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Kreativni pramysly

V prvni pfednaSce se budeme vénovat historickému vyvoji fenoménu kreativnich
primysli (zhruba v obdobi od 2. svétové valky az po sou€asnost), vlastni terminologii a
definici, véetné defini¢nich znakl. Uz samo pojmenovani zaznamenalo posun od kulturniho
primyslu ptes kulturni primysly az ke kreativnim pramyslim.

Plvodni termin ,.kulturni primysl“ mél totiZ negativni konotace. Byl vyrazem
radikalni kritiky masové zabavy. Az zhruba od poloviny minulého stoleti se dospélo k
poznani, Ze kulturni primysly pfedstavuji Siroké spektrum ¢innosti, z nichZ kazda svou logiku
a organizuje se podle odliSnych principi. V poloviné 80. let prob&hlo ve Velké Britanii
rozsahlé Setteni, které se pokusilo kvantifikovat ekonomické vykony kulturniho sektoru.
Vysledky vychéazeji z kombinace dat tzv. vysokého (nekomercniho) uméni a z oblasti
kulturnich pramyslia. Studie The Economic Importance of the Arts in Britain zasadn€ ovlivnila
smétovani kulturnich politik mnoha zemi. Autofi studie totiz aplikovali ekonomicky koncept
multiplikacniho efektu, diky némuZz exaktné demonstrovali ekonomické vykony kulturniho
sektoru (schopnost tvorby pracovnich mist, schopnost zisku a nasledného zdanéni, socidlnich
dopadi, multiplikator dalSich odvétvi atd). Multiplikacnim efektlim vénujeme jednu
piednésku, protoze pokud predmétem naSeho zajmu ma byt i ,,méfeni* kultury a uméni,
potom samoziejmé vedle méfeni procesu a vykonu, je podstatné i mé&feni dopadu a to je praveé
sféra multiplikacnich efekta.

Kreativni primysly a kulturni politiky, strategie a planovani

Kreativni primysly souvisi pfimo s koncepty kulturnich politik. Jednou ze strategii,
ktera Casto zazniva i u nés, je teze, ze distribuce verejnych prostredkil, uréenych na kulturu,
by se méla ptizptisobovat vétSinovému vkusu danovych poplatnikd. A tak, jak dobové byly
chdpany kulturni primysly, zdalo se, Ze vétSinovy vkus uspokojuji a odtud pak hesla o
podpote kulturnich produktl, ur¢enych vétSinovému konzumentovi (serialu, filmu, muzikalu
atd.). Prevladlo vSak racionalnéj$i poznani pti primétu kulturnich primysli s praktickou
kulturni politikou a sice konstatace, ze kultura a uméni mohou byt vyznamnymi
ekonomickymi €initeli. V hrani¢ni podobé& dokonce jako instrument uc¢inné regenerace
aglomeraci a dokonce 1 regiont (pfiklad Glasgowa z roku 1990, kdy byl evropskym méstem
kultury ¢i Guggenheimovo muzeum v Baskicku, kdy investice do kulturni infrastruktury
ucinila z Bilbaa vyhledavanou destinaci atd., u nas Litomy3l &i Cesky Krumlov). A postupné
se dochazelo k dal§imu poznani a sice, Ze svét ,,vysokého umeni a ,,nizké* kultury pramysli
neni antinomie, ale Ze jde o slozité strukturovany systém s mnoha vazbami a Ze tyto dvé entity
jsou vzajemné zavislé. Samoziejmée s védomim, ze kulturu a uméni po vytce nejde redukovat
jen na miru ekonomickych vystupii. Transformace kulturnich primysla na kreativni souvisela
s presvédcenim a konceptem, ze ekonomicky riist v tomto stoleti bude odvisly od kreativity a
inovaci. Odtud strategie kreativnich mést a kreativnich klastr. CoZ jsou vlastné shluky
piibuznych obort, které vzajemné generuji sviij rozvojovy potenciondl. Zkratka mésta
s kulturni infrastrukturou znamenaji jednak koncentraci ptislusnikl kreativni tiidy (coz je
sociologicky termin R. Floridy) a jednak subjektii, podnikajicich pravé v kulturnich
prumyslech.

Terminologické a obsahové vymezeni pojmu, definice



Pokud budeme definovat ptedmét naseho zdjmu, tedy samotny pojem ,,kreativni
pramysly* narazime hned na n¢kolik moduli. Klasicka definice pochazi od D. Throsbyho.
Vizualnim obrazem jsou &tyfi kruhy se tfemi soustfednymi mezikruzimi. Cim bliZe stfedu se
dané odvétvi nachazi, tim vice je jeho podstatou cistd kreativita. Dale od stfedu jsou pouhé
aplikace kreativity. Takze v centru je literatura, hudba, jevistni a vytvarné uméni. Kolem jsou
dalsi ,,ustfedni kulturni primysly: film, muzea a knihovny. Dal$im mezikruzim je pamatkova
péce, nakladatelsky priimysl, audiovize, poc¢itacové a video hry. A konecnym okruzim jsou
piibuzna odvétvi: reklamni priimysl, architektura,design a modni pramysl.

Dalsi Brit D. Hesmondhalgh povazuje za kulturni primysly instituce, které se
primarn¢ zabyvaji produkci spolecenskych vyznamii. Kulturni primysly tvofi, interpretuji a
distribuuji ,,texty* s vyznamy: rozhlas a televize, filmovy primysl, obsahy v internetovém
pramyslu, hudebni primysl, nakladatelsky (tiStény i elektronicky), videohry, reklama a
marketing. DEli je na Gstfedni, okrajové a odvétvi na pomezi. Terminologicka rozvolnénost je
pfirozena neb jak autor sam fika: problematické je definovat samu kulturu, natoz prumysi.
Byly pokusy o definici pies negativni charakteristiky jako napf. nemozZnost zatazeni
kreativnich primysli mezi tradiéni primyslovéa odvétvi, nemoznost identifikovat kreativni
prumysly na trovni organizaci, neschopnost sdruzovat se v profesnich organizacich,
neexistence jednotného statistického ramce.

Dalsi klasik kreativni ekonomiky J. Howkins nachézi jako zaklad pro definici
kreativnich priimysli koncept duSevniho vlastnictvi. A tam nabizi 4 formy: autorské pravo,
patentové pravo, ochrannou znamku a design jako hybrid téchto zakonnych norem. A tak také
rozliSuje 4 kategorie prumyslovych odvétvi: autorskopravni primysly (tvorba programi,
fotografie, reklama, film, video, scénickd uméni, hudebni primysl, nakladatelsky primysl,
audiovizi, vytvarné umeéni a architekturu), patentové pramysly (farmacie, ICT, primyslovy
design, chemicky primysl, automobilovy a ten, co je spojeny s vesmirnym vyzkumem. A
konec¢n¢ primysl ochrannych znamek a designové, u téch odvétvi 1ze rozpoznat kreativitu na
vstupech, ale obtizné je vycislit podil kreativity na vystupu, tedy produkci. A tato mnozina
vytvaii segment kreativni ekonomiky v rdmci ndrodniho hospodafstvi.

Koneéné¢ prichdzi i definice Work Foundation, ktera mné osobné je nejblizsi, protoze
vychazi z hodnotového systému. WF je svérazny myslenkovy trust a jeho model kreativnich
pramyslu je opét vyjadien kruhy a na né€ navazujici tfi mezikruzi. Centralni (Ustfedni) kruh
predstavuje oblast, kde vznikaji Cisté kreativni vystupy s maximalni koncentraci hodnot
(estetické, duchovni, spolecenské, historické, symbolické ¢i hodnota piivodnosti, originality).
Jde o tvorbu spisovatelil, basnikt, textart, filmait, skladatell, tanecnikd, hercti, ale také napt.
programatorti. Z nami uz zminénych klasifikaci sem patii scénicka uméni, ale také trh
s umeénim a starozitnostmi, umelecka femesla. Prvni mezikruzi, které navazuje na oblast Cisté
kreativnich vystupt je oblast kulturnich pramysli, tzn. hudebni primysl, audiovize,
nakladatelstvi, filmovy pramysl a poc¢itacové hry. Jde o oblast, ktera se soustiedi na komercni
vytézovani hodnot. Dal$i mezikruzi predstavuje oblast kreativnich pramyslu, kterd vedle
hodnoty fesi vzdy 1 funkcnost svych vystupti a produkta. Dle tradicni klasifikace sem patii
architektura, design, médni primysl, softwarové sluzby, reklama atd. Model je chapan jako
vysoce propustny v pohybu kreativcii, tak v kooperaci subjekti. A konecn¢ poslednim
segmentem je oblast $ir§i ekonomiky, jdouci nad rdmec kreativnich priimysli. Teda téch
sektortil a sluzeb, které ptimo t€zi z hodnot vytvorenych kreativnimi pramysly (napf.
automobilovy pramysl, tézici z designu atd.).

DalSim potiebnym pojmem je kreativni tFida — poptavka po kreativité dala vzniknout i
,,hoveé* spolecenské vrstve, kterou American R. Florida (ekonom se sociologickym
zaméfenim) oznacil jako kreativni tfidu. Jde o povoléni, jejichz funkci je pfichazet s novymi
mySlenkami, novym obsahem, zkratka inovaci. Sem fadi védce, vyvojate, designéry,



pedagogy, architekty, umélce atd. Na né navazuje $irsi skupiny kreativnich profesionald,
pracujicich ve zdravotnictvi, pravnictvi, obchodu a financich. Tato tfida je pfi své praci
svobodnéjsi, ma vétsi autonomii i flexibilitu. Je kvalifikovana a kompetentni. Ma jiny Zivotni
styl (postaveny na zdzitcich), jiny pracovni rozvrh, sdruzuje se v komunitach atd.

Ideologie kreativity se da shrnout do ¢tyt zakladnich principt (dle J. Howkinse):
diverzita, princip zmény, princip kontinudlniho uceni a princip adaptace.

Meéreni podminek pro rozvoj kreativni ekonomiky

Samotné podminky pro rozvoj této ekonomiky vyzaduji, vedle demokracie, otevienou
infrastrukturu, kterd podporuje vznik a Sifeni novych konceptl, myslenek, obsahii a inovaci.
Ptredpoklada se za prvé: dostupnost rizikového volného kapitalu pro financovani vlastni
kreativity, vyzkumu i inovaci (neb nikdo nevi, jak to dopadne a navic jde vétSinou o vysoké
pocate¢ni naklady), za druhé: kreativni firmy, tedy takové subjekty, které jsou koncentrované
na tvorbu inovaci, vytvafeni novych myslenek, novych obsaht, ale i novych designi. Firmy,
které generuji duSevni vlastnictvi a kone¢né prostredi (spolecenské a kulturni), které rozviji
kreativitu a koncentruje kreativni tfidu. Evidentné€ napf. kulturni infrastruktura mésta ¢i
regionu s aktivni uméleckou scénou. Prostiedi s Zivou uméleckou scénou totiz stimuluje
kreativitu jinych prostiedi.

V tomto smyslu se samoziejmé pristoupilo 1 k méfeni podminek kreativni ekonomiky,
coz souvisi pfimo s konkurenceschopnosti regionti ¢i aglomeraci a fika se tomu kreativni
index. Kritéria jsou jednoducha: podil kreativni tfidy na celkovém poctu pracujicich dané
oblasti, pocet patentil na jednoho obyvatele, vyskyt high-tech firem, mira spolecenské a
kulturni diverzifikace, k cemuz se n€kdy pouziva tzv. Gay index, ktery vyjadiuje nakolik je
region otevieny lidem, odliSujicim se néjakym zptisobem od vétSinové spolecnosti. Index
poukazuje na prognézu dlouhodobégjsiho ekonomického potencionalu piislusného regionu.
Me¢fenim samotného procesu a vykonu se budeme zabyvat v nasledujicich prednaskach.

Managment a typy kreativnich organizaci

Pro typologii modelti kreativnich organizaci a jejich fizeni se pouzivaji dvé osy. Na
horizontalni ose jsou umistény fidici a kontrolni mechanismy, od striktn¢ formalnich a
hierarchickych na levém konci osy az po neformalni a kolegialni metody a zptisoby na konci
pravém. Vertikalni osa pak zachycuje koordina¢ni mechanismy kreativnich organizaci kdy
nahote je zachycena direktivni metoda a na dolnim konci az podvédomé zptisoby koordinace
kreativnich procest. Takto vzniknou 4 kvadranty, z nichz kazdy pfedstavuje jeden typ
kreativni organizace: komer¢ni byrokracie, kulturni byrokracie (sem fadime naSe organizace,
dotované z vetejnych rozpoctl)x, organizace charismatického viiddce a kone¢né sitové
organizace. Samoziejmé, ze v praxi dochazi ke kiizeni a prostupnosti téchto modeld fizeni,
spravy a kontroly.

x/ Tyto organizace podléhaji strikini kontrole ze strany ziizovatelil, striktni, ale tak formalni, Ze

z hlediska poslani organizace kontrola ztraci smysl a je jen administrativni zatezi. Typickym
prikladem proto jsou financni ¢i personadlni audity, které nevezmou v potaz specificnost toho kterého
umeéleckého ustavu. Stejné tak je jasné dana subordinacni struktura. Na druhou stranu se tento typ
potyka s nedostatecnou koordinaci viastnich slozek (umélecky, technicky, administrativni provoz).

Vztahy komercnich primyshi a nekomercniho umeéni



Zakladni princip pfimého vztahu mezi nekomerénim uménim, podporovanym
z vetejnych rozpoctl a ziskovymi odvétvimi kreativnich primysla je u nas zndm a dokonce i
popsan. Nekomer¢ni (neziskové) uméni vystupuje v roli vyzkumu (¢asto v roli pokusu a
omylu), ktery hleda, testuje a potvrzuje nové postupy a nachdzi nova feseni. Jde modelove o
situace, které jde popsat terminem z Gvodu prednasek a sice kulturni memy. Usp&$né produkty
se §ifi do komerc¢ni sféry bud’ na zaklad€ copyright ¢i pfechazeji ptimo nositelé inovaci ¢i
postupy a technologie. Vztahy mezi subjekty nekomer¢ni a komercni sféry si mizete do priste
namodelovat na zaklad¢ vlastni zkuSenosti. Pochopitelné, Ze nové informacni a komunikaéni
technologie vytvareji témto vazbam i ponékud jiny prostor (viz problém stahovani hudby ¢i
filmi, ale také napt. konvence CC: Creative Commons). Typologie téchto vzajemné
prospésnych vztahii (kooperace, partnerstvi, inspirace, efektivity atd.) je velmi Siroké a
oteviend. V naSem kulturnim prostiedi, Zel, stale ptevazuje stereotyp piedstav, zZe vztah
privatniho a vetejného je vztah ¢isté konkurencni - viz vasnivé debaty o dotacich. Uméni
podporované z vefejnych rozpoc€tl a oblast kreativnich priimysli sdileji v podstaté stejné
z4jmy a pro ob¢ slozky tohoto hospodatského a kulturniho sektoru je prospésné, kdyz
kooperuji. Je fada ptikladl ze soucasnych metropoli, kdy investice do kreativity (a uméeni)
stavi soucasny Londyn pfed New York ¢i Berlin pfed Prahu. Téma dnes$ni prednasky ma
pomérné jednoduchou ideologii. Napomoci k vytvofeni argumenta¢niho instrumentare
obhajoby legitimity a soucasn¢ produktivity vynakladani vefejnych prostiedkli na podporu
umeéni a tvorby a tedy inovace ¢i kreativity, coZ nemusi byt vzdy jen tautologii.

Uméni a kultura obecné piece prospivaji vefejné sféie uz tim, ze zvysuji kvalitu Zivota
a jsou nedilnymi sou¢astmi rozvoje a soucasn¢ stability spole¢nosti. Pravé uméni je
vyznamnym ekonomickym faktorem, pfimo podminujicim a ovlivitujicim ekonomicky
progresivni odvétvi, kterymi jsou kulturni a kreativni pramysly.

Kreativni primysly a Ceskd republika - analyza

Vystoupime z teoretického ramce a pokusime se rekognoskovat, jaka je situace
s kulturnimi primysly u nas. Jsem ¢lenem pracovni skupiny k projektu Socialnéekonomicky
potencional kulturnich, resp. kreativnich primysli v CR. Kolegové vypracovali analyzu
nasSich strategickych dokumentii z pohledu reflexe kreativnich priimysli. Da se fici pfredem,
7e situace je oproti evropskym statim pomérné tristni. Pokud si chcete vytvofit vlastni nazor
doporucuji studie jako je The economy of culture in Europe a studii The Impact of Culture on
Creativity. Sdéleni Evropské komise o programu pro kulturu ma ¢islo 242. Kreativni
pramysly povaZuje za zdroj inovaci, jehoZ potenciondl je nutné vyuzit. Kulturni priimysly a
tviréi odvétvi totiz podstatné prispivaji k evropskému HDP. V roce 2004 pracovala v zemich
evropské pétadvacitky pres 5 mil. lidi, coz tvoii ptes 3% celkové zaméstnanosti a 2,6% HDP
(tzn. obrat kolem 700 mld. EUR). Pfi¢emz rtst v tomto sektoru byl podstatné vyssi (o 12
procentnich bodl) nez v celkovém hospodarstvi. Pravé zde by mél byt vytvaren zéklad pro
konkurenceschopnost Evropy. A proto se stanovily nasledné cile: podpofit tvofivost ve
vzdélani, podpofit budovani infrastruktury a kapacit v kulturnim odvétvi, rozvijet partnerstvi
mezi kulturnim odvétvim a dal$imi sektory hospodaftstvi. V podstaté jde o ramec toho, co
nazyvame znalostni ekonomikou.

Analyza redefinuje pfedmét naseho zajmu. Kulturni odvétvi ¢leni na nepriimyslova a
pramyslova odvétvi. Neprimyslova jsou ta, ktera produkuji nereprodukovatelné sluzby a
zbozi, které jsou konzumovany rovnou na misté (koncerty, pfedstaveni, vystavy). Vycet
oblasti je pomérné obsahly (malifstvi, sochafstvi, femesla, fotografie, ale i trhy s uménim a
starozitnostmi, operu, orchestry, tanec, divadlo, cirkus, muzea, pamétihodnosti, archeologické



lokality, knihovny a archivy. Primyslova odvétvi naopak produkuji kulturni produkty (knihu,
film, nahravku) ur¢ené k masové reprodukei, hromadnému $iteni a vyvozu (audiovize,
nakladatelstvi a vydavatelstvi atd.). A nésleduji tzv. tviiréi odvétvi, kde se kultura stava tvarci
investici do produkce ,,nekulturniho* zboZzi (designe véetné mody, architektura, reklama).
Kreativita je zde chapana jako zdroj inspirace. Soucasti analyzy je i vycet nasich
strategickych dokumentt, které by mély reflektovat problém kreativity. Ten seznam je
nekonecny, uvedu piiklady:

Strategie udrzitelného rozvoje CR 2004-2014

Strategie hospodarského ristu 2007-2013

Strategie regiondlniho rozvoje CR pro léta 2007-2013
Narodni rozvojovy plan CR 2007-2013

Narodni inovacni politika Ceské republiky na léta 2005-2010
Narodni exportni strategie 2006-2010

Narodni klastrova strategie 2005-2008

Statni kulturni politika na léta 2009-2014

Koncepce ucinnéjsi podpory umeéni na léta 2007-2013

K tomu ptistupuji operacni programy strukturalnich fondii a vycet jesté nebude u
konce. Na prvni pohled je ziejmé, Ze nase koncepCni a strategické mysleni se pohybuje
v ruznych ¢asovych horizontech a ze tedy pravdépodobné nebude konzistentni. O
nevyvazenosti a pouhé latentni pfitomnosti konceptl kreativity neni tieba se zminovat.
Podivejme se, jak jsme na tom v naSich rezortnich konceptech.

Statni kulturni politika a kreativita

Nase statni kulturni politika do jisté miry reflektuje existenci a potieby kulturnich a
kreativnich primysli a velmi omezen¢ také problematiku kreativni tfidy (zejména v konceptu
jejiho celozivotniho vzdélavani). Z vize kulturni politiky je mozné identifikovat i smér
podpory kreativnich schopnosti jako priifezového celospolecenského tématu. Tato vize zni,
cituji: Kultura je pro CR ,.jizdenkou do budoucnosti® — zde si nékdo pii definici neodepiel
basnické predispozice, béda, kdyz postihnou tfad — a pokracuji: ,,chceme byt opét
ktizovatkou kultur, svoji pozici vyuzit svobodnym, otevienym a kreativnim zptsobem pfi
tvorbé kultury vlastni, pii ochran¢ zdédénych kulturnich hodnot a jejich uplatnéni ve vsech
oblastech Zivota spole¢nosti. Ukolem statu je vytvaret optimalni vazby mezi kulturou a viemi
oblastmi spolecnosti a tak obohacovat Zivoty ob¢antl, rozvijet kreativni schopnosti
v hospodafstvi, vyzkumu, vzdélani, motivovat darcovstvi 1 poskytnout dostate¢né zdroje a tim
posilit konkurenceschopnost zemé v globalnim prostfedi*. Pokud mate dojem deklaratornosti,
ktera jesté navic trpi jistou mirou schizofrenie, nejste daleko od skutecnosti. Pti hledani
argumentace se i tento dokument odvolava na evropské analyzy, které prokazuji ekonomicky
vyznam tohoto odvétvi, které je siln€jSim nez napft. sektor nemovitosti nebo vyroba potravin,
napoji a tabakt ¢i dokonce nez gumarensky a chemicky primysl dohromady. Soucasné
odkazuje na fakt, ze zaméstnanost kulturniho sektoru ma ,,moderné;si* parametry. Pracovni
sila je flexibilngjsi, orientovana na projekty, mobilné&jsi a s vyssi kvalifikaci. Zavérem se
konstatuje, ze kultura ma diky kreativité potencional byt podstatnou hnaci silou udrzitelného
rozvoje, prosperity a civiliza¢ni konkurenceschopnosti celé spolecnosti s pfesvédcenim, ze
kreativita, socialni soudrznost, schopnost inovace se stanou strategickymi dominantami
vyvoje piistich desetileti. Ja pouze nevim, jak pravé socialni soudrznost souvisi s kreativitou a
inovaci. Vize je rozpracovana do Ctyt zékladnich cili s fadou podprogramt, o jejichz
efektivité se presvédcite, kdyz si Statni kulturni politiku oteviete na webovych strankach



ministerstva kultury. Pieji jedine¢né pocteni. Ta politika ddva moznost vénovat se
problematice kreativnich primysli, ale jak sami poznate, konkrétni opatfeni nejsou soucasti
jednoho strategického cile a nejsou jednoznaéné stanovenou prioritou.

Dalsim strategickym dokumentem v resortu kultury je Koncepce ucinnéjsi podpory
umeéni. Ta uz pfimo povazuje uméni za vyznamny ekonomicky faktor, podminujici nova,
ekonomicky progresivni odvétvi, kterymi jsou kulturni a kreativni pramysl. Odkazuje také
k faktu, ze uméni a jeho produkty povzbuzuji mistni ekonomicky rozvoj.

Soucasti dokumentu je 1 SWOT analyza (silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby),
ktera kreativni primysly poklada za silné stranky sektoru, zvlasté jako zdroj lidského
potencionalu. Za silné stranky je pokladana i pomérné rozvinuta kulturni infrastruktura. Ve
slabych strankach najdeme pfedevsim nedostate¢né financovani kultury ze strany vetejnych
rozpocti (stale pretrvava na trovni statu 0,5-0,6% statniho rozpoctu misto deklarovaného
standardniho 1% pro kulturu). Samoziejmé, Ze nasleduje explicitni vycet dalSich
neuralgickych bodil systému, ale my se budeme rad¢ji vénovat odkaziim na kreativni
prumysly v pasazi ,,ptilezitosti. Rozvojem kreativnich priimysli je Sance zvySovat
produktivitu a konkurenceschopnost v ramci EU, proto se mé posilovat pozice kultury a
uméni jako vyznamného ekonomického sektoru (s pfihlédnutim k podilu HDP, regionalnimu
rozvoji, zamestnanosti atd.). Z rizik byly pro kreativni pramysly shledany zvlasté nasledujici:
trvalé podcenovani ekonomického vyznamu kultury a uméni jako rozvojového faktoru,
nedocenovani investic do kulturni infrastruktury a nedocenéni vyznamu kulturniho pramyslu.
Dale: nedostatecna pozornost je vénovana dostupnosti riznorodého obsahu a forem uméni i
kulturnich sluzeb obecné, coz poskozuje rozvoj umeéni, spolecenskych vztaht, jakoz i
perspektivnich ekonomickych odvétvi — turistického, kulturnich i1 navazujicich kreativnich
prumysli, ztrata konkurenceschopnosti na mezinarodnim kulturnim trhu, zptisobena snizenim
kvality kulturnich produkta a kulturnich sluzeb (typicky piiklad: oslabeni tradi¢ni exportni
komodity jako Geska opera &i postaveni Narodni galérie ¢i Ceské filharmonie v mezindrodnim
kontextu a kone¢n¢ komparace napt. Prahy s Vidni ¢i Berlinem). A jako vice nez aktualni
hrozba: vnimani (politickym spektrem i vefejnym diskurzem) umeéni a kultury jako
neproduktivnich odvétvi a nikoli jako faktor rozvoje lidského i ekonomického potencionélu.
Sam jsem soucésti dlouholetého usili o proménu tohoto jazyka a zménu stereotypu, kdy
vynakladani vetejnych prostiedkl do téchto oblasti je pokladano napfic politickym spektrem
za nenavratné dotace a nikoli za efektivni a produktivni investici. To souvisi i s tématem
jedné z dalsich prednasek, kdy uméni a kultura obecné neni schopna kvantifikovat zisky ze
svych dopadd, tedy vyjadfit miru svych multiplikacnich efektt.

Koncepce ma vici kulturni politice 1 konkrétné€jsi cile a néstroje provedeni: napf.
analyzovat potencional kulturnich a kreativnich pramyslt v CR a zpracovat koncepci podpory
infrastruktury kulturnich priimysla v pfimé vazbé na uméni. Z principii a priorit se objevuje
ruznorodost, dostupnost, kvalita, inovace, experiment, mobilita, podpora prezentace
v zahranic¢i a mezinarodni kooperace, uméni jako prostor vyzkumu a nasleduji navrhy na
optimalizaci dotacnich tituld (programi a grantl).

Zavery analyzy

Ekonomicky potenciondl kreativnich primysli jako nositeltl vyssi pfidané hodnoty je
v nasich néarodnich strategickych dokumentech nezndmy anebo je marginalizovan. Rezortni
koncepce dosly nejdale. Nicméné ve svych opatienich nepojimaji podporu téchto prumysli
komplexné a zachycuji jen nékteré aspekty podstatné pro jejich rozvoj. Zakladnim problémem
je, Ze nejsou prejimany jako priorita do dalSich strategickych dokumentt jako je napf.



Nérodni rozvojovy plan a tim neumoziuji ani ¢erpani prostfedki ze strukturalnich fondi.
Znovu lze jen opakovat, Ze kreativita a tvotivost, kulturni a kreativni primysly nejsou u nas
vnimany jako klicové téma ekonomického a socidlniho rozvoje.

Ackoli Néarodni rozvojovy plan deklaruje, ze kulturni potencional neni dostatecné
vyuzivan ke strukturalnimu rozvoji a ptitom definuje oblasti, na které by se m¢l rozvoj
soustfed’ovat - podporu podnikani, mistni zaméstnanosti a rozvoj komunit s diirazem na
schopnost pfitahovat s vysokou kvalifikaci, zejména v oblasti kulturnich sluzeb a aktivit,
zamé&fenych na kulturni integraci a socidlni zaclefiovani. To se vSak nijak neprojevuje pii
implementaci téchto zasad do konkrétnich opera¢nich programi. Strategie je vice sméfovana
k infrastruktufe, cestovnimu ruchu a kulturnimu dédictvi nez k problematice inova¢niho
potenciondlu kreativnich primysla a péci o rozvoj jejich lidskych zdrojt. Je s podivem, ze
rozhodujici ekonomické dokumenty se nezabyvaji napf. kreativnimi profesemi, vzdyt
zaméstnanost v sektoru kultura u nas dosahuje 3,3 % celkové zamé&stnanosti (tzn. pies 85 000
aktivné pracujicich). Pficemz objem produkce tohoto sektoru v druhé poloving desetileti
piesahoval 1,6 % celkové hospodaiského produktu v objemu ptes 120 miliard. Neni to
zanedbatelny podil, ale v komparaci s vyspélymi evropskymi staty i tady zaznamenavame
vyrazny deficit. Deficity ve vztahu ke kreativnim priimyslim zaznamenavame 1 v oblasti
inovaci ¢i v oblasti vzdélavani. Zvlastni je, ze 1 v rezortnich dokumentech (pokud jsme je
zminovali pochvalng) schazi v tomto vztahu zachyceni pozice védy a vyzkumu.

Zavery analyzy ptinaseji i fadu doporuceni. Lapidarné feceno: optimalni by bylo
vyuzit pozitivniho ptikladu a tim je dokument Creative Britain, New Talents for the New
Economy, britského ministerstva kultury z roku 2008. Pozitivni ptiklady se daji najit i v méné
rozvinutych a méné zapadnich zemich. Zainym ptikladem je naptiklad takové Estonsko.

K ptednasce doporucuji naslednou literaturu s tim, ze komplexni a opravdu hluboky vhled do
problematiky (v¢etné skvélé bibliografie) najdete ve studii The Impact of Culture on
Creativity.

Literatura: Martin Cikanek: Kreativni primysly - pfilezitost pro novou ekonomiku
Analyza stavajicich strategickych dokumenti CR z pohledu jejich vyuZiti pro
oblast kreativnich primysla (projekt Socidlné ekonomicky potencional kulturnich
pramyslé v CR, Proculture, 2009) — web Institut uméni
The economy of culture in Europe, Kern European Affairs, 2006,
The Impact of Culture on Creativity, EC 2009

Odkazy: prace D. Throsbyho, M. Kaisera, J. Holdena, R. Floridy a nasich V. Ambrozova, M.
Cikéanka, M. Smolikova, v¢etn¢ webovych odkaz

Hodnoceni dopadii uméleckych procest (multiplikacni efekty)

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

Za prvé: Ize multiplikacni efekty umeéni pouzit jako argumentaci, Ze vynakladani
verejnych prostiredkii na kulturu neni dotact nybrz investic? A to na vSech urovnich — tedy
statu — regionu — obce.

A za druhé: [ze viibec tyto efekty merit?

Nejdiive je nutné vymezit samotny pojem ,,multiplikacni efekt™. A v t€chto souvislostech
bychom si méli i redefinovat problém vetejnych kulturnich organizaci, které pecuji jak o



kulturni dédictvi, tak i o kontinudlni rozvoj uméni. Pokusime se i o mapu uzitnych efektt
financovani kultury a uméni z vetejnych zdroji jako zdroje legitimity téchto investic.
Zjednodusen¢ teceno: Multiplikator vyjadiuje provazanost jednoho odvétvi s dalsimi

odveétvimi celé ekonomiky. Tato provazanost neni lehce méfitelnd a navic ji miizeme
pozorovat z riznych uhlli. Vstupy jednoho odvétvi zaroven piedstavuji vystupy jinych
odvétvi narodniho hospodarstvi a naopak. Zména pozadavkl na vstupy jednoho, tak roztaci
spirdlu zmén v jinych odvétvich. Pokud si na internetu zadate nasledujici terminy, najdete
odkazy na studie ing. M. Rojicka ze Statniho statistického tifadu. Matematické modely pro
vypocty multiplikatora v segmentu kultura zpracovava dr. T. Raabova .
Vycet multiplikatori pro kategorie input-output modelu pomoci input-output analyzy ( tzn.
vstupt s ndkladi na strané jedné a produkce a vynosi na stran¢ druhé) :

- multiplikatory produkce

- multiplikatory diichodu

- multiplikdtory zaméstnanosti

- multiplikdtory hrubé ptidané hodnoty

- (danové piijmy plynouci z vydaji organizace a navstévniki)

Pokud zapocitame vSechny pfimé 1 neptimé efekty, miZzeme pomoci zpétnych vazeb
vypocitat napt. multiplikator produkce pro dané odvétvi. Ten vyjadiuje, o kolik se zvysi
produkce celé ekonomiky, pokud vzroste poptavka po produkci jednoho odvétvi o 1 korunu.
Podle vypoéti CSU se hodnoty multiplikatorti v CR pohybuji v rozmezi 1,3 (t&zebni primysl)
az 2,5 (stavebnictvi). Piestoze kultura nebyla statisticky sledovana jako samostatné odvétvi,
(pattila pod ostatni sluzby, kde je napf. i bankovni sektor) tudiz nebyl zatim vypocten ani jeji
multiplikator. Expertnim odhadem jej 1ze ale pfedpokladat ve vysi 1,72, neboli zvySenim
poptavky po kultufe (a tedy zvySenim nabidky kulturnich sluzeb) o 1 milion korun se celkova
produkce ¢eské ekonomiky zvysi cca o 1,7 az 2 miliony korun. Podobné se daji vypocitat i
multiplikatory zaméstnanosti odvétvi. Napt. australska studie uvadi, ze investice do kulturnich
sluzeb a zbozi v hodnot¢ jednoho milionu australskych dolari vytvoii 22 pracovnich mist na
plny uvazek, coz je v ramci australské ekonomiky nadpriimérnd hodnota.

Efekt byva zkouman tzv. studiemi ekonomického vlivu (Economic Impact Studies),
které si nechédvaji zpracovat nejcastéji velké festivaly a kulturni organizace (znamé jsou napf.
studie pro festivaly v Edinburgu, v Avignonu, v Adelaide nebo pro muzeum v baskickém
Bilbau). Vychazeji pfitom nejen z dotazovani navstévnikil na strukturu jejich vydaju, ale také
z rozpocCtu a hospodareni zkoumanég instituce. Pomoci multiplikatord se potom vypocita
dopad dan¢ kulturni sluzby pro region véetné neptimych efektii. Lze je definovat jako
kvantifikovatelné urovné ekonomického dopadu
Obecné se rozeznavaji 3 tirovné ekonomického dopadu:

1. Piimy dopad (direct impact) = pocatecni piimé zvyseni vydaji, tzn. pfidand hodnota
zpisobend vydaji studované organizace a vydaji jejich navstévnikda.

2. Neptimy dopad (indirect impact) = nasledny ekonomicky dopad vyvolany
pocatecnimi vydaji a nakupem zbozi a sluzeb od dodavatel. Dodavatelé na zaklad¢
této poptavky musi vynalozit dalsi prostiedky na vlastni vstupy od subdodavateld, a
tak se roztaci spirala poptavky po dalsich a dalSich sluzbach a produktech.

3. Odvozeny dopad (induced impact) = pocita navic s platy zaméestnancti studované
organizace, s jejich utratami a ndslednymi ekonomickymi dopady tim vyvolanymi, do
modelu je tedy pridan statisticky navic i sektor domécnosti.

Ekonomicky dopad versus ekonomicky prinos

Ekonomicky dopad (economic impact) neni totéz jako ekonomicky pfinos (economic
benefit). Ekonomicky dopad pocita s veskerymi vydaji organizace i navstévniki bez vétsi
vypovidaci schopnosti. Pokud chceme métit ekonomicky ptinos organizace/akce (pro mésto,



region ¢i zemi), musime pocitat pouze ,,nové* vydaje plynouci do oblasti, které by bez
studované organizace/akce nebyly vynalozeny. To znamend, Ze musime odecist:
a) vydaje mistnich navstévniku, ktefi by pravdépodobné utratili penize za néco jiného
(jinou zdbavu ¢i volnocasovou aktivitu) v misté
b) mistni vydaje studované organizace, které jsou kryté mistnimi dotacemi, nebot’
pravdépodobné by tyto dotace zistaly v regionu i bez studované organizace/akce.
Jinymi slovy musime brat v uvahu pouze:
a) vydaje ,.cizich® navstévnikl (pochazejicich z jiné nez sledované oblasti), jejichz
vydaje jsou Cistym piijmem pro sledovany region
b) mistni vydaje organizace, které jsou kryté ,,cizimi* prostiedky (napi. pokud budeme
zkoumat. pfinos organizace pro mésto, pak musime vyloucit vydaje organizace,
hrazené z méstskych ptispevkill a dotact, ale naopak zahrneme vydaje kryté
financemi z krajskych, statnich ¢i evropskych zdrojit)

Komentar stranou:

Napéti mezi politickym systémem a kulturnimi systémy spoc¢iva v odlisnych
komunikac¢nich kli¢ich a ¢asto i v nevédomém odmitani evropskych kulturnich standardt.
V rozhodujici vétsin€ zemi EU je totiz kultura deklarovéana (Casto 1 legislativné) jako vetejny
zajem a vetejnd sluzba. Podle slov Jose Barossa, predsedy Evropské komise méla byt kultura
dokonce ,,velkou prioritou pro stavajici obdobi*. Na tirovni nasi veiejné spravy a
zastupitelskych sbort 1ze vSak slySet slova a teze, které piimocate vyjadfoval kdysi prazsky
primator Pavel Bém. Shrnuti jeho nazort: Kultura je privatni, soukromy statek. Kulturu nejde
objektivizovat. Neni to verejny statek. Nelze rozlisit kvalitni a nekvalitni kulturu. Zapojeni
viastnich zdrojii a vlastnich prijmi je nezbytné. Neni obhajitelné, aby na jeden listek do
divadla daval danovy poplatnik 600 K¢. O Dejvickém divadle primator dokonce prohlasil, ze
dava své méstske casti pridanou hodnotu nula. Pritom jde o prokazatelnou kvalitu viz
pravidelné nominace tohoto souboru na titul ,, Divadlo roku“ ¢i ,, Inscenace roku *.

Krystalicky Cistym nositelem této ideologie byl jeho radni pro kulturu Milan Richter,
jemuz provozovani zivého uméni bylo rovnomocné provozu peceni rohlikd. Lze opravnéné
piedpokladat, ze obdobné nazory miizeme zaznamenat napiic politickymi stranami a
politickym spektrem a na vSech stupnich zastupitelskych sbori.

Mozné multiplikaéni efekty financovani kultury z verejnych zdroji:

UZitné efekty ekonomické (Ize je kvantifikovat):

a/ Zahrani¢ni analyzy i1 nase prvni studie (Marketingova laboratot Ostrava, STEM Praha,
T.Raabova, S. Skarabelova) uvadéji, ze ¢astka, kterou divak vynaloZi na jednu vstupenku, se
rovna ¢astce, kterou vynalozi na navazujici sluzby (doprava, obcerstveni, kadetnik atd.).

b/ Prvni studie téchto efektl u nds prokazuji, Ze investice 1 K¢ do divadelni ¢innosti generuje
2 K¢& (Svycarsko doklada multiplikacni efekt vydaji statu na kulturu ve vysi 292%, tedy

v poméru 1 : 3, 1 frank generuje 3 franky)

b1/ Kulturni subjekty vynakladaji vyznamnou ¢ast vydaji na sluzby a zbozi produkované

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

¢/ Z vetejnych zdrojli vlozenych do divadla se 1/3 formou pfimych i nepiimych odvodu
poplatkt vraci do vetejnych rozpoctl (v ostravském regionu bylo prokazano, Ze ze 2,5 mil.
K¢ se vraci 1 mil. K¢).

cl/ Kultura je vyznamnym platcem dani a poplatkii

d/ Produkce kulturnich statki a zbozi kulturni povahy Cerpa pievazné z domacich zdroju,

s minimalnimi nédklady na materidlové toky

d1/ Vyuziva predevsim domadci pracovni silu, obvykle vysoce kvalifikovanou, se znacnou
inovacni schopnosti



d2/ Je relativné levnym zdrojem izemniho rozvoje i ekonomické prosperity

e/ Kulturni aktivity (napf. festivaly) piimo ovliviiuji kulturni turistiku, ktera vefejnym
rozpoctim piinasi nadstandardni piijmy

f/ Divadlo je z mnoziny kulturnich instrumentti jednim z ptirozenych ekonomickych néstroji
rozvoje mestskych aglomeraci

f1/ Sociologické studie prokazuji, Ze aglomerace s ,,kulturnimi uddlostmi* soucasné¢ i
ekonomicky prosperu;ji

g/ Uméni jako kulturni produkt je soucasti kreativnich primysli, které uz v produkei sluzeb a
zbozi kulturni povahy pfedstihuje tradi¢ni priimyslova odvétvi.

h/ Kultura ma schopnost exportu ( dokonce i divadlo: viz pravé Dejvické divadlo a exploatace
hry Pribéhu jednoho Silenstvi €1 inscenace Bratrii Karamazovych a jejich ptimy ptesah do
kulturniho primyslu ptes oblast autorskych prav, oblast masmédii atd.)

UZitné efekty socidlni (Ize definovat hodnoticim soudem):

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

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

¢/ Prave ucast vetejnych rozpoctlh umoziuje umeéni jeho demokrati¢nost, diverzifikaci,
otevienost a piistupnost pro vétSinu obc¢anil, coz je také nezanedbatelny uzitny efekt..

d/ Kulturni prava ob¢anti, zejména pravo na ochranu kulturniho dédictvi a ptistupu k nému,
pravo svobodné a redlné se podilet na uziti a vykonech kultury, na svobodu tvorby a Sifeni
jejich vysledk, patii k deklarovanému vetejnému zajmu.

e/ Kultura piimo souvisi s kvalitou zivota (viz piiklad Hradce Kralové, kde tamni Klicperovo
divadlo, n€kolikrate jmenované ,,Divadlem roku*, Divadlo Drak s Labyrintem ¢i tamni
Mezindrodni divadelni festival evropskych regionti piispivaji bezesporu k tomu, ze toto mésto
je v pruzkumech uvadéno na prvnim misté respondence o nejspokojenéjsi misto pro zivot
obCanll v naSem stat¢)

f/ Kultura i uméni ptispivaji ke kultivaci i vzdélanosti obcanti

g/ Kulturni instituce byvaji misty tzv. pozitivni orientace a G€innym instrumentem vuci
kriminalité, socidlni deprivaci, drogové zavislosti atd.

h/ V procesu globalizace jsou také instrumentem narodni a regiondlni identity, identifikace

s vlastnim kulturnim dédictvim, véetné jazyka

h1/ Identifikuji obany se svym méstem (méstskou casti, krajem, zemi)

h2/ Kultura soucasné¢ snadno ptekracuje hranice a bariéry i1 viici kulturnim minoritdm

ch/ Pfedstavuji vysoce mobilni socioekonomicky potencional obce a regionu.

Lze najit spole¢né znaky, na zaklad¢ kterych je mozné ekonomicky dopad definovat:
Kauzalnost, tedy ptimy vztah mezi pficinou a disledkem, mezi existenci subjektu (divadla, galerie...)
¢i akce (festivalu, vystavy...) v uritém regionu a s jejich pfimymi disledky, odrazejicimi se v
ekonomice daného regionu. Subjekty tak plisobi na prostiedi, ve kterém existuji - maji na néj dopad.
Pusobeni ekonomickych subjektd se zpravidla projevuje na zméné v celkovych ptijmech, vydajich a
poc¢tu existujicich pracovnich mist. Toto plsobeni ekonomického subjektu na okoli, na okolni
ekonomické prostredi Ize méfit. A znovu zopakujeme zakladni definice:

Hruby ekonomicky dopad

Za hruby ekonomicky dopad je oznaovan takovy dopad, ktery zahrnuje celkovou
ekonomickou aktivitu vytvofenou diky konani urcité akce, napfiiklad festivalu. Hruby ekonomicky
dopad tak ptfedstavuje hodnotu, ktera je oproti skute¢nosti nadhodnocena, protoze je v ni zapocitana i
takova ekonomicka aktivita, jez by v regionu vznikla i bez konani dané akce. Typickym ptikladem
jsou utraty navstévnika festivalu, pochazejicich z regionu, u nichz je velmi vysoka pravdépodobnost,
7e by v ném své utraty realizovali i bez existence dané¢ akce, ¢i pfijmy akce pochazejici z regionu, pro
ktery je métfeni provadéno (napi. granty a dotace od mistni samospravy).

Cisty ekonomicky dopad



Cisty ekonomicky dopad oproti hrubému eliminuje veskerou ekonomickou aktivitu, ktera by v
regionu vznikla bez jeho pfi¢inéni. Nezahrnuje tak ptijmy z regionu (naptiklad od navstévnikt ¢i ve
formé granti a dotaci), protoZe ty by v regionu zistaly, jen by byly ,,utraceny" za jinym tG&elem. Cisty
ekonomicky dopad tak ptedstavuje celkovou sumu finan¢nich prosttedki, které do regionu ,,piijdou"
diky konani akce.

V obecné rovin€ 1ze méteni ekonomického dopadu provadeét témét v jakémkoli ekonomickém
systému. V kazdém takovém systému totiz existuji subjekty, které vytvareji urcité produkty a maji
vazby na ostatni subjekty systému. Samotna existence téchto vazeb jiz pfedurcuje dany subjekt pro
vytvareni ekonomického dopadu, protoze existuje-li mezi subjekty vazba, uréitym zptisobem na sebe
mohou piisobit, mit na sebe (ekonomicky) dopad. Da se tak dovodit, ze ekonomicky dopad lze méftit v
ekonomickych systémech, které obsahuji alespon dva subjekty a vazbu mezi nimi.

Pro vymezeni ekonomickych systémi v oblasti kultury, u kterych je mozné méfeni
ekonomického dopadu provadét, lze vychazet z rozdéleni zékladnich prvka ekonomického systému
kultury: kulturni procesy, kulturni instituce, kulturni produkty a sluzby. Kulturni procesy jsou z
ekonomického hlediska podminény uréitymi vstupy zakladnich produkénich faktort (prace, kapitalové
statky, hmotné vstupy) a jejich vysledkem jsou kulturni produkty a kulturni sluzby. Vytvaieni
kulturnich produktd je hlavnim tkolem celého odvétvi kultury, pricemz tyto produkty jsou zpravidla
realizovany kulturnimi institucemi.

Ekonomicky systém v odvétvi kultury, na némz je mozné provadét méteni ekonomického
dopadu, tak mize sestavat z libovolné kombinace zminénych prvkl. Pfedpokladem pro méfeni je vSak
existence vazby daného prvku na prvek jiny, protoze tak jiz vytvaieji uréity systém. V praxi to pak
znamend, Ze Skala moznosti zkoumani ekonomického dopadu v sektoru kultury je velmi rozsahla.
Zacinad u jednoduchych systémut slozenych pouze z nékolika procest (sméfujicich naptiklad k
vytvofeni urcitého kulturniho produktu), pfes cinnost jednotlivych kulturnich instituci (a tedy
zahrnujici vétSi mnozstvi procest i produktli) a konc¢i az u zkoumani sektoru jako celku (tedy souboru
vSech instituci, a tim padem i v§ech produktil, procesi a sluzeb).

Z praxe jsou pak znadmy piipady, kdy je méfeni provadéno u témeéf libovolné velkych a
komplexnich ekonomickych systémt - od meéfeni ekonomického dopadu urcité kulturni instituce
(napf. méfeni ekonomického dopadu edinburghskych festivalil), pies méfeni dopadu urCité casti
kulturniho sektoru jako celku (napf. méfeni ekonomického dopadu britskych divadel) az po méfeni
ekonomického dopadu celého kulturniho odvétvi.

Typy analyz ekonomického dopadu

Urgit definitivni vycet moznych typti analyz ekonomického dopadu je velmi obtizné. Ucel a
kontext jednotlivych studii vyrazné determinuje jejich podobu a uzitou metodologii. VéEtSina
metodologii pro méfeni ekonomického dopadu umeni a kreativniho primyslu se zamétuje na vystupy
téchto oblasti ve vztahu k: zaméstnanosti, pfijmiim, Utratdm organizaci nebo zakaznikl (divakd) v
lokalni ekonomice.

Déle se také nékteré studie zamétuji na pomérné specifické oblasti zkoumani, jako je
vycislovani ptijmi ze zahrani¢i (z importu i exportu), pocet a velikost firem v regionu, pocty divakd,
velikost povinnych danovych odvoda, velikost vnitinich investic apod. Obecné jsou vSak za typy
analyz ekonomického dopadu povazovany: model finan¢ni analyzy, input - output model (model
vstupu - vystupu), metoda popisného vyzkumu, model produkéniho fetézce a model mapovani sektoru.

Model finanéniho prizkumu

Model finanéniho prizkumu je zaloZen na analyze vnitini i vné&j$i finan¢ni aktivity
ekonomického systému. Bé€zné je zalozen na kvantitativnim prizkumu finan¢niho ucetnictvi, datech o
navstévnosti, zdkaznickych (divackych) prizkumech a priazkumu trhu. V modelu finan¢niho
priazkumu je také né€kdy pocitano s multiplikaénimi efekty, které jsou jinak vlastni input - output
modelu, a do modelu finan¢niho prizkumu jsou v nékterych ptipadech ptejimany. Do této kategorie
studii ekonomického dopadu je mozné zaradit vyzkum provedeny na Prazském festivalu Fringe v roce
2007. Autor studie v ni pocita ekonomickou aktivitu vytvorenou ,,navic" (nad bézny ramec prazské
ekonomiky) diky kondni festivalu. Zamétuje se na analyzu utrat divakd festivalu i1 festivalu



samotného, a dopocitava tak objem finan¢nich prostfedki, které byly v ekonomice hlavniho mésta
Prahy vygenerovany diky festivalu.

Input - output model (model vstupu - vystupu)

Model vstupu - vystupu je zaméfen na srovnavani ekonomickych veli¢in, které do urcitého
ekonomického systému vstoupily (organizace, sektor, region, narodni hospodarstvi apod.) a které z
n¢ho vystoupily, a na zkoumani financnich tokd uvnitf daného systému. V modelu jsou disledné
sledovany multiplika¢ni efekty uvniti daného systému. Model je Casto uzivan pro sledovani efekt
makroekonomickych zmén nebo zkoumani dopadl uréitého sektoru na lokalni ekonomiku. Data pro
néj jsou nejcasteji zjistovana statistickym Setfenim. S timto modelem jsou spojeny dva problémy.
Jednak je pomémée obtizné piesné pfitazovat zmeény ve vystupu ke zménam v ekonomickém systému
(aby to bylo mozné, je input - output analyza zaloZena na fadé pomérné nerealnych ptredpokladii) a
jednak je velice nékladné a narocné analyzu provést. K vyhotoveni analyzy je totiz nutné velké
mnozstvi velice piesnych dat, coz stoji jak Cas, tak finan¢ni prostredky.

Metoda popisného vyzkumu

Metoda popisného vyzkumu neni ¢isté metodou méteni ekonomického dopadu, ale metodou
ptibuznou. Je zaloZena na sbéru dat, kterd umoziuji zkoumani fady rtznorodych charakteristik
sektoru, napiiklad uroven zameéstnanosti v nékterych oborech. Metoda nabizi ptehled a popis
vybranych kli¢ovych ekonomickych vlastnosti daného sektoru, kromé zminéné zaméstnanosti se miize
jednat naptiklad o ekonomicky vyznam piijmi sektoru, zdvazné problémy, jez je teba fesit, apod. V
Ceské republice realizoval analyzu, kterd by se dala zafadit do této kategorie, Institut uméni -
Divadelni ustav (viz Edice Box). Ve studii pro Ministerstvo prace a socialnich véci Ceské republiky
byl analyzovan pracovni potencial sektoru kultury a jeho vazeb na ¢esky trh prace. Cilem analyzy pak
bylo identifikovat silné a slabé stranky, pfilezitosti a ohrozeni, které ovliviiuji rozhodovani
zaméstnavatelll a zaméstnancti i celkové moznosti rozvoje sektoru kultury.

Model produkéniho Fetézee

Model produkéniho fetézce neni zcela typem analyzy ekonomického dopadu, ale s touto
problematikou souvisi. Je zaloZzen na zkoumani procesu vzniku uméleckého (kreativniho) produktu a
navazujicich ekonomickych Cinnosti. Proces ve své prvotni fazi zkouma ekonomické souvislosti
vzniku kreativni myslenky a pokracuje pies testovani napadu az po jeho zhmotnéni a hromadnou
distribuci. Model tak zkouma vztahy jednotlivych sektori, které se na vzniku, zhmotnéni a distribuci
kreativni mySlenky podileji, a v riizné mife je zapocitdva do celkové sumy vygenerované ekonomické
aktivity. Tento vypocet se odehrava na zéklad€¢ zapocteni piislusnych podili riznych sektort dle
oborové klasifikace ekonomickych ¢innosti (OKEC — oborova kvalifikace ekonomickych &innosti),
které se podileji na vzniku, zhmotnéni a distribuci kreativnich produkti.

Model mapovani sektoru

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

Z uvedenych typt analyz lze za ,,Cistokrevné" typy studie ekonomického dopadu povazovat
pouze model finan¢niho prizkumu a input - output model. Ty se od sebe pomérné zasadné odlisuji, i
kdyz model finan¢niho prizkumu v nékterych ptipadech piejima castecné postupy z input - output
modelu. Model finan¢niho prizkumu je totiz zalozen na zkoumani financnich tokd v
mikroekonomickém méfitku, pfedevsim pak na vyc€islovani riznych typa utrat. Input - output model
se pak soustfed’'uje spiSe na celkové makroekonomické zmény ve vstupech a vystupech ekonomickych
systémd, jejich vzajemné souvislosti a na vyvolané multiplikacni efekty.

Diivody méieni ekonomického dopadu



Diivody pro provadéni analyz ekonomického dopadu existuji v zasadé dva. Miize se jednat o
nastroj tzv. advokacie kultury a uméni a také o evaluacni metodu vyuzitelnou pri planovani (a také
Fizeni). Oba zminéné divody pro provadéni studii ekonomického dopadu piedstavuji celé Siroké
oblasti uplatnéni téchto analyz.

Advokacie kultury a uméni

Meéteni ekonomického dopadu je nastroj, ktery poskytuje objektivni a ,,tvrda" data o celkovém
dopadu kulturnich instituci a uméleckych ustavii, festivali a podobnych akci na lokalni ekonomiku. Z
tohoto diivodu mutize poslouzit jako velmi uzitecny nastroj pro prokazani objektivnich a méfitelnych
prinosi, jez tyto aktivity (a v $irSim kontextu cely umélecky sektor) maji. Zavéry méfeni pak lze velice
efektivné vyuzit pro obhajobu opravnénosti a ucelnosti investic do kulturniho a uméleckého sektoru.
Pritom se nemusi jednat pouze o obhajobu zminénych investic, ale i o doklad o celkové dulezitosti
dotceného sektoru.

Konkrétni vyuziti vysledkli méfeni pro potieby advokacie lze jen pomémneé tézko zobecnit,
protoze je zpravidla determinovano potiebami daného subjektu. Nejcastéji se vSak jedna pravé o
doklad dulezitosti a pfinosu akce za ucelem ziskani financni podpory z vefejnych zdroji. Druhym
nejbéznéjsim piikladem takového vyurziti je snaha naklonit si vefejné min€ni a obhgjit investici z
vetejnych zdrojt do kultury a uméni.

Tato dve nejcastéjsi lobbysticka vyuziti se pak ¢asto mohou navzajem podporovat a doplilovat.
V pfipad€, Zze se pofadajici organizaci podaii pfesvédcit vetejnost o pfinosu dané akce (festivalu
apod.), ta nasledné muze vyzadovat u svych volenych zastupct jeji podporu. V opacném sledu pak
muze presvédCeny zvoleny zastupce obhajovat opravnénost financovani dané akce u svych volica.
Vyuziti méteni ekonomického dopadu pro potieby obhajoby vefejnych investic do kultury a uméni lze
snadno dokumentovat na nékolika ptipadech, kdy se tak déje:

Prvnim je edinburghsky festival Fringe, ktery na svych internetovych strankach uvadi klicové
zaveéry studie, zabyvajici se méfenim ekonomického dopadu hlavnich edinburghskych festivali. Studie
byla provedena ve festivalové sezon¢ 2004 a zkoumala ekonomicky dopad jak jednotlivych festivald,
které se v Edinburghu konaji, tak edinburghského festivalového sektoru jako celku. Na strankach
festivalu Fringe jsou pak uvedeny hlavni zavéry této studie, pfedevsim fakt, Ze letni festivaly generuji
meéstu ekonomicky dopad ve vysi £135 milionti (cca 3,8 miliardy K<), samotny festival Fringe pak
£75 milioént (cca 2,1 miliardy K¢).

Druhym ptipadem pak byl u nés napft. otevieny dopis Roberta Hollandse byvalému prazskému
radnimu pro kulturu Milanu Richterovi, ve kterém zdlraznil vysledky studie ekonomického dopadu
Prague Fringe Festival na ekonomiku Prahy. Profesor Hollands z univerzity v Newcastlu, ktery studii
provadél, v dopise zdiraziuje, Ze kazda 1 K¢ investovand do festivalu se vraci jako 8 K¢ do
ekonomiky Prahy v podob¢ ttrat za ubytovani, jidlo, piti a dal$i aktivity spojené s travenim volného
casu. Otevieny dopis Hollandse byl napsan za zvlast’ vypjatych okolnosti, kdy kvtli vyznamnym
zménam v grantovém systému hlavniho mésta (viz nasledujici kapitola) hrozilo, ze fada kulturnich
zatizeni, subjektl a akci bude muset byt zrusena nebo realizovana v drasticky redukované mife.
Hlavnim iniciatorem téchto zmeén byl pravé ing. Milan Richter, jemuZ byl dopis adresovan. Cilem
dopisu pak bylo pomoci ,,tvrdych Cisel" presveédcit, Ze i neziskovou kulturu je vyhodné podporovat.

Nejcerstvejsim prikladem je analyza dopadii PQ od T.Raabové a konecné napf.
bieznova konference vénovana dopadiim hudebnich festivalti.

Nastroj planovani

Meéteni ekonomického dopadu je v zasadé také nastrojem evaluace, jeji uziti v (kulturnim)
planovani je nasnadé. Studie ekonomického dopadu mohou poslouzit pro vyhodnoceni dopadi
jednotlivych akei ¢i subjektd podporovanych z vetejnych rozpoctl, a tim poskytnout vetejné spraveé a
samosprave podklady pro evaluaci jejich politik a strategii. V konecném duisledku tak studie
ekonomického dopadu mohou poslouzit i jako podklad pro rozhodnuti o udéleni, ¢i zamitnuti podpory
z vetejnych zdrojii. Aby se tak mohlo stat, je ovSem nutné splnit nékolik pfedpokladii. Pfedevsim musi
byt dana kulturni politika (strategie) jasné definovana. Dale by jeji priority mély byt zaméfeny na
maximalizaci ekonomickych dopadi kulturniho a uméleckého sektoru.

Ptedevsim druha podminka pro rozhodovani o podpoie z vefejnych zdroji akcim a subjektim
s nejveétsim ekonomickym dopadem je znacné diskutabilni. Je totiz nezbytné mit na paméti, ze kultura



a umeéni maji hodnotu samy o sob¢ a nelze je posuzovat Cisté a jen podle ekonomického dopadu (resp.
podle ekonomickych kritérii). Pro rozhodnuti o (ne)ud€leni grantu ¢i dotace Cisté podle
»ekonomickych" kritérii lze navic vyuzit nastroje, jeZ maji pro tento i¢el mnohem vétsi vypovidaci
hodnotu. Jednim z takovych je napiiklad model pro méfeni vykonnosti neziskového divadla navrzeny
Janou Bejvlovou, ktery se, narozdil od méfeni ekonomického dopadu, zamétuje predev§im na procesy,
nikoli na vystupy. Jak kultura, tak uméni navic pfinaseji mnohem pestiejsi paletu dopadii a zuzovani
rozhodnuti o podpofe z vetejnych zdroji pouze na dopady ekonomické by bylo znacnym hazardem.

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

Dokladé to mimo jiné ptiklad, kdy britska vlada povétila Heritage Lottery Fund (HLF), aby se
zacal podilet na implementaci vladni strategie snizovani ekonomické a socialni deprivace tim, Ze ji
promitne do své grantové politiky. HLF si z tohoto diivodu zadal studii, jejimz cilem bylo vyhodnotit
grantova schémata fondu evaluaci vybranych projektd, podpofenych z fondu. Souc¢asti hodnoceni se
prirozeng stalo i méteni ekonomickych dopadd realizovanych projekta.

Metodologie analyzy ekonomického dopadu

Nasledujici shrnuje poznatky o jednom z typti analyz ekonomického dopadu, o modelu
finan¢niho prizkumu. Jedna se o typ analyzy, ktery byl vyuzit pfi méfeni ekonomického dopadu
festivalu, jez potfadda kazdorocné brnénska divadelni fakulta. Byla predmétem diplomové prace J.
Matouska.

Setkani/Encounter 2009

Jak jiz bylo zminéno vySe, model finan¢niho prizkumu je zalozen na dasledné analyze vnitini
a vngjsi ekonomické aktivity daného systému. Tato aktivita je navic nahlizena skrze dalsi efekty, které
v ekonomickém systému vyvola. Témi je jak zvySeni ekonomické aktivity samo o sob¢ (zptisobené
predevsim pfilivem ,,novych" penéz do regionu), tak nasledné vyvolané zvyseni poctu pracovnich mist
(vyssi ekonomickou aktivitu je tfeba zdrojové zabezpecit). V pfipad¢ kulturnich (uméleckych)
festivali jsou sledovany ptedevsim tfi skupiny ekonomickych velic¢in, které v souctu tvofi onu
zvySenou ekonomickou aktivitu: ekonomicka aktivita samotného festivalu, Utraty navstévniki
festivalu, multiplikacni efekty.

Ekonomicka aktivita samotného festivalu se sestava z finanénich tokd, které jsou spojeny s
poradanim festivalu a které by se v piipad¢ neexistence festivalu viibec neobjevily. Mezi n¢ se fadi
napiiklad honoréfe vystupujicim umeélcim, produkéni naklady spojené s uvadénim festivalovych
predstaveni, naklady na marketing a PR festivalu apod. Obecné do této kategorie patii jak vydaje, tak
prijmy festivalu. Z vydaji jsou to napiiklad platby dodavatelim za material a sluzby, osobni naklady
organizac¢niho tymu festivalu ¢i naklady na honorafe, z ptijma pak naptiklad sponzorské dary, piijmy
z grantovych programu ¢&i vlastni piijmy festivalu (ze vstupného apod.). Utraty navitévniki festivalu
predstavuji ekonomické efekty spojené s pobytem navstévnikt festivalu v misté jeho konani. S Gcastni
na festivalu je totiz pro navstévniky spojena tada nakladid, napifiklad na ubytovani, stravovani,
dopravu, na vstupné na festivalova ptedstaveni apod. Multiplikacni efekty jsou poté vyvolany vétsi
jeho navstévniku.

Cely koncept multiplikatort je, zopakujme si, zalozen na principu, kdy v ramci ekonomického
systému jedno odvétvi nemize existovat bez odvétvi jinych, kterd mu dodédvaji své vyrobky a sluzby.
Jestlize se pak zvedne ekonomicka aktivita v jednom odvétvi, musi se nasledné logicky zvysit
ekonomicka aktivita i v odvétvich, kterd mu dodavaji své vyrobky a sluzby. V praxi napt. odvétvi
stravovani potfebuje ke svému fungovani péstitele zemédélskych plodin, jejich zpracovatele, vyrobce
gastronomické techniky, sluzby dopravcet, reklamnich agentur apod. Ve chvili, kdy je po vystupech
odvétvi stravovani dvakrat vetsSi poptavka, dochazi teoreticky ke zdvojnasobeni téchto dodavek a



zvyseni ekonomické aktivity i v ostatnich odvétvich. Tento princip je oznacovan jako multiplikator
produkce, protoZe je vazan na vystupy jednotlivych odvétvi, ktera jsou zaroven vstupy jinych odvétvi
v ekonomice.

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

Problém dvojiho zapocteni odstraiiuje multiplikator hrubé ptidané hodnoty. Nebere totiz v
potaz celkovou hodnotu zbozi a sluzeb, dodanych ostatnim odvétvim pro zajisténi zvySené produkce,
ale pouze ukazuje vztah mezi zvySenim ekonomické aktivity a celkovym zvySenim hrubé piidané
hodnoty vsech odvétvi.

Samotny vypocet hodnot jednotlivych multiplikatorti je pak zalozen na matici vstupi a
vystupt jednotlivych odvétvi ekonomiky, kterd zobrazuje objemy dodavek mezi nimi. Je tak tfeba znat
objemy vystupl jednotlivych odvétvi ekonomiky a jejich distribuci do odvétvi ostatnich (resp. ke
kone¢nym spotiebitelim). Z téchto udaji je sestavena matice, ze které jsou nasledn¢ dopocteny
multiplikatory pro jednotliva odvétvi. Postup vypoctu multiplikatord je tak velmi sloZitou a naro¢nou
procedurou, ktera klade velké naroky ptedevsim na zdroje dat.

Pro potteby samotného méfeni ekonomického dopadu festivali byly vSechny tfi veli¢iny, tedy
ekonomicka aktivita samotného festivalu, utraty navstévnikui festivalu a multiplikacni efekty, sledovany
oddélen¢. Ekonomicka aktivita festivalu a utraty navstévnikl jsou zpravidla zjistovany vyzkumem
(dotaznikovym Setfenim) a nasledn¢ multiplikovany. Multiplikator pfedstavuje koeficient, kterym se
nasobi zjisténé veli¢iny ekonomické aktivity festivalu a tutrat navstévnikl. Nasleduji vzory studii
pouzitych pro analyzu Setkani.

Studie edinburghskych festivalii 1990 - 1991

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

1. Vyhodnotit ekonomické piinosy kazdého z festivalii pro mésto Edinburgh a pro
Skotsko.

2. Zjistit profil divaka kazdého z festivali a festivalt jako celku.

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

4. Vytvofit dotaznik, ktery by mohl byt vyuZit pro kontinualni vyzkum festivali a jejich
divaku.

Metoda méteni ekonomického dopadu uplatnéna ve studii pracuje se dvéma podstatnymi
proménnymi - poctem navstévmnikii a prumérnymi utratami za navstévnika. Tyto tdaje nésledné
umozni dopocitat odhad celkovych primych vydaji (utrat) navstévnikii v prabéhu festivall, které jsou
nasledné za pomoci ,,multiplikatoru" ptevedeny na dodatecny lokalni prijem vytvoreny festivaly, ktery
je pak pomoci ptfimefeného koeficientu rozdélen na celkovy pocet vytvorenych pracovnich mist.

Ziskavani dat pottebnych pro provedeni méfeni ekonomického dopadu mélo nékolik forem.
Udaje o poétech navstévnikil festivaltl a piedstaveni byly ziskdny od organizatori jednotlivych
festivall, data o primérnych utratdich za navstévnika pak byla zjiStovana fizenymi rozhovory s
navstévniky. Predmétem rozhovorti bylo detailni zjistovani vyse, typi a mista utrat navstévnikl
béhem festivalil.

Studie ekonomického dopadu divadel ve Velké Britanii

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



Pro ucely tohoto zjisStovani pracuje se dvéma vzorci pro vypocet ekonomického dopadu. Prvni
vzorec chape ekonomicky dopad Cisté jako piispéni divadla do lokalni a narodni ekonomiky a ignoruje
jeho piijmy (z tuzemska i ze zahrani¢ni). Jedna se tak o prosty soucet n¢kolika finan¢nich ukazatel,
na které je nasledné¢ aplikovan multiplikdtor ve vysi 1,5. Mezi zminéné financni ukazatele patii
dodatecné utraty navstévniki (divakl), platy, diety a vydaje za zbozi a sluzby.

Druhy vzorec pro vypocet ekonomického dopadu jej pojimé o néco komplexnéji, jako souhrn
veskeré ekonomické aktivity generované divadlem. Jinymi slovy, o jakou ekonomickou aktivitu by
dana oblast prisla, kdyby v ni divadlo neexistovalo. Druhy vzorec funguje obdobné jako vzorec prvni,
soucet urcitych financnich ukazateli je vynasoben multiplikatorem ve vysSi 1,5. K zapocitanym
finan¢nim ukazatelim ze vzorce jedna jsou jesté ptidany prijmy divadel z tuzemska a ze zahranici.

Studie edinburghskych festivalit 2004 - 2005

Studie byla vyhotovena ve festivalové sezdéné 2004 — 2005. Cilem studie bylo vypracovat
detailni profil festivalovych divakti a provést meéfeni ekonomického dopadu festivall na mésto
Edinburgh, region Lothians a na Skotsko. Studie pfitom analyzuje nejen ekonomické dopady festivala
jako celku, ale i kazdého festivalu samostatn€. Studie z roku 2005 ptedstavuje prvni celkové méteni
ekonomického dopadu edinburgskych festivali od roku 1991, kdy bylo provedeno naposledy (viz
vyse).

Cilem studie tedy nebylo pouze ohodnotit ekonomicky dopad festivalt, ale také provést
marketingovy vyzkum mezi festivalovymi divaky. Ten zahrnoval jednak vytvoreni profilu divaka
festivalll a jednak vztahy divakt k festivaltim, spokojenost s jednotlivymi piedstavenimi apod. Typové
zapada studie edinburghskych festivalii z roku 2005 presné do modelu finanéniho prizkumu. I zde je
meétena ekonomicka aktivita, vyvolana realizovanim festivalu na strané jedné a utraty festivalovych
navstévnikl na stran¢ druhé, aby nasledné byly oba tyto tdaje multiplikovany. Podstatného zptesnéni
se pak ve studii dostdva rozdéleni utrat festivalovych navstévnikd. Jsou ¢lenény na utraty divaka,
Utraty novinait a médii, utraty U¢inkujicich. Poslednim subjektem, jehoZz tutraty jsou zahrnuty do
vypoctu vysledného ekonomického dopadu, jsou festivaly samotné. Jedna se tak o utraty, vynalozené
na realizaci festivald.

Prvnim krokem pfi provadéni méteni byl sbér dat o utratach divaki, novindit a t€inkujicich.
Tato data byla nasledné posouzena z hlediska relevantnosti pro méteni ekonomického dopadu.
Zkoumala se predev§im motivace ucastnikli pro navstévu festivald, resp. Edinburghu a Skotska, ktera
nasledné ovlivnila, zda budou tutraty daného navstévnika zahrnuty pln€, ¢asteén€, nebo vibec. V
pripadé, ze navstévnik piijel do Edinburghu cisté kvili festivalim, byly jeho utraty zahrnuty do
meéteného ekonomického dopadu festivalll v plné vysi. Naopak, pokud by navstévu regionu podnikl i v
pripadé, ze by se festivaly nekonaly (a ucast na festivalovych ptedstaveni se tak nestala cilem jeho
cesty, ale pouze jakymsi ,,zpestienim"), byly jeho utraty zapocitany bud’ ¢aste¢né nebo vlibec. Dalsim
krokem ve zkoumani ekonomickych dopadl, vyvolanych utratami ucastnikti bylo geografické
rozdéleni téchto dopadi, tedy urCeni mista, kam jednotlivé utraty smétuji. Zohlednény piitom byly tii
oblasti - mésto Edinburgh, region Lothians (s méstem Edinburgh) a Skotsko.

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

Zkoumani utrat, spojenych se samotnou realizaci festivalu, mélo o néco jednodussi prabéh.
Vydaje festivall byly po seéteni pouze posouzeny z hlediska mista dopadu (rozdé€leni se shodovalo s
mistnim rozdé€lenim utrat navstévnikl) a nasledné multiplikovany. Takto ziskané udaje byly posléze
prepocteny na vytvorena (podpoifend) pracovni mista a secteny s vysledky méteni utrat navstévnika.

Studie pracuje hned s nékolika druhy multiplikatorti, vzdy podle typu utrat, na které jsou
aplikovany. Vyse multiplikatorti se pak pomérné piirozené 1i§i druh od druhu. Nejzakladnéjsi déleni
uzité ve studii se da charakterizovat jako rozdéleni na multiplikatory financni a zaméstnanecké,
pricemz finan¢ni se dotykaji vesSkerych utrat (navstévnikt i festivalii samotnych) a zaméstnanecké jsou



pak pouzity pro dopocet vytvofenych (podpofenych) pracovnich mist, ktera vznikaji jako pfimy
dusledek utrat.

Finan¢ni multiplikatory jsou pak ve studii jesté dale rozdéleny na turistické multiplikatory a
neturistické multiplikatory. Turistické multiplikatory jsou aplikovany na ttraty navstévnika (v zasadé
se jedna o turisty) a neturisticky multiplikator pak na tutraty festivall. Oba typy, jak turistické, tak
neturistické, v sob& zahrnuji multiplikator produkce a pfijmovy multiplikator.
dané ekonomice vzrostou utraty, cozZ ma za nasledek vétsi prodeje a nasledné také zvétSeni dodavek od
dodavatel. Multiplikator vystupu tak reflektuje celkovou vysi vydaju stimulovanou zvysenim Utrat.

Prijmovy multiplikator méa svij puvod v takzvaném prijmovém efektu, ktery je zaloZen na
predpokladu, ze zvyseni utrat a prodeji obvykle také vede k riistu pfijmti, mezd a ziski firem, resp. ke
zvyseni zaméstnanosti. Piijmovy multiplikator tak pfedstavuje souhrnnou zménu v ptijmech, ke které
dojde v dané ekonomice. Na rozdil od multiplikatoru vystupu tak piijmovy multiplikator reprezentuje
skute¢nou hodnotu, kterou do dané ekonomiky piinasi zvySeni ekonomické aktivity a utrat.

Hodnoty turistickych multiplikatort byly prevzaty ze Studie skotskych turistickych
multiplikatorii, hodnoty neturistickych multiplikatort byly stanoveny kvalifikovanym odhadem,
protoze jejich vypocet nebyl nikdy ve Skotsku proveden. Sbér dat pro vyhodnoceni ekonomického
dopadu festivali nabyl né¢kolika podob. Byly uzity fizené rozhovory s navstévniky festivall,
internetové dotazniky pro UC€inkujici a novinafe, konzultace s festivalovymi organizatory, sbér
statistickych dat z ubytovacich zafizeni a v neposledni fad¢ vyzkum ,,0d stolu", jehoz pfedmétem bylo
zkoumani dfive vypracovanych studii.

Z provedeného srovndni tii aplikaci studii ekonomického dopadu, zaloZzenych na modelu
finan¢niho priizkumu lze dovodit, Ze se studie ve své podstaté shoduji. Uzitd metodologie je ve vSech
pfipadech zalozena na méfeni vytvofené ekonomické aktivity, slozené z tutrat subjektu, jehoz
ekonomicky dopad je zkouman, a jeho navstévniki. I pfes shodu v podstaté vSech studii u kazdé z
nich existuji patrné odliSnosti. Spocivaji predevSim ve zpusobu sbéru dat a v mife podrobnosti a
presnosti. VSechny rozdilnosti se daji pfipsat na vrub kontextu (¢asovému, prostorovému, financnimu
apod.), ve kterém studie vznikaly, a v rozsahu pfislusného ekonomického systému.

Studie ekonomického dopadu edinburghskych festivalii z roku 1991 vypada v porovnani se
stejnou studii z roku 2005 zna¢né jednoduse, je totiz ve velké mife zaloZzena na odhadech. Studie
edinburghskych festivali z roku 2005 je ze vSech tfi zminé€nych nejpodrobnéjsi a zda se, ze i
nejpresnéjsi. Predev§im kvili rozvrzenému komplexu subjektii, které do méfeného ekonomického
systému pfinaseji své utraty, a promyslenému zpisobu zapocitavani dotéenych utrat dle motivace pro
navstévu festivalll. Studie ekonomického dopadu odvétvi divadla ve Velké Britanii pak ptisobi az
zjednodusujicim dojmem. Pfi¢inu tohoto faktu je zfejme nutné hledat v tom, Ze studie metila dopad
znacn¢ velkého a nesourodého ekonomického systému, u néhoz by méfeni nebylo bez urcitého
zjednoduSeni proveditelné. Zajimavym, ovSem nikterak urcujicim zavérem ze srovnani tii studii je
fakt, ze se vétSinou nejedna pouze o zjistovani ekonomickych dopadt, ale také o marketingovy
vyzkum. Divody pro to mohou byt dva. Prvnim je pravdépodobné¢ nakladnost kazdého podobného
vyzkumu (pfedevsim sbéru dat v terénu), ktera svadi ke slouc¢eni dvou vyzkumu v jeden, s cilem snizit
vynalozené finan¢ni prostfedky. Druhym divodem muze byt skutecnost, ze se jednd o vyzkumné
oblasti, které se vybérem respondentli z velké Casti piekryvaji. Komparaci téchto metod a studii pouzil
praveé Matousek pro feSeni a méteni ekonomického dopadu Setkdni/Encounter 2009.

Literatura: Bohumil Nekolny. a kol., Divadelni systémy a kulturni politika (Praha: Divadelni
ustav), Jiti Matousek: Mereni ekonomického dopadu festivalu(dipl. prace JAMU Brno), Lenka
PaviSova: Multiplikacni efekty v kulture (dipl. prace Ekonomicko-spravni fakulta MU Brno),
Iva Kouftilova: Multiplikacni efekty v kulture (dipl. prace Ekonomicko-spravni fakulta MU
Brno), Tereza Raabova: Produktivita a finan¢ni problémy scénickych uméni — ekonomicka
analyza (Fakulta mezinarodnich vztahti VSE Praha), Reeves,M.: Measuring the Economic
and Social Impact of tje Arts. (London: Arts Council England)



Evaluace uméleckych procest

Vynakladani vefejnych prostiedkii a produktivita t€chto nakladi predpoklada i miru
hodnoceni samotnych vykond, pfipadné i hodnoceni jejich dopadt. V praxi se pro zakladni
vyhodnoceni stavu pouziva SWOT analyza (zjisténi kladi a zapori, hrozeb a ptileZitosti). Pro
hodnoceni dopadu ¢innosti (instituce, projektu, oboru) se pouziva in put : out put analyza
prostiednictvim multiplikatori. Benchmarking vdm umozni zjistit vasi situaci na trhu, situaci
konkurence 1 definovani vlastniho uspéchu. Evakuace (v€etné autoevaluace) umoznuje
hodnoceni uméleckych procest, respektive podminek téchto procest.

Vychozim momentem kazdé evaluace, kazdého hodnoceni, je stanoveni cild,
programt, zamé&rd, poslani té které umélecké instituce, kazdého kulturniho Gstavu.
Podminkou je pak sebereflexe prostfednictvim analyzy vnitiniho i1 vnéj$iho prosttedi (napf.
pomoci SWOT analyzy, stanovenim silnych a slabych stranek systému, jejich ptilezitosti a
hrozeb). Evaluace je fizené hodnoceni, které ma kvalitativni 1 kvantitativni kritéria, stanoveny
evaluacni program i odpovidajici metody. Evaluace neziskového sektoru neméti vynosy, ale
samotny proces.

Veftejna kulturni sluzba ma v podstaté pét zdkladnich parametrii (pfistupnost, kvalitu,
kontinuitu, ekonomickou dostupnost, pluralitu). Z hlediska vetejné spravy je evaluace
analyticky proces, ktery zkouma nakladani s vefejnymi prostredky s cilem zvySeni
ekvivalence hospodarnosti tohoto procesu. P¥i ndhodném priizkumu vice nez 100 obci v CR
jen pét mést uvedlo evaluaci jako metodu zpétné vazby ¢i kontroly svych dota¢nich
programu. Z hlediska uméleckych instituci jde pii evaluaci naopak o sebedefinici a naslednou
sebereflexi (autoevaluaci) uméleckych, technickych i ekonomickych procest.

Aby umélecka instituce méla co evaluovat, musi se chovat podle principti kulturniho
managmentu. A my si ted’ udéldme jeho kratky rekurz. Pro vypracovani planu smysluplné
¢innosti uméleckého ustavu (divadla, orchestru, ale napft. 1 galérie) je potieba nejdiive
definovat cil, poslani instituce. Dodrzovani konkrétniho rdmce jeho realizace pak mizeme
dosahnout potiebné efektivnosti. Strategické planovani je proveditelnéjsi, pokud je proces
rozdélen do jednotlivych krokti: od definovani poslani aZ po stanoveni finan¢niho planu. Od
formulace poslani (a tedy cili spolecnosti) se pfistupuje k analyze prosttedi (odvétvi,
srovnatelnych organizaci, regionu a lokality). Po vnéjsi analyze nasleduje vnitini analyza,
vypracovani strategie a naplanovani realizace. V ptipad¢ umélecké instituce se pii planovani
musite zabyvat fadou faktorti. V prvé fadé uménim, tzn. repertodrem, dramaturgickym a
hracim planem. Dale vlastni produkci, zajezdy, vzdélavacimi programy, foundraisingem,
marketingem, finan¢nimi toky, administrativou, zaméstnanci, dobrovolniky a kluby pfiznivct,
infrastrukturou. A konecné také i spravnimi ¢i uméleckymi radami. Nasleduje stanoveni
finan¢nich odhad a vypracovani rozpoctl. Problém naSich pfispévkovych organizaci (napf.
brnénskych méstskych divadel) je, Ze jejich planovani je sezénni (v podstaté od zati do
cervna), oproti tomu, co jejich zfizovatel planuje v ramci kalendéiniho roku.

Podle M. Kaisera jasné, stru¢né a presné definované poslani je zakladem kazdého
strategického planu. Naposled jsem se né¢eho podobného zl€astnil pti redefinici poslani
naseho Narodniho divadla pii nastupu nového vedeni a véite, nejde o formalistni akci. Poslani
je vlastné i zadhlavi kazdé ziizovaci listiny. Mélo by si klast naro¢né cile a odpovidat na otazku
,jak organizace definuje uspéch, jak dosahuje efektivnosti instituce i zaméstnancti a jak
odpovida ocekavanim konzumenti*. To samoziejmée nese s sebou fadu naslednych otazek.

V prvé tade: jaky produkt nebo jakou sluzbu organizace nabizi? Jakou kvalitu chcete
dosahnout? Reprezentativni ¢i standardni uroven? Jaké mame a jaké chceme mit publikum?
Jaky mame geograficky rozsah piisobnosti — ctvrt, mésto, aglomeraci, region, zem, ¢ast
Evropy atd. Jaka bude proto koncepce repertodaru? Jaka bude koncepce dalsiho vzdelavani —
uméleckého vedeni, mladych umélcu, aparatu, publika, déti? Definice, a tedy 1 otdzky a



odpovédi, by mély jasné, strucné, Gplné a v neposledni fadé promyslené a na sebe navazujici.
U uméleckych instituci se nabizi 1 ptiklady takovychto cil: zvysit pocet inscenaci, nastudovat
nove tituly, diverzifikovat repertodr pro publikum ruzného vkusu, véku, pripadné etnik,
vyuzivat vSechny formaty véetne elektronickych médii, dotovat ceny vstupenek pro urcité
skupiny divakii, pripravit kvalitni program pro hostovani, prilakat nejlepsi inscenacni tymy
(dirigenty a solisty v pripadé orchestrii) atd.

Vné;jsi analyza znamena predevSim znalost prostfedi a odpoveéd’ na otdzku, co je nutné
k tomu, abychom dosahli uspéchu pravé v tomto prostiedi? A soucasné napliovali své urceni
a poslani. Ten test ma tii kritéria: /. Jaka omezeni klade na nasi organizaci prostredi, v némz
plisobi (napr. absence vysokych skol ve mésté pusobnosti) 2. Jaké jsou pozadavky na uspech
v nasem oboru (je to schopnost napr. exportu?) a konecné: Jak se dané odveétvi vyviji, jaké
Jjsou v ném trendy? Samoziejmée si nejdiive ono odvétvi musite definovat (coz napft. v ptipadé
tance ¢i nonverbalniho divadla neni zas tak jednoduché), popsat strukturu odvétvi, tzn.
komparovat se srovnatelnymi spolecCnostmi, registrovat novacky v oboru a alternativni
produkty, zjistit vyhody a nevyhody potencionalnich dodavatelll a kone¢né analyzovat
zakazniky, ktefi tvoii vlastné ctyfi skupiny: zdkaznik u pokladny, drZitelé abonma, potadatelé,
kteti kupuji cely produkt (z4jezdy, ale i celd predstaveni doma) a konecné ptispévovatelé
(donatofi, sponzofi, kluby ptatel). A samoziejmé se pohybujete v n¢jakém kontextu, takze
obyc¢ejn¢ musite analyzovat i souasné umelecké prostiedi a spoleCenské podminky (politické
a ekonomické: levice, pravice ¢i liberalové?, hospodarska konjunktura, stagnace ¢i krize?
atd.).

Nasleduje vnitini analyza (zdrojt a vstupit), jez ptedchazi stanoveni uspésné
strategie, které samoziejmeé musi odpovidat i vytvofeni optimalni organizacni struktury, ktera
u velkych divadel i orchestrii ma vétSinou hierarchicky charakter intendantského typu. A
posledni fazi je finan¢ni planovani a fizeni celého procesu. Po této rekapitulaci zdkladnich
principli managmentu mizeme piistoupit k samotnym metodam evaluace, které by nam
zpétn€ mély vyhodnotit tispéSnost a efektivnost téchto procest. Po praci M. Kaisera pro
nasledujici pasaz doporucuji prace J. Bejvlové a B. Chladkové, které najdete mj. na webovych
strankach divadlo.cz/Edice Box.

Dodnes jsou aktudlni debaty na téma, jakym zpiisobem zajistit udrzitelnou budoucnost
kulturnich instituci na zéklad¢ transparentniho systému hodnoceni vykonnosti v poskytovani
vetejnych sluzeb. Nepiehledny a mnohdy politicky zatizeny zptisob pterozdélovani dotaci je
nutné zmenit. Naléhavost této vyzvy by se méla objevit také na trovni samotnych kulturnich
instituci, aby byly schopny obhéjit svoji vefejnou pozici a zivotaschopnost ve vztahu k
vefejné sprave. A hlavné identifikovat prostfedky, které mohou k tomuto ucelu vyuzit.
Kaplan a Norton (1996) vyjadiuji tuto dtlezitost jednoduchou vétou: ,,To, co se vymyka
méteni, vymyka se kontrole®. Takovéto zjednoduseni je zalozeno na ptedpokladu, ze ,,systém
méteni siln€ ovlivituje chovani lidi uvnitt i vné organizace.” Uvédomit si tuto skutecnost je
nezbytné pro vytvoreni vlastniho modelu hodnoceni, ktery vyplyva z povahy dané kulturni
instituce, bere v potaz jeji specifickou charakteristiku a stimuluje chovani personalu.

Provedenim analyzy divadelniho systému a sou€asnych pozadavki vefejné spravy
nalezneme specifické ukazatele pro neziskové repertoarové divadlo. Kvantitativni kritéria
(navstévnost, zisk, pocet predstaveni atd.), jakymi se hodnoti vykon v oblasti kultury,
neodpovidaji funkei, kterou umélecké organizace maji plnit, ackoliv sama kvantifikace je
nevyhnutelnd. Proto je zapotiebi zavést kvalitativni zpisob méfeni, aby bylo mozné urcit, jak
efektivné kulturni organizace poskytuji vetejné sluzby. Které subjekty si dotace zaslouzi a
které ne? Odpovéd’ na tuto otazku bychom jednoduse méli mit moZnost zjistit pomoci
srovnani vysledki hospodatreni a umélecké tvorby instituce napf. s tim, zda je v souladu s
prioritami kulturni politiky. U nés jsou podobné priority, i kdyZ velmi nejasné definované,



vyjadieny ve Strategii ucinnéjsi statni podpory kultury a v nékterych dokumentech, které byly
vytvofeny na urovni meést.

Situace dotovanych divadel v EU je o néco prehlednéjsi, také ne vSak bezproblémova.
Divadla jsou stimulovéna plany kulturni politiky, které vznikaji na tirovni statu, aby byl
zajistén standard vetejné sluzby. Stojime pied paradoxem - vefejna sprava by méla na jedné
stran¢ financovat divadla, ale zarovenl by neméla zasahovat do jejich uméleckého poslani, ani
by neméla ovliviovat jejich umélecky profil. Konflikt mezi poZzadavky subjektt, které divadla
financuji a uméleckym poslanim instituce, miize byt neutralizovan jen porozuménim
vzajemnych potieb.

Neziskovy sektor se stale ocitd pozadu za komer¢ni sférou ve smyslu méné (pokud
vubec) rozvinutého ptistupu k hodnoceni. I kdyz se v tomto sektoru uskute¢nily vyznamné
kroky smérem k jeho profesionalizaci, existuje jen nepatrna shoda v tom, na ¢em ma byt
zalozeno spravné vyhodnocovani v ramci neziskového sektoru a co by se mélo méfit. A
jakym zpiisobem by méli klienti a financujici subjekty pouZivat ukazatele vykonnosti pro
vyhodnocovani efektivnosti sluzeb. Vykonnost komeréniho/ziskové orientovaného divadla je
na prvni pohled ziejma ze schopnosti udrzet se na trhu a dale rozvijet svoji ¢innost. Pravidla
jsou v takovémto ptipadé€ velmi jednoducha. Rovnovéaha nabidky a poptavky je neustale ve
hte, takZe strategické plany a cile v pfipad€ komer¢niho divadla se priibézné ptizpiisobuji
trznim principtim. Naproti tomu stoji neziskova divadla, ktera se ocitaji ve zcela jiném
postaveni. Jejich udrzitelnost zavisi vétSinou na dotacich, které od relativné jednoduchych
trznich principti odvozovany nejsou. Zivotaschopnost je tudiz méné zietelnd a je posuzovana
piedevsim komisemi na urovni vetejné spravy na zakladé ekonomickych a statistickych
udaju, které vétSinou s jednotlivymi uméleckymi po€iny pfimo nesouvisi.

Systém poskytovani dotaci kulturnim organizacim jde ruku v ruce se zdjmem
zachovani kulturnich hodnot ve spolec¢nosti. Tento systém je pfiznacny zejména pro evropské
zemé¢, kde naptiklad oproti Spojenym statim neni rozvinuty darcovsky sektor. Kromé trzné
orientovanych kulturnich aktivit je nezbytné zachovat a nadale podporovat umélecké a
spole€enské hodnoty, které by bez zdrojl vefejného financovani nemohly ptezit. Divadlo,
jako ziva forma uméni, ma jen nepatrnou Sanci potvrdit svoji kvalitu ve smyslu jeho hodnoty,
dojde—li na srovnani s vytvarnym umeénim, nebo architekturou. Zjednodusen¢ feceno,
divadelni pfedstaveni, ¢i jinou produkci scénického uméni, nelze prodat v drazb¢. Divadlo je
omezeno vztahem obecenstva a umélci, ktefi se setkavaji na omezeny casovy usek
a vzajemn¢ na sebe reaguji. Kazdy okamzik divadelniho piedstaveni je docasny a Ize jej jen
stézi reprodukovat ¢i prodat.

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

Me¢éteni vykonnosti a systémy, které se timto méfenim zabyvaji v komerc¢ni oblasti, kde
maji finan¢ni kritéria dominantni pozici, jsou ve stfedu pozornosti vyzkumu na poli
podnikového managementu. Principy méfeni vykonnosti, které jsou v soucasnosti stale vice
zdlraziovany, jsou odvozeny od potifeby propojit kritéria vykonnosti s poslanim organizace a
strategii (Kaplan a Norton, 1996) a jejich modelu BSC (The Balance Scorecard). Matice pro
méteni vykonnosti neziskovych repertoarovych divadel je doplnéna o vicetirovilovou ¢asovou
perspektivu cilt a ukazatelti. Model pro méieni vpkonnosti kulturnich organizaci (Gilhespy,
1999) koncipuje dale ¢ast méfitek ve smyslu pozadavki kulturni politiky a poskytuje zplsob,
jakym lze upravit proces méfeni vykonnosti tak, aby byl zachovan urcity stupen citlivosti,
ktery je vyjadfen moznosti pfidéleni hodnot (indextl) podle dilezitosti ukazateli vykonnosti.



Vyzaduje to ovSem zakladni pochopeni vztahti vnitiniho/vnéjsiho prostiedi divadla a ukazuje
jejich vzéjemnou propojenost. Takovy ramec poskytuje komplexni analyzu divadelniho
systému a jeho fungovani na institucionalni tirovni.

Tvorba/Organizace

Jaky ma divadlo charakter z hlediska svych zdméru a strategii?

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

Tvorba/Proces

Jak divadlo samo sebe identifikuje?

Jaké zptisoby zkouSeni a predvadéni jsou pro divadlo ptiznacné?

Tvorba/Dopad

Jaké jsou typy predvadénych piedstaveni (forma, rozsah, cilové skupiny atd.)?

Jaky zplisobem tvorba ovliviiuje zptsob tcasti?

Ucast/Organizace

Jakym zpisobem je organizovana distribuce ve vztahu k publiku?

Jakym zpiisobem se vytvari umélecky program?

Utast/Proces

Jakym zpiisobem se publikum zapojuje v ramei divackych schémat &i skupin do t&asti?’
Jaka je charakteristika cilovych divackych skupin?

Ucast/Dopad

Jaky je dopad divacké zkuSenosti?

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

Sifeni/Organizace

Jakou pozici ma divadlo v Zivoté divaki?

Jakym zpusobem je tato ideologie pozice divadla v zivot€ publika Sifena?

Sifeni/Proces

Jakym zpusobem je divadelni zkuSenost Sifena v ramci publika?

Jaka je charakteristika divadelni zkuSenosti publika?

Siteni/Dopad

Jakym zpiisobem ovliviiuje divadlo chapani skute¢nosti mezi divaky?

Jaké jsou zménéné/nezmeénéné postoje mezi divaky?

Zminénych devét poli instituciondlni trovné divadla tvoii zakladni strukturu pro dalsi
zkoumani cilti divadelni organizace, spolu s obecnymi pozadavky vefejné spravy. Na zaklade
tohoto postupu jsou dale rozdéleny konkrétni cile urcitého divadla. Ukazatele a zdrojové
udaje, které budou slouzit jako vstup pro métfeni vykonnosti.

Je patrné, Ze ani vnitini prostiedi divadla neni zcela konzistentni, a proto je nutné
rozliSovat administrativni a uméleckou ¢ast organizace podle jejich hlavnich cilii. Takovéto
chépani je nezbytné pro budouci vyvazeni cilli vzhledem k pozadavkiim vetejné spravy tak,
aby cile uvnitt organizace mohly byt sladény. Pfestoze se umélecké a administrativni cile
mohou pfekryvat, nebo naopak byt v rozporu, miizeme uvést jejich zjednodusené rozdeleni.
Na zakladé tohoto rozdéleni je ptidé€lena kazdé Casti organizace urcitd vyzva ¢i podnét, které
musi byt zvdZeny ve spojeni s celkovymi cili organizace. Hlavni charakteristika moznych
rozpornych cilil je zndzornéna v nésledujicim schématu:

hlavni cile VyzZvVy
¢ast organizace




kreativita zohlednéni

originalita ekonomického dopadu
umélecka estetika, kvalita programu na prosperitu a
spolecenské uznani Zivotaschopnost
divadla

finan¢ni prosperita .
prosp ochota riskovat ve

image rospéch naplnéni
administrativni logistika Prospech napment |
eex uméleckého poslani
navstévnost

pocet piedstaveni/premiér

VyvaZeni kreativity a managementu je velmi citlivou a zaroven diileZitou zaleZitosti.
Tvarci ¢innost vyZaduje jasnou podporu v dostatku zdrojli. Zatimco se v podnikatelském
svété pozornost siln€ soustied’uje na organizacni potradek, v divadle to tak mnohdy nebyva a
usili je spiSe vynaklddano na uméleckou tvorbu.

Jeden z nejzajimavéjSich aspektl duality uméleckych organizaci je zakofenén v
problému, kdy jsou cile nadfazovany nad divaky, kterym ma organizace slouzit. Tento postoj
vyjadiuje umelecky pohled, ktery oponuje zakladnimu pravidlu komeréniho svéta, kde ma
zékaznik vzdy pravdu. Divadelni tvorba a jeji sledovani je spisSe jakymsi objevovanim a
divak v tomto ohledu nemusi védét, co od divadla ¢i umeéni obecné o¢ekavat. Zasadnimi
podminkami pro dosazeni tspéchu jsou v tomto ptipadé vyber a rovnovaha. Vytvoreni jasné
Skaly cilii a pfifazeni ur€itych priorit, at’ uzZ uméleckych ¢i zalozenych na prioritdch kulturni
politiky, je rozhodujici soucasti jakéhokoliv méfeni. Nemén¢ diileZita je rovnovaha vybeéru,
ktery jsme udé¢lali, a ktery mtize byt udrzen, aniz bychom se museli vzdat idealu ¢i integrity.

Ukazatele musime peclivé zvazit v souvislosti vztahu se stanovenymi cili. Ukazatele
dopadu mé&ii stupent dosaZeni poslani organizace a zpravidla byvaji spojeny s ur€itym
dlouhodobym planem/programem. Vysledkové ukazatele urcuji uroven dosazeni provoznich
cilt ve vztahu ke strategickym cilim. Procesni ukazatele méii vykonnost plnéni urcitych
ukold, ne vSak jejich efektivitu.

Jako ptiklad ukazateli dopadu miizeme uvést napt. pocet studentd, ktefi v dobé Skolni
dochazky pravideln¢ navstévovali divadelni pfedstaveni a v souvislosti s touto zkusenosti se
pozd¢ji na profesiondlni ¢i amatérské irovni sami aktivné zapojili do tviirci divadelni
¢innosti. Vysledkové ukazatele pak ukazuji zvySenou navstévnost urcité cilové skupiny, na
kterou se strategické plany divadla v urcitém Casoveé vymezeném obdobi (zpravidla 1-5 let)
zaméiuji. Nejbéznéji sledované jsou ukazatele procesni, které ptimo navazuji na jednotlivé
divadelni aktivity (pfedstaveni, doprovodné programy, festivaly atp.) a davaji nam piehled o
tom, jak jsme byli pfi napliiovani jednotlivych kol uspésni (napt. navstévnost jednotlivych
predstaveni).

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

Méreni vykonnosti pro kulturni organizace

Model hodnoceni vykonnosti kulturnich organizaci a je zaloZen na syntetizovaném
systému méteni s fadou uméleckych, spolecenskych a finan¢nich cili, které zahrnuji
vytvofeni a pouziti spole¢ného méfitka vykonnosti.

Jestlize chadpeme divadlo jako organizaci, kterd se sama rozhoduje v oblasti cild,
nezéavislého uméleckého poslani a kritéria kulturni politiky tvofi ramec, ve kterém je méfeni
vykonnosti neziskového repertoarového divadla podle tohoto modelu proveditelné. Ian
Gilhespy predstavil spole¢nou matici pro kritéria kulturni politiky, ktera byla oznacena za
platnou jako ‘Top Ten’ s ohledem na obecné priority vetfejného sektoru ve Velké Britanii.



Matice kulturni politiky pro manazery — ‘“Top Ten’
Cile kulturni politiky

Maximalizace dostupnosti
Maximalizace navstévnosti
Diverzita/Multikulturnost
Maximalizace spornosti
Vzdélani/Zachovéani hodnot
Vyjimecnost

Inovace

Maximalizace vynost
Maximalizace kvality sluzeb

Spolecenské provazanost

Tato matice nemtize byt jednoduse pievzata jako implementace modelu pro méfeni
vykonnosti neziskového repertodrového divadla. Je nutné vytvotit matici, ktera je platna v
naSem prostredi a ktera se odviji od soucasnych pozadavki kulturni politiky. Tyto pozadavky
jsou u nas ve stavu zrodu, coz divadlim umoziuje spolupodilet se na jejich tvorbé. Kazdy z
uvedenych obecnych cili musime rozdélit do cila dil¢ich, relevantnich pro danou organizaci,
a dale pak musime urcit ukazatele, na zdklad¢ kterych budeme ziskavat vysledky méfeni.
Ukazatele urcuji podstatu stanovenych cili. Kazdy ukazatel je pak spojen s odpovedi na
otazku: Co je méfeno?, ktera formuluje charakteristiku pozadovanych proménnych
(j. uspornosti, vykonnosti, efektivity, hodnoty majetku). Jakym zplisobem je mozné s timto
modelem pracovat? Jaké otazky musi byt zodpovézeny, nez miize dojit k méteni vykonnosti?.
Od definice tcelu az po strategickou kontrolu je nutné model systematicky podrobovat
rozboru, ktery odhaluje jeho silné a slabé stranky. Ke spravnému postupu ndm pomuize
analyza dle nasledujiciho schématu:

Finanéni — Jak bychom se méli projevovat ve vztahu k vetejné sprave, abychom dosahli
finan¢niho uspéchu?

Vnitini proces tvorby — V jakém uméleckém procesu tvorby musime vynikat, abychom
uspokojili poskytovatele finan¢nich prostiedk?

Zivotaschopnost a spole¢enska prospé§nost — Jakym zpiisobem zajistime vlastni schopnost
promény a zlepSovani umelecké kvality a sluzeb?

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

Odpovédi na otazky ve vSech oblastech ptizptisobeného modelu pro dosazeni
rovnovazného stavu pro divadlo (dale jen BSC—d) pomohou zjistit souc¢asnou praxi v divadle,
coz je nezbytnou podminkou pro méteni vykonnosti tak, abychom byli schopni rozpoznat
zédkladni orientaci dané organizace. Znovu definovani vize a poslani miize probéhnout pouze
za predpokladu, Ze je znamy a vyslovné vyjadieny soucasny stav, ve kterém se organizace
nachazi. Tato podminka pro zavedeni méteni vykonnosti je zalozena na zkuSenosti, ze
neziskova repertoarova divadla nejsou pro podobna méfeni piipravena. Casto chybi jasné
sebeurceni a pojmenovani situace, ve které se nachdzi. PfestoZe tento stav miizeme pocitit, v
divadle se o0 ném vétsinou nehovoii pfimo a dokumentace bud’ zcela chybi, nebo je jen
okrajove vyjadiena ve vykazech nebo zavéreénych zpravach o ¢innosti.

Poslani v centru pozornosti



Formulace poslani je jakymsi mostem, ktery nas dovede z divadelniho systému
k matici pro méfeni vykonnosti. V definici poslani je nezbytné stanovit ptedstavu o roli
divadla a jeho osobitych hodnotach v dané spolecnosti a vyjadrit konkrétni ulohu, kterou chce
divadlo napliovat. Vymezeni divackého okruhu, na ktery se tvorba orientuje, urci blizsi vztah
k publiku. Jasné stanovené poslani divadla neni jednoduché najit. Ve vétSing pripada v
divadlech (podle priizkumu internetovych stranek narodnich divadel EU) poslani neni
definovano bud’ viibec, anebo ptedstavuje spise jakousi vizi, kterd pro méteni vykonnosti neni
dostatecnd. Pouze pro ucely modelovani Chladkova pouzila poslani Cleveland Public Theatre
(Ohio, USA), které je struéné a ptitom jasné formulované:

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

Urceni zaméri

Nastroje pro méteni vykonnosti vyZaduji maticovou strukturu se tfemi ¢asovymi
rovinami (dlouhodobé cile, strategicke cile a provozni cile). Tyto jsou spojeny na vodorovné
ose s ptizpusobenymi oblastmi BSC—d a na svislé ose se ttemi slozkami charakterizujici
prostiedi, které ovliviiuji neziskové repertoarové divadlo (umélecka, administrativni a vefejna
sprava). Divadelni prostfedi je komplikované rozdélenim administrativnich a uméleckych
ukoli. Tyto tkoly dohromady charakterizuji vnitini prostiedi a pozadavky kulturni politiky,
urcené veiejnou spravou, tvoii naopak vnéjsi prostiedi spolu s dal§imi subjekty, které se na
financovani divadla mohou podilet. Cile musi zieteln€¢ vyjadiovat priority a rovnovahu tak,
aby bylo zajisténo transparentni propojeni vSech ¢asovych rovin matice, coZ nam pomuze pii
odstraniovani moznych konfliktt a prekazek. Model BSC—d poskytuje rizné oblasti, ve
kterych jsou cile vyjadieny, ¢imz se zachovava jejich rovnovaha.

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

Vnitini proces tvorby — Doména tvorby
Jaky ma divadlo charakter z hlediska svych zdmért a strategii?

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

Jak divadlo samo sebe identifikuje?

Jaké zplisoby zkousSeni a prezentace jsou pro dané divadlo pfiznacné?

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

Zivotaschopnost a spoleenska prospé$nost — Doména Sifeni
Jaké misto zaujima divadlo v zivot¢ divaka?

Jakym zplisobem jsou tyto nazorové myslenky na pozici divadla v Zivoté publika Sifeny?
Jakym zpiisobem je divadelni zkuSenost Sifena v ramci publika?

Jaké jsou divadelni zkuSenosti publika?

Jakym zpiisobem ovliviiuje divadlo chapani skute¢nosti mezi divaky?

Jaké jsou zméneéné/nezmeéneéné postoje mezi divaky?

Publikum — Doména ucasti
Jakym zptsobem je organizovana distribuce ve vztahu k publiku?

Jakym zpusobem se vytvaii umélecky program?



Jakym zpiisobem se publikum zapojuje v ramei divackych schémat &i skupin do tcasti??
Jaka je charakteristika cilovych divackych skupin?
Jaky je dopad divacké zkusenosti?

Jaky je umélecky a spolecensky dopad? (recenze, okamZité reakce publika, Sifeni ohlasu na
zéakladé individualni komunikace mezi divaky atd.)
Po té, co jsme ziskali odpovédi na otazky spojené s institucionalni urovni divadla,
muze byt sestavena matice pro méfeni vykonnosti neziskového repertoarového divadla.
Schéma je sestaveno z ptizpiisobeného modelu BSC—d ve spojitosti s deviti poli
institucionalni urovné¢ divadla v jeho systémovém pojeti a z provizorniho stanoveni poslani.
Na strané vetejné spravy/pozadavki kulturni politiky jsou cile vyjadieny na zaklad€ priorit
‘Top Ten’, které jsou zahrnuty do tvorby matice pro méfeni vykonnosti. Obecné cile, které
jsou vyjadieny v kazdém poli¢ku matice, odrazeji ve sloupci A a B stanovené otazky a jsou
rozdé€leny podle ¢asové roviny do tii dimenzi. Divadelni prostfedi je zde vyjadieno tfemi
skupinami (umélecké a administrativni slozka tvofi vnitini prostfedi, statni sprava/kulturni
politika tvoti prostifedi vné;jsi) s vlastnimi cili a pozadavky.

Matice pro méreni vykonnosti neziskového repertoarového divadla
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-\Cile Verejné sprav
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udrzitelné zdroje J..] vyrovnany
FINANCN{ neurcitelny cil financovani rozpocet
vynikajici kreativita, . .
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U¢innost modelu

Vykonnost neziskového repertoarového divadla miize byt zméiena pomoci vytvoiené
matice, avSak dulezitost kvalitativnich ukazatel musi byt zachovana na stejné urovni, jako
dilezitost ukazatelt kvantitativnich. Usp&$né méfeni vykonnosti miize prob&hnout pouze za
podminky, Ze cile jsou jasn¢ stanoveny ve vSech oblastech. Za predpokladu, Ze se divadlo
soustfedi pouze na strategické a provozni cile, protoze jak se ukézalo, jen tyto maji pfimy vliv
na divadlo, celistvost métfeni vykonnosti bude naruSena, budou—li dlouhodobé cile vynechany
zcela. Ukazatele by mély vznikat ve stejném okamziku, kdy jsou navrhovany cile a plany.

Vyuziti BSC—D pro divadlo pii zahrnuti tii ¢asovych Grovni vSech zainteresovanych
stran poskytuje flexibilni ndstroj pro méteni vykonnosti divadelni organizace. Poté, co tuto
matici doplnime ptesnymi cili, ke kterym stanovime ukazatele jejich dosazeni, mizeme také
pouzit index, ktery zajisti citlivy ptistup ke kazdému métitku podle stupné jeho dilezitosti.
Otazkou pro management divadla zlstava, zda—li postupovat az na tiroven ¢iselného
vyjadieni naplnéni cili. Z pohledu administrativni slozky divadla takovéato kalkulace
umoziuje, zejména v piipad¢ kvantitativnich ukazatell, poukazat na nedostatky, které musi
byt podrobeny dikladné kontrole a revizi.



Pouziti nastroje tohoto typu ndm pii méfeni vykonnosti pomize dosdhnout urcité¢ho
stupné objektivity. Nicméné, kazda metoda bude vzdy v jistém smyslu nedokonala a neustéle
ohrozovana ménicim se prostfedim uvnitf i vné organizace. Na druhé stran¢ zde existuje
moznost rozvinout tento model pro méteni vykonnosti v model pro fizeni vykonnosti tak, jak
tomu bylo v piipadé BSC, ptivodn¢ vytvotreného jako systém meéteni (kontroly), ale jehoz
zasadni schopnost byla uspésné pievedena i do oblasti fizeni.

Meéfitka poskytuji data, kterd umoznuji zhodnoceni pokroku. Nezajistuji a nikdy
nezajisti, aby k pokroku doslo. Jediny zpusob, jakym je mozné pokroku dosdhnout, spoc¢iva v
tom, Ze se zakrok za utelem zlep3eni vykonu provede, jakmile byla provedena méfeni. Udaje
o méfeni mohou vyjasnit, jak4 opatfeni by méla byt ptijata, za pfedpokladu, Ze jsou spravné
nastavena méftitka. Dnes se zda byt odkaz Alberta Einsteina, Ze ‘ne vSe, s ¢im se pocita, mize
byt spocitano a ne se v§im, co se da spocitat, se pocitd’ ponékud pozapomenuty. Pfedtim, nez
muze byt jakékoliv méteni zavedeno do divadelni praxe, je nutné znat odpovédi minimalné na
dvé otazky. Nejprve se musi provétit méfeni vykonnosti obecné postavenou otdzkou: Co
divadlo o¢ekava od méteni vykonnosti? Druhd otdzka se vztahuje ke konkrétni organizaci a
jeji charakteristice, kterd mize byt ur¢ena pomoci navrzenych otdzek na institucionalni tirovni
divadla jako systému, ve vzajemném vztahu domén a aspektli. Pozornost se zde soustfed’uje
na otazku: Jaka je charakteristika divadelni organizace a jak se divadlo vymezuje viici
spole¢nosti?

Meéieni vykonnosti neziskovych repertoarovych divadel neni nevyhnutelné. Neni vSak
ani nemozné. Stoji tedy za zvazeni, jaké obecné vyhody ¢i nevyhody zavedeni takového
systému miize mit. Vzdy je ale tfeba mit na paméti zakladni principy uspé€sného zavedeni
systému pro méfeni vykonnosti, kde plati dvé nezbytné nutné zasady. Prvni z nich je G¢inna
komunikace na vSech urovnich organizace, kdy je diskutovano a rozhodnuto, pro¢ meieni
probiha, jakym zptisobem a co od né¢j mize organizace ocekavat. Druhou nezbytnou
podminkou je urceni zdmérii organizace a provéteni, jestli mé organizace k jejich naplnéni
dostatek zdrojii, at’ uz personalnich ¢i finan¢nich a zda je proces ¢asové vymezen.

Hodnoty:

Spolecenské — odpovédnost za dostupnost predstaveni pro riizné komunity, odstranovani
ekonomickych a kulturnich bariér v navstévnosti a vzdélavani/vychova v divadelnim umeéni.
Toto hodnotové zaméteni vede k proporcionalnimu navySeni piijmi z vefejnych prostredki.
Trzni — divadla zapasi mezi tvofenim uméni pro uméni a uménim, které napliuje potieby a
o¢ekavani divaka. Toto hodnotové zaméteni vede k proporcionalnimu navysSeni ptijma z
prodeje vstupenek.

Finanéni — stavi do poptedi fiskélni stabilitu. Toto hodnotové zaméieni vede

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

Prestizni — vefejné uznani a véhlas mohou upevnit tviirci aktivity. Néktera divadla dokonce
usiluji o externi uzndni. Toto hodnotové zaméfeni vede k celkovému navySeni piijmu z
kazdého dostupného zdroje.

Umélecké — pro umélecky zamétena divadla je hlavni prioritou vnitini tviir¢i ¢innost, inovace
a nezavislost. Toto hodnotové zaméteni vede k proporcionalnimu navyseni piijmu z
autorskych poplatkt, k pravdépodobnému snizeni piijmi z prodeje vstupenek a ke snizeni
celkovych pfijmi.

Strategicka orientace ve své schopnosti ovlivnit vykonnost organizace byla urc¢ena jako:
Orientace na tvorbu — divadlo se soustfed’uje na vybér inscenaci inovativnich her a dalSich
praci. Tato orientace ma pozitivni vliv na navstévnost stalych divaki (abonentt). Ovsem
negativni piiklad této premisy prokazuje v soucasnosti Divadla na Vinohradech (napft.

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



Orientace na konkurenci — divadlo se soustfed’uje na monitorovani rozhodnuti konkurentti a
integruje jejich inteligenci do své vlastni tvorby a marketingovych postuptl. Tato orientace ma
pozitivni vliv na navstévnost stalych divakt (abonenti) i ptilezitostnych divaku, ale zaroven
negativné ovliviiuje rozdil ziski a ztrat.

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

Zavér:

V pracich J. Bejvlové a B. Chladkové se seznamite s metodou a predpoklady
adaptovaného modelu The Balanced Scorecard - BSC (systém vyvazenych ukazatel
vykonnosti podniku), ktery umozni analyzovat fungovani divadla na institucionalni tirovni
(v€etné& stanoveni cilli a vyzev). Z n¢ho je odvozena i Matice pro méreni vykonnosti
neziskového divadla (Casové roviny: dlouhodoba, strategicka a provozni, a cile umélecke,
administrativni a vefejné spravy). Samoziejmé aby to celé fungovalo, vedle vlastniho zajmu
instituce, musi to byt zasazeno do kontextu zpétnych vazeb (v€etné sociologickych
prizkumil) a implementace komplexniho (a pfitom variabilniho, dle specifi¢nosti subjektu -

v tomto pfipad¢ divadla) modelu do vlastni praxe..

Literatura: Michael M. Kaiser: Strategické planovani v kulture
Jana Bejvlova: Divadelni instituce a jeji vykon

Odkazy: Work Foundation: Staying Ahead (2007), Marikova H., Mechanismy evaluace
kulturnich sluzeb, Chladkova BIl., Meéreni vykonnosti repertoarového divadla (vietné
powerpointové prezentace)

Priloha
STRATEGICKY MANAGEMENT, MANAGEMENT RIZEN[ KVALITY V
KULTURE - MERENI VYKONNOSTI REPERTOAROVEHO DIVADLA

Prednaska ma za ukol poskytnout vhled do:

1. problematiky evaluace a hodnoceni (quality management),

2. problematiky strategického fizeni a jeho evaluace,

3. predpokladii evaluace — méteni vykonnosti v divadle,

4. metody Balanced Scorecard jako jedné z moznych metod planovani a zaroven vyhodnoceni
procest a vysledki strategického planu.

Zabyvame se zde spolu problematikou hodnoceni, kdy pojem hodnota vniméame zejména
jako kvantitativni ¢i kvalitativni Gdaj vznikly odbornym hodnocenim, méfenim a podobné. V
této souvislosti mizeme hovoftit o hodnoté z hlediska ekonomického, protoze vnimame
oddélen¢ hodnotu uméleckého programu a programu organizacnich aktivit, které k
naplnéni uméleckého programu smétuji.

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

- hodnoty sménné, jez se vyjadiuje cenou pii smeng;

- hodnoty uzitné, vyjadiujici uzitecnost nebo zddoucnost zbozi ¢i sluzby;

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

- hodnoty pro vlastniky (shareholder value) je hodnota podniku nebo podilu pro majitele nebo
akcionafe a nebo VLASTNIKY UMELECKEHO PROGRAMU — vefejna kontrola

- hodnoty pro ucastniky (stakeholder value) je hodnota pro vSechny zacastnéné, tj. majitele,
zaméstnance, statni spravu a nebo pro ZRIZOVATELE — veiejna kontrola



1. EVALUACE

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

vyznacuje charakteristickymi znaky:

HODNOCENI
(nefizené hodnoceni)
Kritéria:
® nejsou vymezena;
¢ indikatory vykonu nejsou
stanoveny explicitng;
e nejsou sdilena mezi partnery.

Evaluacni plan:
o neni pfesné stanoven,;
o neni jasné, co kdo bude d¢lat;
o neni konzistentni s cili;
o neni pfipravovan zamérng¢, je
pouzit v ptipad¢ potieby.
Metody:
o nejsou pfedem stanoveny;
o metody jsou nekonzistentni;
o nepromyslend analyza dat.

EVALUACE
(tfizené hodnoceni) — je jasny ucel hodnoceni

Kritéria (kvalitativni i kvantitativni):
e jsou vymezena explicitn¢ a odsouhlasena;
e jsou stanoveny specifické oblasti priorit zalozené
na vymezenych cilech;
e jsou formulovany indikatory vykonu.

Evalua¢ni plan:
o je strukturovany;
o je dand jasnd odpovédnost;
o jsou definovany explicitni vztahy s cili;
o vyzaduje detailni planovani.

Metody:
o systematické;
o presné urcené zdroje dat;
o pouZit reprezentativni vzorek;
o evaluacni nastroje odpovidaji metodam pouzitym
pro sbér dat;
systematickd analyza dat;
O vypracovani zpravy.

(©]

Autoevaluace (sebe-evaluace) instituce je systematickym hodnocenim dosazenych cila dle
pfedem stanovenych kritérii, provadéné pracovniky instituce. Je autoregulacnim
mechanismem vlastni prace instituce. Poskytuje zpétnou vazbu o kvalité a urovni dosazenych
ciltt vzhledem k projektovanym cilim. Monitorovani (proces sbéru) — autoevaluace
(vytvoreni soudu o hodnotach na zakladé¢ analyzy dat) — revize (reflexe postupu na zakladé
dat z autoevaluace pro strategické planovani).

Evaluace lze rozliSovat podle toho, zda ma slouzit:
- védeckym uceliim a tyka se tedy naptiklad ucinnosti metod a prostiedk,
- anebo spiSe praktickym tceliim a tyka se tedy konkrétniho procesu, instituce a podobn¢;
- kdo ji provadi a jaké si pfitom stanovil cile:
- ten, kdo ma rozhodovat, naptiklad majitelé firmy, vedeni resortu a podobné;
- hodnocena instituce sama, tzv. autoevaluace;
- nezavisla instance, tisk, ob¢anské sdruzeni;

- ve které fazi se evaluace provadi:

- planovaci evaluace (pii planovani, resp. pfed zapocetim procesu/projektu, nékdy

oznacovana téz jako ex-ante evaluace)



- formativni evaluace (v prubé&hu realizace procesu/projektu, nékdy oznacovana téz
jako pribézna ¢i interim evaluace)
- sumativni evaluace (souhrnné zhodnoceni po ukonceni procesu/projektu, nékdy
oznacovana téz jako ex-post evaluace)
- na jaky druh informaci se evaluace zaméruje:
- evaluace cilt
- evaluace procesi
— evaluace kvalitativnich zmén
Pro fizené hodnoceni — pro evaluaci — miizeme vyuzit fadu modeld, vZy zalezi na tom, co je
zamySlenym Ucelem hodnoceni. Je moZzné zabyvat se:
— hodnocenim kvality vSech procesi v instituci (EFQM),
— hodnocenim kvality produktii a sluzeb (ISO normy),
— hodnocenim produktivity vyroby a vystupt (jak dalece instituce vyuziva svych
zdrojl),
— hodnocenim spolecenské vykonnosti podniku (CSP = Corporate Social Performance),
— hodnocenim za tcelem zjiSténi, jak dalece vystup dosahuje zamyslenych cili —
méfeni vykonnosti prostiednictvim BSC,
— hodnoceni formou auditu (Ufedniho pfezkoumani a hodnoceni dokumenti a kvality
vnitini kontroly instituce).
Audit (z lat. auditus, slySeni) znamend Ufedni pfezkoumani a zhodnoceni dokumentd,
zejména G&td, nezavislou osobou. Uelem je zjistit, zda doklady podavaji platné a spolehlivé
informace o skutecnosti a obvykle také zhodnotit kvalitu vnitini kontroly firmy. Vzhledem k
rozsahu dokumentace se audit obvykle zabyva jen vzorky a jeho vysledek tedy neznamena
naprostou jistotu, nybrz jen rozumnou pravdépodobnost kone¢ného hodnoceni. Kromé
finan¢niho auditu se v posledni dob¢ zavadi 1 audit dopadi na Zivotni prostfedi, technicky
audit na kvalitu vyrobkil nebo bezpecnost procesti a podobné. Pro audity plati ve vétSin€ zemi
statem stanovena pravidla.
Odtud auditor, kvalifikovany ¢clovek, ktery déla profesionalni audity. Vysledkem jeho prace
je auditorska zprava.
Audit mizZe byt zaméten na rlizné druhy oblasti lidské ¢innosti. V zavislosti na tom
rozeznavame rizné druhy auditu, z nichz uved'me ty nejznamé;si]:
Audit ucetnich vykazii: nazyvany také audit Gcetni zavérky, externi, finan¢ni ¢i statutarni
audit, provéiuje spravnost zavérecnych zprav a bilanci a ovétuje kvalitu prabézné vnitini
kontroly firmy. Jeho vysledkem nema byt jen upozornéni na nedostatky, ale ptipadné také
vyzvednuti ,,dobré praxe* v urcitych ¢astech firmy.
Interni (vnitini) audit: nazyvany také interni finan¢ni audit, ma obdobné cile jako audit
ucetnich vykazi, je vSak vice zaméfen na kontrolu podnikovych procesii a provadi ho interni
auditor.
Audit kvality: provéfuje vnitini kontrolu kvality, systém fizeni jakosti ve firmé. Ugelem je
zjistit, zda je ve firm¢ potradek a zda ma dostatecny systém zpétné vazby, kterd by vcas
zachytila odchylky od pozadované kvality vyrobkl nebo sluzeb. Typickym piikladem auditu
kvality jsou podminky pro ziskani kvalifikace podle ISO 9001.
Ekologicky audit
Pocitacovy audit
Informacni audit
Dale je mozné audit ¢lenit podle toho, kdo ho provadi. V tomto smyslu se rozliSuje vnitini
audit, provadény zaméstnanci firmy, a vnéjsi audit, provadény externi firmou.
Vykonnost je potom schopnost vytvaret hodnoty. V ptipadé vetejného neziskového sektoru a
nestatniho neziskového sektoru nelze dostate¢n¢ dobie (vzhledem k charakteru statkl a



sluzeb, které produkuji) vykonnost podminit a métit vykonnost vytvarenim vynosa. Je
nezbytné orientovat méteni vykonnosti na evaluaci procest, které tyto instituce realizuji.

2. STRATEGICKE RIZEN{

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

Ulohou SR je pomoci organizaci udrzet nebo ziskat strategickou konkurenéni vyhodu a stanovit a v
uréeném case dosahnout realnych dlouhodobych cild.

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

Startovacim bodem je definice poslani, smysl existence a identifikace soucasné strategické
pozice s ohledem na vnéjsi prostiedi. Nasleduji uvahy (planovani smyslu existence
spole¢nosti a jejich strategickych cilech, stanoveni zpisobu a pouziti prosttedkll na dosazeni
cilti (rozhodnuti v souladu s firemni politikou — filozofii), implementace planu, monitorovani
dosazenych vysledkll a zpétné vazba ke vSem etapam planovani

KDE JSME? analyza soucasné situace

KAM SE CHCEME DOSTAT? stanoveni cilu

JAK SE TAM DOSTANEME? vypracovani strategie

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

Postup strategického planovani

1. uvédomovani si prileZitosti a potieb — vytvofeni realistické progndzy
- vn¢j$i a vnitini prostiedi,

- odhad moznych budoucich pfilezitosti a potieb,

- pruzkum stévajici situace - SWOT

2. stanoveni cili (véetné poslani)

- pro celou instituci, pro jednotky,

- cile strategické, dlouhodobé, stfednédobé a kratkodobé cile

3. vyvoj alternativnich plani a predpokladi — prognozy, taktiky a plany
4. hodnoceni alternativ, vybér varianty

5. vyvoj a formulace odvozenych/navazujicich plani

6. numerizace plani



Postup planovani

SMART

Dlouhodobé cile
[3-51let)

4

Stfednédobé cile
(1 rok)

4

Kratkodobé cile
(174 roku)

L
Operativni cile
(1 den)

VIZE
i
POSLANI
i

STRATEGIE (soustava dl. cili)
+ +

Dlouhodobé cile
[3-5let)

Dlouhodobé cile
[3-51let)

Cile musf byt

S(specific)M(easurable)A{ligned)R(ealistic)T(imed)

Hierarchiované
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Vertejna sprava fesi ,,Kolik pen¢z vydame?*

Z4dna z otazek neni polozena spravné — zaleZi na strategii, ktera prostiredky distribuuje a
na schopnosti planovat terminy vzhledem k této strategii. Prostredkem pro vytvoreni
strategie jak na strané divadel, tak na stran¢ vetejné spravy je pak hodnoceni, pficemz méteni
vykonnosti podporovanych subjektti miize byt jednim z analytickych nastroja pro vytvaieni
strategie.

VNEJSI PROSTREDI

prileZitosti
hrozby
rizika
dostupnost zdroju
INSTITUCE
organizaéni struktura VYSTUPY Z INSTITUCE
Vrcholovy | A STRATEGICKY MANAGEMENT fizeni hlavnich procesu zdroje
management <——— informacni technologie efektivita
systém kontroly —> dosazeni cild
g technologie vyroby ocekavani zajmovych
poslani kt%l‘:}:rei%mlsgallgd?; rozvoj lidskych zdroja skupin
strategicke cile g organizacni kultura konkurenéni hodnoty

kratkodobé specifické cile Kominlace v inattusl
VNITRNI PROSTREDI
silné stranky/pfednosti

slabé stranky/nedostatky

styl vedeni ‘\ /’/

vykonnost a efektivita

3. EVALUACE - MERENI VYKONNOSTI V DIVADLE

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

Konflikt mezi pozadavky subjektl, které divadla financuji a uméleckym poslanim, mtzZe byt
neutralizovan porozuménim vzajemnych potieb. Jinymi slovy (PREDPOKLAD 2) je pfi
hodnoceni tteba vnimat oddélen€ umélecky program a program organizacnich aktivit, které k
naplnéni uméleckého programu smétuji.

PREDPOKLAD 3: hodnoceni a méfeni nesmi byt uéelové. Nevytvaii zebticky Gspésnych a
neuspésnych, oblibenych a neoblibenych. Divadelni uméni vnimame jako vetejnou
nehmotnou sluzbu se specifickymi znaky, ktera je soucasti soustavy cilti kulturni politiky.
Nelze realizaci té€chto cilii rozhodovat na zéklad¢ né¢jakych vystupl bodovani instituci, které
vetfejnou sluzby dodadvaji a uz vlibec by nemélo byt hodnoceni primarnim podkladem pro
distribuci vefejnych finan¢nich prostredk.

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

Jak dosahnout tohoto ptistupu, kdyz z praxe dobfe vime, ze

Primérné mésto ma programové prohlaSeni, rozpocet tvoteny historicky a omezené finan¢ni
zdroje, HODNOTI VYUZITI SVYCH FINANCNICH VYDAJU. Hodnoti na zékladé
politického rozhodnuti, vétSinou na zéklad¢ dat ziskanych externim auditem.




Optimalni mésto ma strategii kulturniho rozvoje s jasnou soustavou cili, finanénimi zdroji a
planem implementace (a cely tento soubor pravidelné obménuje dle situace ve vnitinim a
vnéjsim prostiedi.) HODNOT] PROCES REALIZACE STRATEGIE. Hodnoceni probiha
systematicky a metodicky, kdy jednou z forem muze byt pro divadlo pfiznivy model méteni
vykonnosti (ktery si divadlo v konsensu s vefejnou spravou nastavuje samo), pokud
odhlédneme od monitorovani piinosu instituce tvorb¢ a kreativité, participaci, diversitg,
diferenciaci a identité.

Implementace strategie prostiednictvim MBO
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n¢ Jany Bejvlové, ktera se snazila najit optimalni model pro méfeni vykonnosti neziskového
repertoarového divadla v ¢eskych podminkach. Tato prace byla obhdjena v roce 2005 a teprve
soucasna situace nabizi kone¢né¢ dostatek ptilezitosti pro jeji Sirsi diskusi a ptipadné vyuZziti.
Nikoliv pfimo, jako metodu, ale jako odrazovy miistek pro hleddni optimalnich evaluaénich
nastrojii v oblasti vefejnych divadelnich sluzeb. Nakonec adaptovala model vychazejici ze
systému méteni Balanced Scorecard - systém vyvaZenych ukazatelii vpkonnosti podniku (je
metoda, ktera vytvaii vazbu mezi strategii a operativnimi ¢innostmi s diirazem na méteni
vykonu. Autory metody publikované od roku 1992 jsou Robert S. Kaplan a David P. Norton),
ktery adaptovala na repertoarové divadlo — pfispévkovou organizaci — systém méreni

BSC _D.

3.1 BSC obecné

Model, kterym se nyni hodldm zabyvat, je pravé model hodnoceni za ti¢elem zjisténi, jak
dalece vystup dosahuje zamyslenych cilit — méfeni vykonnosti prostfednictvim BSC. Je tfeba
ale mit na paméti, Ze implementace modelu pfindsi prvotné metodiku vlastniho urceni cili pro
jednotlivé slozky instituce a ze hodnoceni je jednim z aspektii implementovaného modelu.
Systém systém vyvazenych ukazatelit vykonnosti podniku, neboli BSC, nabizi méteni
vykonnosti podniku ze ¢tyt perspektiv (financni, vnitini procesy, uceni se a rast a zakaznik).
Systém prevadi strategii do provoznich podminek instituce v ramci zminénych Ctyt perspektiv
— ohnisek, v ramci kterych urcéuje métitka vykonnosti, které sméiuji k vyhodnoceni strategie a
systému fizeni instituce.

Jednim z evalua¢nim modelu, ktery je modelem hodnoceni za Gcelem zjisténi, jak dalece
vystup dosahuje zamyslenych cilll, je pfistup méteni vykonnosti prostiednictvim BSC
(systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku).


http://cs.wikipedia.org/wiki/Strategie
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Balanced ScoreCard predstavuje strategicky systém Fizeni organizace, ktery prakticky
rozpracovava a pievadi poslani a vizi organizace (mission and vision) do specifickych cili a
ukold, do uceleného a srozumitelného souboru métitek a ukazateli finanéni a nefinanéni
vykonnosti. Méfitka a ukazatele pak poskytuji rdmec pro posuzovani uspesnosti strategie a
systému fizeni.

Financ¢ni hodnoty: Vcasna a pfesna finan¢ni data byla, jsou a vzdy budou velmi dalezitym
aspektem tizeni podniku. Panové Kaplan a Norton ve svych studiich ale navic tvrdi, ze
dualezitost v soucasné praxi kladend na pouhé finan¢ni ukazatele ma za nasledek situaci v
fizeni podniku nevyvazenou s ohledem na dalsi perspektivy. Aby podnik doséhl svych cild, je
nutné brat vétsi ohled i na dal$i oblasti souvisejici s financemi, a to naptiklad 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 vztahti se zdkazniky. Spokojenost zakaznika je v
Nespokojeny zakaznik nejen ptejde ke konkurenci, ale navic s sebou miize pretahnout i dalsi
zakazniky. Ukazatele naznacujici klesajici zdkaznickou spokojenost se v managementu ¢asto
pouzivaji jako predzveésti Spatnych budoucich vysledkt (i pokud soucasné financni indikatory
jsou lepsi nez ocekavani).

Podnikové procesy: M¢titka a ukazatele z této oblasti napovidaji managementu o zdravi
podniku, zda-li produkty a sluzby odpovidaji pozadavkim zakaznikl (podnikova mise).
Me¢fitka a ukazatele by mély byt navrzeny témi, kdo znaji podnikové procesy nejlépe.
Inovace, uceni se, flexibilita a rist zahrnuji jak vzdélavani zaméstnanct, tak budovani
podnikové kultury, schopnost reagovat na zmény a zlepSovani podnikovych procest. V
organizacich zalozenych na vyuziti intelektudlnich hodnot jsou lidské zdroje hlavnim zdrojem



inovace a rastu. Kaplan a Norton zdlraznuji, ze "uceni se (learning)" je néco jiného nez
"trénovani (fraining)". Zatimco "training" vyuziva instruktory a trenéry, "learning"
zahrnuje radce, tutory, pomoc. Learning v sob¢ zdiiraziuje iniciativu a vlastni pfistup
zaméstnance, vzadjemnou komunikaci mezi pracovniky, kreativni mysleni "out of the box" a
dalsi pfedevsim neautoritativni zptisoby intelektudlniho zhodnoceni. Tato perspektiva
zahrnuje napiiklad vyuziti podnikového intranetu jako informacniho zdroje.
Principy manaZzerské metody Balanced ScoreCard jsou:

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

PN R WD

V praxi vypada Balanced ScoreCard tak, ze se definuji
zaméry, cile a mezicile nutné k uskute¢néni podnikové mise a vize,
méfitka a ukazatele vykonnosti jejich plnéni,
cilové nebo ocekavané hodnoty pro definovand méftitka a ukazatele vykonnosti,
kroky a aktivity nutné k dosazeni stanovenych cilii, mezicilli a zaméru,
BSC musi byt prosazovéana shora dold,
1épe pouzit pfi snaze transformovat podnik, ne pouze , kosmetické* zmény,
nutnd zpétna vazba,
tymové feSeni problému

3.2BSC D
Pro implementaci tohoto modelu pro divadlo vyhazime ze systémového pfistupu,
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— navertikalni pak uvaZzujeme o aspektech, Cili o tom, co a jak se déje uvnitf divadla (systému).
Domény — faze, ve kterych se divadlo vyviji

Schéma 1: Fungovani divadia na instituciondlni Urovni
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Vychazime z piedpokladu, Ze ukoly, cile a procesy v repertodrovém divadle mizeme rozdélit
do dvou zakladnich skupin (a to jak pro strategické, tak pro dlouhodobé, provozni cile a
¢innosti, které ze strategie vychazi):

— umelecké cile a vykony,

— administrativni cile a vykony.
V repertoarovém divadle mtizeme ukoly rozdélit mezi umélecké a administrativni.
Umélecké vykony se opiraji o individudlni virtuositu, vyménu mySlenek mezi vykonnymi
umélci a podporu téch, ktefi jsou zapojeni do neuméleckych tloh v souboru. Tato dualita
je ptiznacné predevsim pro stiet cil, které mé organizace naplnit. Proto je nutné zohlednit
citlivy postoj, abychom mohli dosédhnout neutralizovani cili, které mohou byt v konfliktu,
nebo konflikt dovést ke konsenzu.
Vyzvou uméleckému souboru vsak ziistava zvazeni ekonomického dopadu, které z
umeéleckého poslani vyplyva. Na druhé strané potom stoji tloha neumeéleckého personalu,
ktera zohlednuje spiSe pragmatické zaméteni, jako je vykonnost, logistika, marketing atd.
Administrativni ¢ast organizace stoji pted vyzvami, které se tykaji ochoty vstupovani do
rizikovych inscenaci. Administrativni nebo ekonomické vykonnost a hodnoceni umélecké
tvorby divadla podle pokladnich piijmi jsou v konfliktu.



Scheama 2: Cile a vyzvy uvnifi divadelni organizace
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Jestlize chapeme repertodrové divadlo jako svébytny systém, zarovefi musime vnimat
ziizované/dotované divadlo jako subsystém integrovany do Sir§iho spolecenského systému,
ktery ma své cile a priority 1 v oblasti kultury, je tfeba ke dvéma skupinam vnitinich
strategickych cill instituce prifadit jest¢ skupinu strategickych cili veFejného sektoru v
oblasti kultury a uméni, protoze z nich potom vychazi pravidla pro distribuci finan¢nich
zdrojl (paklize je ndzev tohoto seminafe financovani a hodnoceni divadel).
Jedna se o kritéria kulturni politiky, kterd mohou byt definovana nasledujicim zptisobem
(Zdroj: Gilhespy, 1999: 41):
- maximalizace dostupnosti,
- maximalizace navstévnosti,
- diverzita/multikulturnost,
- maximalizace Uspornosti,
- vzdélani/zachovani hodnot,
- vyjimecnost,
- inovace,
- maximalizace vynostl,
- maximalizace kvality sluzeb,
- spolecenské provazanost.
Pti posuzovani vykonnosti divadla se ndm do Ctyt perspektiv integruji nasledujici kritéria
(otazky) pro hodnoceni vSech tii skupin strategickych cili (umélecké strategicke cile,
administrativni/provozni strategické cile a strategické cile vefejné spravy v oblasti
kulturni/divadelni politiky):
1. Finan¢ni perspektiva se zabyva tim,
— jak se divadlo projevuje ve vztahu k vetejné sprave, aby doséhlo finanéniho uspéchu?
2. Perspektiva Vnitinich procesi se orientuje na odpoveéd’ na otazku
v jakém uméleckém procesu tvorby musime vynikat/vynikdme, abychom uspokojili
poskytovatele finan¢nich prostfedkd, publikum a svoje ¢leny?
3. Uceni se a riist/Zivotaschopnost a spoleCenska prospéSnost fesi
— jakym zplsobem zajist'ujeme/zajistime vlastni schopnost promény, zlepSovani
umélecké kvality a sluzeb?
4. Perspektiva Zakaznika potom fesi
- jak se projevujeme/bychom se méli projevovat ve vztahu k nasemu publiku, abychom
doséhli své vize.
Jak tedy — v jakych kritériich nakonec konkrétn¢ — hodnoceni v modelu BSC ptizplsobeném
pro hodnoceni dotovanych repertodrovych divadle mize probihat, ukazuje nésledujici
schéma, které je sestaveno z piizptisobeného modelu BSC—D ve spojitosti s deviti poli
institucionalni Urovné divadla v jeho systémovém pojeti a z provizorniho stanoveni poslani.



Na stran¢ verejné spravy/pozadavkt kulturni politiky jsou cile vyjadieny na zéklad¢ priorit
“Top Ten’ (Matice kulturni politiky pro manazery), které jsou zahrnuty do tvorby matice pro
méteni vykonnosti.

Obecné cile, které jsou vyjadieny v kazdém policku matice, odrazeji ve sloupci A a B
stanovené otazky a jsou rozdéleny podle ¢asové roviny do tii dimenzi. Divadelni prostfedi je
zde vyjadfeno tfremi skupinami (uméleckd a administrativni slozka tvofi vnitini prostiedi,
statni sprava/kulturni politika tvofi prostiedi vnéj$i) s vlastnimi cili a pozadavky.



Schema 7: Matice pro meéteni vykonnosti neziskoveého repertodaroveého divadia
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Jak z této matice vyplyva, jsou pro méfeni vykonnosti divadel vyuzivany jak kvalitativni, tak
kvantitativni (mé&fitelné) tidaje. Ukazatele dopadu v oblasti dlouhodobych cilli je mozné
stanovit pro divadlo jen v doméné financni. Pro ostatni ukazatele dopadu je tfeba zpracovat
dlouhodobé ,,zdrojové* sociologické prizkumy na vSech Grovnich naseho tizemniho
uspotradani, protoze bez nich nelze z hlediska dlouhodobé perspektivy (4 — 10 let) formulovat
jasné podlozené cile, zejména pak na trovni vefejné spravy (kulturni politiky).

Strategické cile z uméleckého hlediska jsou €isté v rukach souc¢asného uméleckého vedeni a
mohou byt méfeny pouze na zéklad¢ jasné stanoveného uméleckého poslani a od néj
odvozenych zamér, které se odrazeji v dramaturgickém planu. Tyto cile jsou neméfitelné v
piipadé, Ze chybi jejich jasna artikulace.

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

Implementace modelu do praxe

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

Casovy ramec:

Prvni BSC mozno vytvorit za 16 tydnti (4 mésice).

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

Po 3 letech strategické pfezkoumani a aktualizace strategie.

Financovani kulturnich (a zvlasté) divadelnich systémiu
v evropskych zemich a u nas

VétSina evropskych statii po 2. svétové valce fesila tvorbu legislativy na ochranu
kulturniho dédictvi a kulturniho prostiedi a prosla etapou pfimého financovani, véetné
budovani soucasné kulturni infrastruktury. Do konce 20. stoleti se ve vétSiné evropskych zemi
zformovala kulturni politika zhruba do ¢tyt obecnych cilii: podpora kulturni identity, podpora
kulturni rozmanitosti, podpora tvorivosti a podpora ucasti obcanii na kulture. Sou¢asnou
prioritou je jednozna¢né verejna podpora kreativity. Ve financovani kulturni infrastruktury
prevlada princip vicezdrojového (kooperativniho) financovani prostfednictvim grantovych
systémi na riznych trovnich (od statu az po obec). A to pro rizné obory vétSinou na principu
viceletych grantt. Ke zdrojim pfistupuji vedle narodnich loterii 1 stimulujici opatfeni, ktera
pomahaji propojovat finance soukromého sektoru s kulturni sférou (vedle daitovych ulev i
daniové povinnosti, napt. dan z turismu) véetné podminek, zavazujici investory k podpote
vetejnych kulturnich projektti, a samotné infrastruktury. I umélecké instituce jsou nuceny
k vytvateni cilenych obchodnich plana. Stale vice se ptistupuje k metodé€ kulturniho a
projektového planovani, ktera se snazi preformulovat deklarované cile kulturni politiky do
mefitelnych kritérii pro alokaci vetejnych prostiedkti. Zvlasté v sou¢asném obdobi globalni
ekonomicke krize ¢i stagnace se v kulturnim segmentu pfistupuje az k podobé krizového
managmentu. Znovu doporucuji pozornosti jména jako Robert Palmer ¢i Michael Kaiser.



V ceském prostiedi pak Ladislav Kelner (pro oblast muzei a galerii), Jan Dvorak, Martin
Cikanek ¢i Marta Smolikova a Blanka Chladkova.

Posiluje se autorita a vyznam regioni a obci. V né¢kterych zemich regiony a zvIasteé
meésta uz nesou vétSinu nakladii, vynakladanych z vetejnych zdroji na kulturu a uméni.
V historii evropského prostoru byla pravé mésta sttedem kreativity a mistem kulturnich
instituci a uméleckych tstavii. Mésta podporovala budovani kulturnich ptilezitosti a vytvarela
prostor pro umeéleckou svobodu a tvorbu. Tyto funkce byly vzdy posileny v metropolich.
K tomu pfistupuje soucasna zkusenost mnoha evropskych mést s dynamickou roli kultury
v jejich ekonomickém rozvoji, ale 1 pfi revitalizace méstskych center jako prostoru vetejného
spoledenského Zivota (napi. HoleSovice v Praze &i Cerna louka v Ostrave) . Aktudlnim
trendem je vytvareni tzv. kreativnich klastrt, tj. koncentrace kulturnich a kreativnich
primysli do jedné lokace, coZ pfinasi generovani vzajemnych vyhod a multiplika¢nich
efekti.

V Evropé lze rozd¢lit divadla a orchestry, které jsou podporované z vefejnych zdroju,
do dvou zakladnich urcujicich modela:

1. divadla a orchestry jako sit instituct se stalymi uméleckymi pracovniky a vztahem k
budové jako sidlu své puisobnosti
(Némecko, Rakousko, Francie, severské zemé a také Ceska republika)

2. divadla a orchestry jako nezavislé umélecké spolecnosti bez vazby na budovu a stalych
pracovnich smluv (jizni zemé&, Velka Britanie, Holandsko atd.)

Ptihlédneme-li k poctu obyvatel a velikosti uzemi, patfime poctem divadelnich budov,
soubort, divaki, poctem premiér a predstaveni k rozvinutym evropskym divadelnim
kulturam. V poctu stalych divadelnich scén (v€etné jejich vétsi koncentrace v metropoli)
patiime k evropskému standardu — s jedinou nadstandardni vyjimkou, kterou je u nas deset
opernich scén, z nichZ osm piisobi mimo hlavni mésto. V poctu divakda, kteti pfijdou ro¢né do
divadla, tj. 5 miliont divakt na 10 milionii obyvatel, predstavujeme slusny evropsky primér.
Pokud ale zacneme srovnavat ekonomické ukazatele, zaostdvadme zna¢né hlavné ve vydajich
statni rozpoctové kapitoly ,.kultura“ do oblasti profesionédlniho divadla. Pro srovnani objemu a
poméru lze uvést ptiklad Vidné : Dvé operni scény (a jejich soubory) jsou, véetné
Burgtheatru, soucasti Bundestheater-holding. Jde o nejvétsi divadelni uskupeni na sveéte,
jehoz celkovy rozpocet byl v poloviné dekady 190 mil. €. Holding, zalozeny statem, ma statut
GmbH, tzn. spole¢nosti s ru¢enim omezenym. Zaklad financovani je dan statem (rakouskou
spolkovou vladou). Ustaveni spolecnosti predchazel zvlastni zakon. Dotace uz napft. pro rok
2006 ¢inila 133,6 mil €, v prepoctu cca 4 000 mil. K¢. Pokud srovname s ndmi, soucasti
Narodniho divadla je ptece také ¢inohra, a pfipocteme jesté rozpocet Statni opery, vidime, Ze
financovani videiiskych scén statem je o fad vyssi. Obycejné feceno: tyto scény dostavaji 10x
veétsi dotaci. Pokud pocitdme v nomindlni hodnotach koruny a eura. Objektivnéjsi by bylo
prirozené vyjadieni pomeéru pies porovnani spotiebnich kosti. Obdobny model spravy a
financovani najdeme i v Berlin€. Zaznamenat 1ze soucasné diskuse o funkcnosti vSech tii
oper v této metropoli. Na okraj poznamku k fuzi Narodniho divadla a Statni opery: argument
byvsiho ministra kultury byl, Ze se slou¢enim usetii. Prvni rozpocet po fuzi, tedy na rok 2012
je o 160 mil. vyssi.

Ve vétsin€ evropskych zemich se vydaje na kulturu pohybuji kolem 0,7 % HDP a 1%
statniho rozpo&tu. Ceska republika se v sou¢asnosti rozpoéet pohybuje stile kolem svého
historického minima, tzn. cca 0,55%. Na tomto mist¢ s oblibou uvadim opét srovnani
s Rakouskem: jejich ministerstvo kultury ma stejné velky rozpocet jako tamni ministerstvo



obrany. Praha na kulturu, oproti 0,5% statniho rozpoctu (neb z kapitoly ,.kultura“ je nutné pro
komparaci odecist ndklady na cirkve), uvoliiuje cca 5 % svého ro¢niho rozpoctu (i ostatni
statutarni mésta jako Ostrava, Brno, Plzen planuji pro kulturu kolem 5%-9% svych rozpoctl).
Je samoziejmé k diskusi, jak velky podil z toho zaujima napt. sport, vychovné vzdélavaci
programy atd., v€etné podpory Cisté komerénich aktivit, a jak velky podil je smérovan piimo
do oblasti Zivého uméni. V grantovém systému Prahy (mimo piimé podpory piispévkovych
organizaci a viceletych grantll) bylo uvolnéno pro rok 2009 a roky nésledné ccal30 mil. K¢.
Ale uz v Brng, vedle zna¢nych mandatornich vydaji na kulturu, alokovala radnice
fakultativng, tj. na granty, jen 12 mil. K¢.

V Evropé od 90. let vefejné vydaje na kulturu rostly. U nas vydaje statu prochazely
obracenym cyklem, v lepSim ptipad¢ stagnaci. Praha vSak sviij rozpocet pro kulturu
v poslednim desetileti témét zdvojnasobila. V soucasné dobé se piedpoklada alespont udrzeni
status quo. Jestlize pro rok 2011 doslo k ploSnému kraceni mandatornich vydaji (ne tedy
grantil a programil) o 10%, tak ve Velké Britanii kulturni rozpocet byl kracen rovnou o 20%.
Tam to ovSem neudé¢lali plosné, ale diky zavedenym evaluacnim systémim tém institucim a
aktivitam, které byly zhruba ve spodni tfetin€, dotace odejmuli uplné. Vénujeme se
divadelnimu systému pfedevSim proto, Ze vetejné ndklady na tuto kulturni sluZbu tvoii vSude
procentudlné nejvyssi polozku kulturnich rozpoétil. Casto az kolem 60%. Coz nelib& nesou
jiné druhy uméni a kulturnich aktivit. V fad€¢ zemi EU je diilezitym mecenasem divadelni
kultury stét, casto az z 50%. Pokud to neni stat, maji markantni podil spolkové zemé (v Belgii
—Valonsko a Vlamsko, dale spolkové staty Némecka, Rakouska i Svycarska). Ve vét§ing
piipadii se na financovani divadel podili vice vetejnych rozpocti (stat, zeme, provincie, kraje,
regiony, okresy, mésta a obce). Pomér téchto vydaji odpovida tomu, zda jde o stat
federativniho &i unitarniho typu. Ugast vefejnych financi (véetné komunalnich) na dotovani a
subvencovani divadel nachazi legitimitu v tom, ze divadelni kultura je pokladana za soucast
vetejného sektoru. Divadelni instituce tak poskytuji kulturni sluzby ve vefejném zajmu. Ve
vetsSing zemi je tento pristup zakotven legislativné. Az do roku 2006, do Zakona o nékterych
druzich podpory kultury, podle mne znacné€ hybridniho zékona, kde je jedna véta o veifejné
podpoie, absentovala v tomto sméru nase legislativa. Pfitom svou vlastni kulturni legislativu
mivaji i spolkové zemé ¢i dokonce regiony, tzn. spravni Gtvary srovnatelné izemim ¢i poctem
obyvatel a s Prahou. Absence oborové legislativy, véetn¢ nedostate¢né tirovné financovani,
nejsou ndhodné jevy. Samospravy, obce ani regiony (tedy obcané), nedavaji dostatecné
najevo, ze pokladaji kulturu (a divadlo) za sviij identifika¢ni znak. V Evrop¢ byva vétSinovy
divadelni systém spravovan mésty a tato vefejna kulturni sluzba je rozsifena i po celém uzemi
naseho statu. Za jeho nepatrné finanéni participace prostfednictvim Programu na podporu
profesionélnich divadel. Sprava divadel (respektive jejich financovani) je i v jinych zemich
Casto odvisla od regionll ¢i mést — ovSem s financni ucasti statu, spolkové ¢i zemské vlady,
ptislusného ministerstva. Subvence nebyvaji narokové a stalé. Soucasny trend je prokazatelné
definovan omezenim stalych (kontinualnich) subvenci (v Dansku uz tento model financovani
opustili zcela) a pfechazi se na grantové programy ci financovani prostiednictvim fondu
(anglosasky model). I dotace stalych divadel a financovani mésty byvaji ¢asové omezené
vétsinou na dobu 3 — 5 let a podminéné fadou vstupnich kritérii, rizné definovanych
programu a cilt, které byvaji v souladu s kulturni politikou (statu, regionu, aglomerace)
kazdorocné redefinovany. Standardni podminkou je ekonomicka i umélecka evaluace
efektivity vynakladanych vetfejnych prostiedk, stejné jako transparentnost rozhodovaciho
procesu, véetné vetejnych slySeni a zvetejnéni expertnich hodnoceni. Méteni vykont a
podminek uméleckych procest jsou urceny techniky evaluace, méteni dopadu se zjistuje
prostfednictvim multiplikdtord. Kulturni politika zistava stale zejména v zodpovézeni dvou
zéakladnich otazek: kdo rozhoduje a kdo plati?



Grantové systémy zemi EU vychazeji vétSinou 7 nasledujicich priorit a zdsad:
-demokratizace, decentralizace, internacionalizace, profesionalizace a restrukturalizace maji
za cil autonomii kulturnich instituci

-prosazuji se v nich demokratické principy, v€etné transparentnosti rozhodovani

-podpora umé¢lct, kvalitnich d€l a tvorby je chapana jako rozvoj a obnova kulturniho dédictvi
-podpora umelecké tvorby posiluje obcanskou spolec¢nost

-vychazi se z konceptu oteviené kultury, nikoliv z tradice

-chrani se autonomie umélct a jejich tvorby

-zvyraznuje se ekonomicka a socialni hodnota a funkce kultury 1 uméni

-cilem je podpora komunitniho Zivota a pocitu sounélezitosti ob¢anti s tvorbou, ochranou a
kultivaci kulturnich hodnot

-pfedpoklada se nejlepSi mozny kulturni servis pro vSechny ob¢any

-je akceptovan koncept kulturniho pluralismu 1 jako piisobeni proti negativnim vliviim
komercionalizace

-kultura je chapana jako dialog, jako otevieny systém, schopny stalé reakce na zmény
-podporuji se nové¢ estetiky, tzn. alternativni, experimentalni, nezavisla tvorba

Sprava veiejnych zdrojit (postupy a metodika):

-kvalitu dél a umélecké tvorby posuzuji nezavisla grémia, ktera stanovuji kritéria a navrhuji
alokaci prostiedkti

-v ramci decentralizace jsou zaklddany na vSech stupnich spravy umélecké rady, nadace a
fondy

-pokud maji tyto organy pravni subjektivitu, rozhoduji i distribuuji pridélené prostredky
-jinak funguji jako poradni organy a komise, které doporucuji a rozhoduje exekutiva
(ptipadné samosprava)

-pro divadlo jsou vytvafeny divadelni rady uz na urovni mést

-zpusob ustavovani ¢lenti rad je vzdy specificky (od ptimé volby pies jmenovani az po
delegovani), stejn¢ jako predkladani ndvrhli a doporuceni. I zastoupeni vetfejnosti v téchto
radéch je feSeno rizné. Ve slozeni vSak vzdy ptevazuje jednoznacné odbornost, kompetence a
autorita.

-prosazuje se metoda kulturniho planovani, povétsinou ve Ctyfletych cyklech (viz M. Kaiser)
-zisky u podnikajicich subjekti se vraci do fondl a grantl, u neziskovych organizaci a vefejné
pravnich subjektl je samoziejmosti, ze ptipadny zisk vraci do ptredmétu své Cinnosti
-obligatorni je kontrola prostfednictvim vyro¢nich zprédv, auditii a evaluace

-v uméleckych radach jednotlivych divadelnich subjekti je nékdy samosprava zastoupena,
jinde jsou zcela autonomni

Zpusoby grantového financovani:

-prevazuje kombinace zdroju: stat, zemé¢, region, mésto, soukromy sektor: rozsah a zpiisob je
dan bud’ zakonem ¢i kodifikovan smlouvou mezi témito subjekty (napt. spolkovou zemi a
méstem)

-mezi méstem a kulturnim subjektem se pouziva vétSinou smluvni vztah na dobu urcitou
-smlouvy obyc¢ejné rozliSuji divadla ¢i orchestry podle kategorii

-divadlo pro déti a mladez miva specifické podminky

-smlouvy mohou ur¢ovat i minimalni mzdu, omezit vy$i odmén managamentu, stanovit
povinnost realizace piivodni tvorby atd.

-granty byvaji proplaceny predem, viceleté ve splatkach se zvlastnim rezimem

-existuje 1 moznost subvenci kapitalizovat a intendanti byvaji hodnoceni i podle této
schopnosti

-né€kde je podminkou pro ziskani grantu ptima podpora projektu soukromym sektorem



-funguje systém pojistek, Ze posledni splatku grantu obdrzi subjekt az po realizaci projektu, za
ptedpokladu, Ze dodrzel vSechny podminky kontraktu

-pied posledni splatkou prochézi organizace obyc¢ejné kontrolou (muze ji nahradit audit ¢i
finan¢ni Grad)

-pro veskeré Cerpani verejnych prostiedkll z grantli je vzdy budovan systém nejriiznéjsich
zaruk

-jen vyjimecné se pouziva adresné urceni grantli (napf. na scénografii, ndjem, energie atd.)
-jednotlivei dostavaji granty, ¢asto osvobozené od dang, vétSinou v mési¢nich platbach
-granty pro instituce maji vétSinou jiny rezim a byvaji odd€leny od granta pro jednotlivce

-v mnoha méstech je disledné odd€leno financovani budov od soubort

-grantové systémy umoziuji 1 dotaci divadelnich prostor bez souboru

-grantové modely, pokud jsou zaloZzeny méstem jako fondy ¢i nadace, mohou piijimat dary od
vetfejnych 1 soukromych spolecnosti

Pzn. Princip kooperativniho financovani neni pouzivan jen z cisté ekonomickych divodii (1].
aby nebyl zatiZen jen jeden verejny rozpocet), ale snad vyznamnéjsi je fakt, Ze tento princip
prinejmensim oslabuje zavislost umelecké instituce na politickém systému. Pritomnost vice
verejnych subjektii — a idealni i soukromého sektoru — pri spravé a financovani je ucinnym
mechanismem proti rozhodnuti ad hoc starosti, hejtmanii, ministrii o repertodaru, kvalité a
intendantech dle toho, jak se vyspi.

Uéast mést na spravé uméleckych instituci

-béhem poslednich dekad se posiluje ucast mést, a zvlasté evropskych metropoli, na jejich
financovani

-jejich zakladani, sprava a provozovani ma dva zékladni typy: soukromy subjekt a vefejny
subjekt

-meésta pro financovani buduji systém granta (Viden, Brusel, Helsinky)

-rozhodovani o vysi a pfidéleni prostfedkll ziistava jen zfidka vyhradn€ na mistni samosprave
-vyrazn¢ se prosazuje alokace prostfednictvim odbornych grémii

-budovy (¢asto historicky majetek mésta ¢i jeho investice) ziistavaji nékdy v jeho ptimé
sprave, jinde mésta pro tento majetek zakladaji specializované utvary (n¢kde jako soukromé
spole¢nosti), jen vyjimecné prevadeji majetek na divadelni subjekt, spise je uplatiiovan rezim
najmu

-mésta, a zvIasté ve stiedni Evrop€, zohlednuji princip repertoarovych souborovych divadel a
stalych symfonickych orchestri

-trendem je zakladani s.r.o. ¢i akciovych spolecnosti, jejichz 100% vlastnikem ¢i jedinym
akcionafem je samo mésto

-mésta ziskéavaji do grantovych rozpocti i jiné nez méstské zdroje

-mésta na svych grantovych ¢i uméleckych radach vyzaduji i zpracovani kulturni strategie ¢i
kulturniho planovani

-pokud maji umélecké instituce pravni subjektivitu charakteru nadace, o.p.s. ¢i vetejnopravni
korporace byva obec rovnéz Casto zakladatelem

Pravni subjektivita

-u profesionalnich divadel a orchestrli se pouziva pravni subjektivity neziskovych organizaci,
jejichz statut mize odpovidat o.p.s., druzstvu, s.r.o., nadaci. Divadla byvaji spravovana
radami a nikoli mistnimi ufady. Ty ale v nich byvaji zastoupeny. Funkéni je i model, kdy

v mésté pusobi jen jeden divadelni holding jako pravni osoba a na této platformée divadelni
subjekty kooperuji. Anglie, Skotsko, Wales, Dansko, Svédsko, Finsko, Norsko a n&které dalsi
staty pouzivaji na urovni statu, zeme, regionu i mést pro spravu kultury a uméni uz zminény
princip ,,dlouhé ruky*. Sprava kulturnich instituci i ¢innosti se od exekutivy, administrativy a



byrokracie, ale i od politiky, pfesouva v tomto modelu do kompetentnich a expertnich organti,
kulturnich, uméleckych, divadelnich rad a vybort, které maji ¢asto nejen poradni, ale ptimo i
rozhodovaci pravomoci, véetn¢ odpovédnosti za finan¢ni prostiedky. Obdobné je tomu u
orchestrl ¢i profesionalnich péveckych sbort.

Statut ,,veiejné prospésnosti‘

- je obdobou celosvétoveé uzivaného statutu ,,not-for profit™ a k jeho ziskani je tfeba
zpriihlednit ¢innosti a rozpoCty zadatele zvetfejiiovanim vyro¢nich zprav. Tuto povinnost ze
zékona maji u nds zatim pouze o.p.s., nadace a nadacni fondy. Zdrojem legitimity financovani
kultury a uméni z vefejnych zdrojl jsou samoziejme 1 jejich uzitné efekty (benefity), které
stereotypni chapani vetejné podpory jako jednosmérné dotace proménuji dotaci v ndvratnou
investici. Vedle zvySovani kvality zivota je podpora kultury totiZ i ekonomicky vyhodna.
Pokud uz pomineme takovou marginalii jako jsou imanentni hodnoty uméni.

Obecnym problémem, ktery postihuje castecné i Prahu, je finan¢ni nerovnovéaha
vetfejnych subvenci, ur¢enych stalym divadliim a nezavislym skupinam. Jako rozhodujici
kritérium vetejnych rozpoctl, vedle uplatnéni principti decentralizace a plurality, se prosazuje
kvalita. V Evropé existuje Siroky konsensus, Ze divadlo je vefejnd kulturni sluzba a ptimo
souvisi s kvalitou Zivota. Divadlo je véci obce a kulturni identity mista a ob¢ani.

Charakter statu, jeho tradice a historie, pfirodni podminky, ale hlavné politicky systém
se pfirozené promita i v kulturni politice té které zem¢ a samoziejme o v podob¢ jejiho
divadelniho systému. Proto nejdou divadelni systémy a kulturni modely mechanicky ptejimat,
piesto nékteré véci jsou zjevné. Kazdy funkcni a zivotaschopny kulturni systém vyzaduje
minimum zakladnich podminek politické, ekonomické a legislativni povahy. A v téch
zékladnich podminkéach nachézime u nés evidentni propady:

Nemame legislativu, ktera by osetrila kulturu jako verejny sektor

Nemame legislativu, ktera by kodifikovala divadlo (tanec, hudbu) jako specifickou
verejnou sluzbu

Mame statni kulturni politiku pouze deklaratorni povahy

Podil statniho rozpoctu na kulture je pod evropskou normou

Podil statu na financovani divadelniho systému pod evropskym standardem

Podil krajii na financovani tzv. Zivého uméni je zatim naprosto nedostatecny

Schazi kooperativni financovani kultury (véetne umeni) z vice verejnych zdrojii
Schazi kooperace verejného a soukromého sektoru

Na urovni mést a krajii nejsou ucinné rozvojové grantové systémy a programy

Model pravni subjektivity prispevkovych organizaci je nevyhovujici

Na vsech stupnich rozhodovani schazi uplatnéni principu ,, dlouhé ruky “a kompetence
Verejné rozpocty nedostatecné podporuji alternativni scénu, nezavislé skupiny, NGO
Umélecké a kulturni organizace nemaji povahu verejnych instituci

Nejsme schopni vystoupit ze stereotypu politického diskursu, ze vetejné penize
vynaklddané na kulturu jsou dotaci a zménit toto neStastné paradigma na fakt, ze tyto
prostiedky jsou investici, kterd pfinasi jasné multiplikacni efekty a benefity.
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