam vnitfnich strategickych cill instituce pfifadit jesté skupinu strategickych cili vefejného sektoru v oblasti
kultury a uméni, protoze z nich potom vychazi pravidla pro distribuci finan¢nich zdroju (paklize je nazev tohoto seminare
financovani a hodnoceni divadel).

Jedna se o kritéria kulturni politiky, ktera mohou byt definovana nasledujicim zpisobem (Zdroj: Gilhespy, 1999: 41):
- maximalizace dostupnosti,

- maximalizace navstévnosti,

- diverzita/multikulturnost,

- maximalizace Uspornosti,

- vzdélani/zachovani hodnot,
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- vyjimecnost,

- inovace,

- maximalizace vynos,

- maximalizace kvality sluzeb,
- spolegenska provazanost.

Pfi posuzovani vykonnosti divadla se nam do &tyF perspektiv integruji nasledujici kritéria (otazky) pro hodnoceni vSech
tfi skupin strategickych cild (umélecké strategické cile, administrativni/provozni strategickeé cile a strategické cile vefejné
spravy v oblasti kulturni/divadelni politiky):

1. Finanéni perspektiva se zabyva tim,
- jak se divadlo projevuje ve vztahu k vefejné spravé, aby dosahlo finan¢niho uspéchu?
2. Perspektiva vnitinich procesu se orientuje na odpovéd na otazku
- v jakém uméleckém procesu tvorby musime vynikat/vynikame, abychom uspokojili poskytovatele finanénich
prostfedkd, publikum a svoje ¢leny?
3. Uceni se a rust/zivotaschopnost a spolecenska prospésnost resi
- jakym zpusobem zajiStujeme/zajistime vlastni schopnost promény, zlepSovani uméleckeé kvality a sluzeb?
4. Perspektiva zakaznika potom fesi
- jak se projevujeme/bychom se méli projevovat ve vztahu k naSemu publiku, abychom dosahli své vize.

Jak tedy — v jakych kritériich nakonec konkrétné — hodnoceni v modelu BSC pfizplisobeném pro hodnoceni dotovanych
repertoarovych divadle muze probihat, ukazuje nasledujici schéma, které je sestaveno z pfizplisobeného modelu
BSC-D ve spojitosti s deviti poli institucionalni trovné divadla v jeho systémovém pojeti a z provizorniho stanoveni
poslani. Na strané vefejné spravy/pozadavku kulturni politiky jsou cile vyjadfeny na zakladé priorit ‘Top Ten’ (Matice
kulturni politiky pro manazery, schéma 4, str. 36), které jsou zahrnuty do tvorby matice pro méfeni vykonnosti.

Obecné cile, které jsou vyjadfeny v kazdém poli¢ku matice, odraZeji ve sloupci A a B stanovené otazky a jsou rozdéleny
podle Easové roviny do tfi dimenzi. Divadelni prostfedi je zde vyjadfeno tfemi skupinami (umélecka a administrativni
sloZka tvofi vnitini prostiedi, statni sprava/kulturni politika tvofi prostfedi vnéjsi) s vlastnimi cili a poZadavky.
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Schéma 9: Matice pro méreni vykonnosti neziskového repertodaroveho divadla
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Jak z matice vyplyva, jsou pro méfeni vykonnosti divadel vyuzivany jak kvalitativni, tak kvantitativni (méfitelné) tdaje.
Ukazatele dopadu v oblasti dlouhodobych cili je mozné stanovit pro divadlo jen v doméné finanéni. Pro ostatni
ukazatele dopadu je tfeba zpracovat dlouhodobé ,zdrojové“ sociologické priizkumy na viech Urovnich naeho
Uzemniho usporadani (jak méfit vykonnost bez monitorovani dopadu?!), protoZe bez nich nelze z hlediska dlouhodobé
perspektivy (4 — 10 let) formulovat jasné podlozené cile, zejména pak na urovni vefejné spravy (kulturni politiky).

Strategické cile z uméleckého hlediska jsou Cisté v rukach sou¢asného uméleckého vedeni a mohou byt méfeny pouze
na zakladé jasné stanoveného uméleckého poslani a od néj odvozenych zamérd, které se odrazeji v dramaturgickém
planu. Tyto cile jsou neméfitelné v pfipadé, Ze chybi jejich jasna artikulace.

Model BSC aplikovany na divadla éeka na své praktické ovéfeni, které probihalo zatim pouze na drovni diskuse. Nabizi
jednak vystup méreni vykonnosti divadel dle bodové Skaly, ktera je jednotlivym kritériim pfisouzena a jednak vyjasnéni a
aktualizace strategie na vSech tfech trovnich, které v divadle uplatruji svij vliv (bez negativni konotace) — umélecké,
provozné-administrativni a zfizovatelské. Umoziuje kromé méfeni zarover projednat strategii napfic instiuci, sladit cile
jednotlivych slozek — kromé minulosti sméfuje k budoucnosti a je procesem zlepSovani.

Implementace modelu do praxe

Na za&atku jsme v ramci definovani hodnoceni dospéli k tomu, Ze evaluace je proces fizeného hodnoceni, ktery ma své
realné aspekty. Pokud budeme chtit implementovat model do praxe, nabizi prace doktorky Jany Bejviové také konkrétni
navrh postupu. Prace navic obsahuje kritické body modelu a navrhuje jejich eliminaci, ale kli¢ové je zavedeni hodnoceni
formou BSC do systému fizeni kulturnich instituci, které by mélo byt pravidelné opakovano minimalné ve ffiletém
¢asovém ramci.

Casovy ramec:

Prvni BSC mozno vytvofit za 16 tydn( (4 mésice).

Po 2 letech integrace BSC do béZzného fizeni, integrace do rozpoctu.
Po 3 letech strategické pfezkouméni a aktualizace strategie.

Implementace - projekt ND
- respektovani obvyklych planovacich procest v divadle (leden/Gnor - plan dalsi sezony)

Problémové oblasti u vicesouborovych repertoarovych divadel:

- rizné planovaci procesy pro riizné soubory,

- nejsou pojmenovany standardy (délka stavby pro rizné typy inscenaci dle zanru pro stavbu, pro zkouseni atd.),
- mira autonomie soubor( z hlediska marketingu, corporate identity, multiplikace produktu,

- nejasné pojmenované poslani v zakladacich dokumentech (je specifikovan uéel a pfedmét Cinnosti, neni
specifikovana mise, postaveni a vyznam instituce — od které by se pak odvijel pozadavek na kvalitu uméleckého
programu).
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